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ONSOZ
Yeni bir bin yila girdigimiz su dénemde, ¢ok uzun bir gegmisten beri tartisila gelen
resel bir sistem olugturma konusunda devrimsel ilerlemeler saglanmigtir. Siirecin
imamlandifin1  sSylemek icin heniiz erken olmasina karsin; gelecege sekil verecek
onelimler hakkinda gegmistekinden gok daha fazla seyi bildigimiz de bir gergektir. Biligim
e iletisim teknolojilerindeki inanilmaz gelismelerin destekledigi giderek artan ekonomik
ntegrasyon diizeyi; genel ekonomik sistem ve iliskileri son derece sofistike ve grift bir yap:

aline getirmigtir. Gelecekte bu durumun artarak siirecegini beklemek bir yanilg:
Imayacaktir,

Kisaca tasvir etmeye ¢ahistifimiz bu ekonomik gevre ve kosullar i¢inde; rekabetin hig
madify kadar artmas1 ve yipratici hale gelmesi kagimilmaz goériinmektedir. Boyle de
mustur. Yeni rekabet anlayisi; sirketlerin uluslararasi entegrasyona paralel olarak genisleyen
: adeta teklesen pazarlara daha fazla liriin ve hizmeti, daha yiiksek kaliteyle, artan
aliyetlere kargin rakiplerden diigiik fiyatlarla ve satis 6ncesi kadar satig sonras1 hizmetlerle
:steklenmis olarak vermelerini dikte ettirmektedir. Boyle bir ortamda, varhigim
irdiirebilmenin imkansi1z degilse bile ¢ok gii¢ bir ugrag oldugu agiktir.

O halde sirketlerin, biitiin bu ¢eligkili hedefleri bir arada nasil gergeklestirebilecekleri
: ayakta kalabilecekleri sorusu cevaplanmalidir. Son on yillik dénemde, cevabin gok
ikkinimizda ve tiretim siirecinin en temel faktériinde sakli oldugu kesfedilmigtir: “insan”da!
lasik Orgiit teorisi insan faktSriiniin roliinii g6z ardi etmis ve {iretim siireglerine
laklanmusti. Modern orgiit teorisi ise; yeniden kegfettigi insan unsurunu mucizevi ¢6ziim
arak sunmaktadir. Insan tarihi boyunca dinamik ve zorlu kosullara uyum gostererek
whifim siirdiirebildigine gore, kiran kirana rekabet kogullarinin gegerli oldugu modern is
wyatinda sirketlerin varlifim siirdiirebilmesinin anahtar unsuru oldugunu diisimmek gayet
antiklidir. Temel sorun; esgiidiim i¢inde galisarak, birbirlerinin eksikliklerini giderecek ve
reysel Gstiinliklerini ortak hedefe ySnlendirecek ¢aligma gruplar halinde personeli
giitlemek, bunlardan dinamik kosullara kars: sinerjik bir 6rgiit yaratmaktir.



Bu caligma, 6nemli bir boliimiind Ingiltere’de yapmis oldufum uzun ve detayh
aragtirmalarimun bir Girtiniidiir. Hemen her sosyal bilimler ¢aligmasinda oldugu gibi bu g¢aligma
da agirlikli olarak detayl bir literatiir incelemesine dayanmaktadir. Bununla birlikte, modern
bilimsel anlayigin gerektirdigi ampirik analiz tekniklerinden de yararlamlmistir. Konu tizerine
son derece genis bir literatiiriin olmasi, ¢ok ve gesitli bilimsel aragtirmanin bulgularinin 6zenle
taranmasini, en sade ve yararli bigimde tasnif edilerek sunulmasim gerektirmigtir. Bir diger
gereklilik de kuskusuz teorik agiklamalarin istatistiki bulgularla desteklenmesi ve
somutlagtinlmasidir. Bu zor ve uzun siire¢, hocalarimin ve meslektagimin ¢ok degerli
yardimlan olmasaydi tamamlanamazdi. Hemen belirtmeliyim ki, tiim hata ve olumsuzluklarin
sorumlulugu bana aittir. Caligmamda takdire deger ne varsa, bunun onuru benim kadar bana
inanan ve yalmz birakmayanlarindir.

Oncelikle yogun ugraslarina kargin danigmanim olmay1 kabul eden, fikirleriyle ve
stirekli destegi ile calismamn bu hale gelmesinde en 6nemli paya sahip olan degerli hocam
Prof.Dr. Sadi Can Saruhan’a en derin tesekkiirlerimi sunarim. Uzun yillardir asistanlifim
yapma onurunu tagidigim, hemen her konuda ve her zaman benden yardim ve destegini hi¢
ksik etmeyen degerli hocam Prof.Dr. Nazim Ekren’e siikranlarim: sunuyorum. Yogun
;aligma temposuna karsin, hep kapisi bana agik olan, destek ve yardimlarim eksik etmeyen
egerli hocam Prof.Dr. Sehamet Biilbiil’e tesekkiirii bor¢ biliyorum. Caligmanin ampirik
o6liimiinde kullanilan programlarin temininden verilerin toplanmasina, analiz edilmesine ve
sulgularin degerlendirilmesine kadar uzun bir siiregte 6zverili meslektagim Dr. K.Batu
Tunay’in biiylik emegi ge¢mistir. Kendisine en icten tesekkiirlerimi sunarim. Anketlerin
lagitiimasi, toplanmasi ve tasnif edilmesinde biiyiik yardimlari gecen, ayrica her konuda
legerlendirmeleri, yardimlar1 ve yorumlariyla destek olan degerli dostlarim Seher ve
Muzaffer Tezergil, Giilcan Cagil, Ali Kose, Ali Talip Akpinar ve Cesminaz Bayat’a
niitesekkirim.

En biiylik tesekkiirii, sonsuz destek, sabir ve dzverileriyle daima yanimda olan aileme
sorgluyum. Fedakarliklarimin ve bana gosterdikleri inancin yaninda kiigiiciik bir armagan

slarak ¢alismami onlara sunuyorum.
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SUMMARY

Human resources are the most important asset of any organization. Yet most
-ganizations continue to arrange their people in work patterns that inhibit and limit their
nployees' participation. It is a multi dimention term. empowerment means: authority to
iake decisions, accountability, alignment of direction, and ableness. Discusses ways to
svelop each of these, including visual frameworks, tools, and team activities. Also discusses
her requirements for lasting successful empowerment, including information, supportive

nctions and systems, and leadership levels.

This study is an attempt to measure the degree of empowerment perception of
isurance employees in order to fill the gap that is apparent in both academic and professional
.eas. The major reason of selecting the insurance sector is that it is a sector that requires
npowerment most urgently. In this sector production and consumption of service are face to
ice and the consumers generally have different cultural backrounds. All these factors require

1 employee who is loyal and can make and apply the decisions independently.

Amongst the main findings of the study these are of main importance. First,
isurance employees perceive themselves as medium degree empowered. Second in terms of

smographic factors, there is no statistically significant differences amongst the employees.



OZET

Organizasyonlarda insan kaynaklan ¢ok dnemlidir. Halihazirda birgok organizasyon
relecekte ¢alisanlarin katilimim azami diizeyde tutacak g;ahsma modelini diizenlemektedirler.
;ok yonlii bir terim olan personel giiclendirme; karar verme otoritesi, sorumluluk,
Onergelerin diizenlenmesi ve yeteneklilik anlamlarim iginde barindirir. Bunlarin herbirini
relistirmenin yolu goriilen galismanmin gercevesini, araglarim ve takim aktivitelerini iginde
varindinr. Bagarih giiclendirme i¢in diger bir arag ise iletigim, destekleyici fonksiyonlar ve

istemler ve icra edilen liderlik seviyesidir.

Bu g¢aligma hem akademik hem de profesyonel alanda bir boslugu doldurmak
maciyla Tirk sigorta sektoriinde algilanan personel giiglendirme derecesini 6lger. Sigorta
ektoriiniin segilmesindeki ana amag; bu sektoriin personel giiglendirmeye acil ihtiyag
iOstermesidir. Hizmet iiretim ve tiikketiminin yiiz yiize icra edildigi sigorta sektoriinde,
niisteriler farkl kiiltiirel gegmige sahiptirler. Tiim bu faktorler sadik, dzgiir kararlar alabilen
'e uygulayabilen bir iggéreni gerektirmektedir.

Bu c¢aligmamin ortaya koydugu temel konulardan birincisi sigorta sektorii
alisanlannin kendilerini orta diizeyde giiglendirilmis hissettikleri yoniindedir. Ikincisi ise,
emografik faktorlerin istatistiki olarak anlamhlik géstermemesidir..
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GIRIS

Giiniimiizde isletmeler; bag dondiiriicii teknolojik gelismeler ile bunlar tarafindan
desteklenen hizla kiiresellesen bir ¢evrenin empoze ettigi kiran kirana rekabet kosullannda
faaliyet gostermektedirler. Isletmelerin gogiis germek zorunda olduklar rekabet; artan misteri
beklentilerine paralel olarak yiiksek kalitede iiriin ve hizmetleri, yiiksek maliyetler ve elbette
diigiik kar marjlarina ragmen makul fiyat ve iicretlerle sunabilme geklinde nitelendirilebilir.
Kugskusuz bu tiir bir rekabetin, birarada gergeklestirilmesi imkansiz degilse bile son derece
gii¢ unsurlarin bir bilegimi oldugu ortadadir. Ancak yiizlegilmesi gereken gercek de budur.

Cagdas is yasamim ve is ¢evresini karakterize eden, en az rekabet kadar Snemli bir
bagka boyut da Onlenemez degisim ve gelisimdir. Bu iki kavramin altina pek ¢ok sey
sigdirmak miimkiindiir. Omegin; teknolojik degigme ve geligmeler, artan bilimsel bilgi diizeyi
ve enformasyon, reel oldugu kadar sanal ortamda siiregiden hemen her tiir ticaret ilk akla
gelenler arasindadir. Elbette bu liste daha da uzatilabilir. Bununla birlikte, niteledigi alan ya
da olgu ne olursa olsun degisim ve gelisimin her tiiriinde rastlanan ortak unsur “siirekliliktir.
Isletmelerin siireklilik gosteren dolu dizgin degisim ve gélisimle de ytizlesmeleri kagmmlmaz
bir zoruntuluktur.

Tim bu sorunlarla bagetmek, pazar paylarim korumak kadar arttirmak, bugiiniin ve
gelecegin is yasaminda kalici olabilmek i¢in; sirketlerin de en azindan tabi olduklan dinamik
¢evre kadar dinamik bir yapiya sahip olmalan gerektigi dugiiniilmektedir. Peki bunu
bagarabilmek sbylendigi kadar kolay mudu? Bu sorunun cevabi, sirketin icinde ve hep
gbziimiiziin Oniinde olabilir: sosyal ve ekonomik her organizayonun yapi tas: olan, insan.
Geleneksel Orgiit teorisinde belki en az Snemsenen unsur olan insan, modern 6rgiit teorisinin
yeniden kesfettigi sihirli ve mucizevi ¢oziim olarak sunulmaktadir. Gergekten de insan,
dinamik ve zorlu kosullara uyum gosterebilecek ve varbigim siirdiirebilecektir. Elbette
esglidiimlii olarak ¢alisabilecek, birbirlerinin eksikligini giderdigi gibi bireysel uistiinliklerini
ortak hedeflere katma deger olarak yonlendirecek bir grup insamin; dinamik ve zorlu
kosullarda direnci de sinerjik Slgiide yiiksek olacaktir. O halde ¢oziim, 6rgiit yapisinda da bu
sinerjiyi ortaya gikaracak diizenlemelere gitmektir.



Bir insan toplulugunu, kigisel eksikliklerini ve olumsuzluklarim giderecek ama
ustiinliiklerini agiga ¢ikaracak gekilde ortak bir hedefe yonlendirmek hi¢ de kolay bir ¢aba
degildir. Ancak yapilmas: gereken de budur. Modern &rgiit teorisi gahisanlara; belirli dlgiide
bir otonomi saglayarak, onlan uyumlu takimlar halinde Orgiitleyerek ve bu takimlann
esgiidim iginde caligabilecekleri orgiitsel ortamm tesis ederek arzu edilen sinerjiye ve
dinamizme ulagabilecegini savunmaktadir. Calisanlarin islerinde karar alanlarim arttirmak, isi
sahiplenmelerini saglamak, bilgi ve kigisel gelisimi onlar icin siirekli bir ¢cabaya ya da bir
davramsg bicimine ¢evirmek, onlardan yardimlagma, paylagma ve birbirini yetigtirme odakh
bir takim olugturmak “personel giiclendirme” (empowerment) kavramim niteleyen
Gzelliklerdir.

Bu calisma, tiim yonleriyle personel giiclendirme konusunu incelemek; teorik, pratik
ve ampirik tesbit ve degerlendirmeler yapmak amacindadir. Caligma, dort boliimden
olugsmaktadir. Birinci boliimde, personel giiglendirme ile ilgili kavramsal bir gergeve
gizilecek, bu kavranun tammma ve o&zelliklerine deginilecektir. Ikinci bolim,
aciklamalarmmizi daha saghikli bir temele oturtabilmemiz igin, geleneksel ve modern orgiit
yaklasimlan gergevesinde personel giiglendirmenin tarihsel gelisimine aynlmustir. Ugiincii
bolim, planlamasi, Srgiit tasanm ve Orgiitlenmesi, yoneltilmesi, koordinasyonu ve denetimi
ile biittinsel bir mantik dokusu iginde personel giiclendirme siirecini ele almaktadir. Dordiincii
bolim ise, Tiirk sigorta sektoriinde faaliyet gbsteren hayat ve hayatdisi sigorta girketleri
iizerinde mevcut ortamin personel giiclendirme uygulamasina uygun olup olmadifim
belirlemeye doniik ampirik bir aragtirmadan olugmaktadir.



1  PERSONEL GUCLENDIRME iLE iLGILi TEMEL
KAVRAMLAR

1.1. Personel Giiclendirme Kavrams

Giinlimiiz isletmelerinde geleneksel yonetim anlayisi ve Orgiit yapisi sorunlara
¢Oziim tiretmek ve bu anlayig dogrultusunda insanlarn motive etmek artik olanakl degildir.
Bilindigi gibi geleneksel orgiitlerde yukaridan agagiya dogru dikey bir hiyerarsik yap1 s6z
konusudur. Miisteriyi on plana ¢ikaran giiniimiiz igletmelerinde, miigteri ihtiyaglarma hizh ve
dogru cevap verebilmek bu yapimin dogasina uymamaktadir. Bu tarz ySnetim anlayisim
uygulayan igletmelerde miigterilerle birebir iligki kuran elemanlarm inisiyatif kullanamamas;,
kararmn {ist kademelerde alinmas: ve dolayisiyla iletisimin kanallanndaki yavaslik; hizh ve
esnek hizmet sunulmasim engellemektedir. Miisteri ile yiiz yiize iletisim iginde olan alt kadro
elemanlarimn, karar alabilecek gekilde egitilmeleri ve buna uygun davranmalan isletmenin
rekabet giiciinii artiracaktir.

“Her gelisme ve degisiklik doldurulacak bir bogluk yaratir. Cevre tarafindan
segilerek yasamlanm siirdiirme imkam verilen 6rgiitler, bu boglugun ongérdigii 6zelliklere ve
bu boglugu doldurma yetenegine sahip olan rgiitlerdir. Diger 6rgiitler ise bu dzelliklere sahip
olamadiklan igin ¢evre tarafindan elimine edileceklerdir.”

Orgiitlerin basanih olabilmeleri, ekonomik etkinliklerine, i¢sel bitiinlesme ve
koordinasyonlarma, digsal kosullara uyum saglama ve tepki verme yeteneklerine ve bunlara
zk olarak insan kaynaklarindan yararlanma diizeylerine baghdir. Hizla degisen kosullara ayak
aydurabilmek igin orgiitlerin esneklik, uyum saglama, devamh geligim ve yenilik yapma
szelliklerini binyelerinde bulundurmalan ve bunlan etkili olarak kullanmalani gerekmektedir.
Bu ozellikleri uygulayabilmek, hiyerarsik basamaklann azaltilmasi ve karar verme yeikisinin -
waft kademelere yayilmasina baghdir. Orgiitler, insan kaynaklan ile ilgili stratejilerini de
;ahsanlann 6z denetim, sorumluluk, egitim ve sirekli Ogrenme unsurlanm kapsayacak
iekilde degigtirmelidir.?

Hasan Tutar; Kilreselleyme Siirecinde Iletme Ydnetimi, istanbul, Hayat Yaymlar:, 2000, s. 203.
George P. Huber, William H.Click; Organizational Change and Redesign: Ideas and Insights for
mproving Performance, Oxford University Press, England, 1995, s..402-403.



Her ne kadar giintimiizde eskiye oranla galiganlara daha sik “yetki” ve “giig”
vermekten s6z ediliyorsa da, genellikle bu terimlerle gii¢ ve riitbe ifade edilmektedir.
Personel giiclendirme kavramm ise, bunlardan daha kapsamh ve farkli bir uygulamay: igerir.
Giiglendirme, 1980’lerin baslanmda “gahisanlann katih” anlayigindan ortaya ¢ikmigtir ve
endiistriyel demokrasi fikirlerinin eski moda olarak goriildiigti bir donemde geligtirilmigtir.
Personel giiglendirme, biiyiik Slgiide “verimliligi artirma” ve “cahiganlann hedeflere katilim”
gibi iki amacmn bir arada alt kademedeki ¢alisanlarca benimsenmesine yonelik bir anlayistir.
Personel giiclendirmenin gesitli uygulama gekilleri geligtirilirken; bunlann yonetsel olarak
genel bir temeli paylagtifs ve bundan dolay: genis olarak gorev temelli gliclendirmeye olanak
veren bir anlayis i¢inde olduklar goriiliir. Bununla birlikte, yine de personel giiclendirmenin
farkli bigimlerde olmasina ve daha genig bir drgiitsel uygulama baglaminda analiz edilmesine

gereksinim vardur.?

Personel giiclendirme literatiirii, giiclendirme siirecinde rol oynayan Onemli
unsurlann tanimlandift ve wuygulandigt genel kabul gérmily ve tutarli ¢aligmalardan
yoksundur. Giiclendirmenin tammlan ¢egitli ekoller agisindan farkhibiklar gostermektedir.
Baz: galigmalar personel giiclendirmeyi, “goreve 06zgii giidiileme” (intrinsic task motivation)
olarak tammlarken®, bazlan “calisan-gevre uyumunu Yyanssan gidileme” (motivation
reflective of the person-environment fit) olarak tanimlamaktadir.’ Literatiirde giiglendirmeyi,
“algilar” (perceptions) ile tammlayan ¢abigmalarin® yam sira, “amaglara dayali kararlar”
{commitment-based designs) seklinde tamimlayan ¢ahismalar’ da goze carpmaktadir. Diger
iaraftan, bazi aragtirmacilar, isin yapisini gz Sniine alarak “otorite veya giiciin transferi” (the
ransfer of authority and power) aplaminda giiglendirmeyi tammlamaktadirlar.® Aym
ogrultuda, “kaynaklar veya bilginin paylagiimasi gibi unsurlarla isin desteklenmesi” (job
supported structures such as the sharing of resources or information) gibi tamimlamalar da sbz

Adrien Wilkinson ve Hugh Willmett, “Quality management, problems and pitfalls: a critical perspective”,
nternational Journal of Quality & Reliability Management, Vol. 13 No. 2, 1996, s. 58.

Jay A. Conger ve Rabindra N. Kanungo; “The Empowerment Process: Integrating Theory and Practice”,
\cademy of Management Review, Vol. 13 No:3, 1988, ss. 471-482.

Marc A. Zimmerman, “Taking Aim on Empowerment Research: On the Distinction Between Individual and
'sychological Conceptions”, American Journal of Community Psychology, Vol. 18 No: 1, ss. 169-177.

L.E. Parker ve R.H. Price, “Empowered Managers and Empowered Workers: The Effects of Managerial
upport and Managerial Perceived Control on Workers’ Sense of Control Over Decision Making” Human
lelations, Vol.47 No.8, 1994, s. 912,

Gretchen M. Spreitzer; “Psychological Empowerment in the Workplace: Dimensions, measurement, and
alidation”, Academy of Management Journal, Vol. 38 No: 5, 1995, ss. 1442-1465.

W. Bennis ve B. Nanus, Leaders, Harper and Row, New York, 1985. s. 14; P. Block, The Empowered
Tanager, Jossey Bass, San Francisco, 1987. s. 25.



konusudur.” Personel giiclendirme, yonetim ve liderlik ¢abalanna bagh olarak
tammlanabilecegi gibi; egitim programlan veya ddiillendirme sistemleri gibi insan kaynaklari
uygulamalan baglaminda da tammlanabilmektedir.

Personel giiclendirme fikri, katilimc: ybnetim (employee participation) ve iggdren
katkisi (employee involvement) teorilerinden dogmugtur. Katthme: yonetim; iggorenlerin is
tatmini ve performansim arttirmak icin yoneticilerin karar verme giiciinli ¢ahsanlarla
paylasmasi1 esasma dayamr. Isgoren katkisi teorisi ise; iggbrenin karar verme yetkisini
artirmak igin organizasyonel hiyerarside miimkiin oldugunca -yiiksek diizeyde, akici
(cascading) gii¢, bilgi akigi, ddiillendirme ve egitim unsurlan iizerinde durur. Son zamanlara
kadar, organizasyon alaminda galisan bir g¢ok bilim adam: giiclendirmeyi 6zyeterlilik veya
ozerklik olarak tanimlamigtir. En giincel yaklagimlar giiclendirmeyi, daha agik, rasyonel veya
denenmis psikolojik durumlarm “takim yildizi” olarak tamimlamaktadir. Giiglendirmenin
tammlanmas: konusundaki bu karmagikhk; daha c¢ok giiclendirmenin bireysel boyutu
tizerinedir. Yani bireylerin ihtiyag duydugu deneyim veya duygu, isgorenlerin
“giiclendirilmesini” amaglayan ayrintih yonetim uwygulamalanndan ziyade bireysel bazda
etkinligi arttirmak ¢abalanna yonelmistir."

Spreitzer giiglendirmeyi; bir iligkiler sistemi olarak ve giidiisel bakig agisindan ele
almugtir. Iligkiler sistemi olarak degerlendirildiginde giiclendirme; “bireyin digerine oranla
sahip oldugu gii¢ ve kontrolii gbrece daha giigsiiz olan kigilere devretmesi” anlamin: tagirken,
giidiisel bakis agisindan ise “caligamin igse baghhfm, ise ve igyerine dair duygularim
gliclendirmeye ySnelik psikolojik bir yatinm” olarak degerlendirilmektedir."

Conger ve Kamungo gibi bazi aragtirmacilar; personel giiclendirme olgusunun
yonetim uygulamalannda ciddi bir analizini yapabilmek igin, bu olgunun tiiretildigini
diigiindiikleri gii¢ ve kontrol unsurlariin yapisimin ve koklerinin dikkate alinmas: geregine
dikkat cekerler. Conger ve Kanungo’ya gore, literatiirde gii¢ ve kontrol kavramlan gerek

' JR. Blau ve R.D.Alba, “Empowering Nets of Participation”, Administirative Science Quarterly, No.27,
1982. 5.365-368.

® Gretchen M. Spreitzer, Mark A Kizilos ve Stephen W. Nason; “A Dimensional Analysis of the Relationship
>etween Psychological Empowerment and Effectiveness, Satisfaction, and Strain”, Journal of Management,
vol.23, No.5, 1997, s.680.

! Gretchen M. Spreitzer; A.g.m., s. 1445.



personel giiclendirme gerekse diger yaklagimlarda iki farkli boyutta tartisiimaltadir; glidiisel
bakis agist ile psikolojik bir olgu olarak ve bir iligkiler sistemi olarak.”

Giiglendirmenin temelde iki beyutu vardir. Birincisi belirlenmis hedefler
dogrultusunda personelin yetkilendirilmesi ya da kurumun kisilere sorumluluk vermesidir.
Digeri ise kisiye 6zgii duygu ve sorumluluklarin gii¢ duygusu ile yogrularak kisilerin bu
sorumlulugu kabul etmesinin saglanmasidir.”

Personel giiclendirme konusunda geg¢miste yapilan aragtirmalar cesitli tavir ve
algilarin rollerinden bir gekilde bahsetmektedir. Bu nedenle psikolojik giiglendirme, &rgiit
yapisinin bilegenlerini baglayan araci degigkenlere sahiptir. Robbins, Crino ve Frendall; bu
degiskenleri tammlayarak ya da personel giiglendirme siirecinde genel gevre, algi ve
davramglara iligkin Onemli degigkenlerin roliinii belirleyerek literatiiriin kapsamimn

genisletilebilecegini savunmaktadirlar."

1.1.1. Personel Giiclendirmenin Biitiinlegtirici Bir Bakag A¢isiyla Analizi

Personel giiclendirme, analizin farkh diizeylerinde kullamlan pek ¢ok unsurun dahil
oldugu dinamik bir ¢cevrede meydana gelen ve siireklilik gésteren bir siiregtir. Bu alandaki
calismalarnm ¢ogunun sadece genel giiglendirme siirecinin pargalarina odaklandifina inanan
bazi aragtirmacilar; giiclendirmenin bitiinsel bir sekilde apaliz edilmesi gerektigini
savunmaktadiriar. Personel giiglendirmenin biitiinsel analizi igin iki farkh yaklagim ele
alinabilir. Bunlanin ilki, kontrol ve katihim modelleri ¢ergevesinde giiclendirmeyi analiz
etmek, digeri ise ¢evresel ve bireysel bazdaki unsurlan birlikte ele alarak bir analiz yapmaktir,

1.1.1.L1.  Kontrol ve Katihm Modellerine Dayah Analiz

Bowen ve Lawler'a gore; kontrol ve katilim modelleri, eskiden &rgiitiin {ist
lizeylerine yonelik olan ancak son donemlerde giderek rgiitiin alt kademelerine yonelen

% Conger ve Kanungo, A.g.m., s. 478.

3 Mike Van Outhshoorn & Laurie Thomas; “Amanagement Synopsis of Empowerment”, Training for Quality,
fol.3 No:3, 1995, s. 25,

* T.L. Robins, M.D. Crino ve L.D. Fredendall; “An Integrative Model of Empowerment Process”, Human
lesources Management Review, Vol.12, 2002, s. 419.



dort anahtar 6zellik ile birbirlerinden ayrilmaktadir. Iki modeli birbirinden ayiran bu

ozellikler; '°

»  Calisanlara orgiit performans: konusunda enformasyon saglanmasi (firmanin
operasyonel sonuglarimin ve piyasadaki rekabet performansimn galiganlarla
paylasilmasti),

»  Calisanlara orgiit performansim temel alan odiilller verilmesi (galigsanlara
kardan pay verilmesi ve ortaklik hakki taninmasi gibi),

»  Calisanlarin orgiit performansim kavramalari ve buna katkida bulunmalan igin
ilave bilgi-egitim verilmesi (¢aliganlara sorun ¢6zme yetenegi kazandirilmasi),

»  Calisanlara iy siireglerini ve drgiit hedeflerini etkileyebilecek karar alma giicii

verme (kalite gemberleri ve kendi kendini yoneten takimlar olugturma).

Bu baglamda; ¢alisanlarin giiglendirilmesine yonelik ti¢ yaklasim Sekil 1-1°deki gibi
tanimlanabilir. Bunlar; ¢aliganlara enformasyon, ddiiller, egitim ve karar alma giicii verilerek

artan giiclendirme diizeylerini simgeler.

Katilim Odakli

. »  Yiiksek Katilm

> Ise Katihm

» Oneri Katilmi

Kontrol Odaklx Uretim Hatty

Sekil 1-1 Gii¢lendirmenin Diizeyleri

{aynak: David E. Bowen, Edward E. Lawler; “The Empowerment of Service Workers: What, Why, How and
Mhen”, Sloan Management Review, Vol.33 No:3, Spring 1992, 5.36.

’ David E. Bowen ve Edward E. Lawler; “The Empowerment of Service Workers: What, Why, How and
Nhen”, Sloan Management Review, Vol.33 No:3, Spring 1992, 5.35-36.



1. Oneri Katlimi (suggestion _involvement); mevcut ig iginde sorunlann
yonetiminin bilinmesini ve Onerilerde bulunulmasm kapsar. Caliganlara
sorunlanin belirlenmesi ve bazi durumlarda bunlarin diizeltilmest icin kalite
cemberleri, gruplar veya takimlar olugturarak belirli Slglide otonomi saglanmakta
ancak katiimin derecesine yonetim karar vermektedir.'¢

2. Ise Katihm (job involvement); isin igeriginin giderek genislemesinden otiirii
kontrol modelinden 6nemli bir aymlma gosterir. Igler, cahiganlar gesitli
yetenekleri kazanana kadar yeniden tasarimlamir. Caliganlar kendi gorevlerinin
6nemli olduguna inanirlar, nasil ¢alisacaklan konusunda karar vermekte 6nemli
Slgiide Szgiirdiirler, daha fazla geri bildirim alirlar ve biitiinii gorerek igin belirli
bir pargasimi yaparlar. Aragtirmalar, bir cok ¢aliganin zenginlegtirilmis isi daha
motive edici ve daha tatmin edici bulduguny, ayrica daha kaliteli is yaptiklarim
gostermektedir. !’

Bu tiir ortamlarda c¢aliganlarn, ilave karmagikhikta ¢aligmast icin egitilmeleri
gerekir. Damigmanlar, galiganlar: yonlendirmekten ¢ok Sekil 1-1°deki ¢ift uclu ok
boyunca destekleyerek yeniden oriyante etme gereksinimi duyarlar. Yiiksek
gliclendirme diizeyleri saglamasina ragmen, katilim odakh yaklagim bir orgiitte,
gliciin ve ddiillerin dagitimina yonelik daha yiiksek diizeydeki stratejik kararlar:
degistirmez. Bunlar, fist yonetimin sorumlulugunda kalr.'®

3. Yiksek Katilim(h) (high involvement); Bilginin paylasildiga ve ¢aliganlarn
kararlara daha fazla katildigr “yitksek katilm” kendi kendini yonetim olarak
tammlamaktadir.Orgiitler, galiganlarina hem kendi islerini nasil yapacaklan veya
nasil etkili bir gekilde kendi grup faaliyetlerini gercgeklestireceklerini hem de

toplam oOrgiit performansma katilim mantigim verir. Is performans bilgisi
paylagilmigtir. Cahisanlar, takim caliymas: i¢inde sorun ¢bzme ve operasyonel
yeteneklerini geligtirirler. Yoneticiler ve ¢alisanlar arasindaki kararlar, kurallar ve
otorite konusundaki yiiksek duvarlar kaldiritomgtir. !

:Adrian Wilkinson; “Empowerment: Theory and Practice”, Personnel Review, Vol.27 No.1, s.47.
Bowen ve Lawler; A.g.m., 5.36.

* Agm.,s.36

’ Wilkinson; A.g.m., 5.49; Bowen ve Lawler; A.g.m., s.36



1.1.1.2.  Cevresel ve Bireysel Bazdaki Unsurlar: Biitiinlegtirmeye Dayah
Analiz

Personel giiglendirme siireci; ¢evresel ve bireysel bazdaki unsurlar birarada ele
ahinarak tasvir edilebilir. Sekil 1-2°de Robins, Crino ve Fredendall’sn buna iliskin olarak
onerdikieri model goriilmektedir. Bu modelde; i sirasinda ¢ahganlarm davramslanm
etkiledigi diigiiniilen ve yukanda ana hatlaniyla deginilen bilegenlerin 6nemini gosterebiliriz.
Personel giiclendirme siirecinde kritik adim; galiganlars belirli bir davrams sekline yoneltmek
icin (psikolojik giiclendirme) galiganlarin sezgisel giidillenmesi kadar, otorite ve giiciin, yani
giiclendirilmis davramglarn ortaya ¢ikmasma firsat saglayacak daha genig bir Orgiitsel
gergeve icinde lokal ¢aligma gevresinin yaratilmasidir. Sekil 1-2°de iligki 2 daha genig bir
brgiitsel cergeve ile lokal i ¢cevresinin bilegenleri (i yapisi, insan kaynaklarn uygulamalan ve
lokal yonetim faaliyetleri) arasindaki baglantiy: yansitir. Isyeri sonuglarimi etkilemek igin
“firsatin” sezilmesi ve “Orgiitsel destek™ diizeyinin ve dogasmmn sezilmesi gibi onemli
sersonel algilan ve “giiven” ve “taahhiit” gibi tavirlar yansitan 3 nolu iligki hem genis orgiit
sergevesi ve hem de lokal ig gevresi (gekilde 4-9 aras: iligkiler) tarafindan etkilenmektedir. Bu
niidaheleci algi ve tavirlar, iligki 1°de gosterilen psikolojik giiglendirmeyi etkileyen orgiitsel
wergeve ve lokal i gevresi yoluyla siiregteki apahtar baglantilardwr. Bu tiir miidaheleci
legiskenlerin bulunmas: halinde; psikolojik giiclendirmenin incelenmesi, giiglendirme
firecinin timiyle anlagiimasinda 6nemli olgiide etkilidir. Calisanlann igyerine kendileriyle
virlikte gelen bireysel farkliliklar, hem Orgiitsel gerceve hem de lokal ig gevresinin etkilerini
umugatir (11 nolu iligki) ve dogru gekilde alg:i ve tavirlara miidahale edilmesi (10 nolu iliski)
isikolojik giiclendirme diizeyini (12 nolu iligki) dogrudan etkiler. Sekil 1-2°de gosterildigi
ibi; psikolojik giiglendirme ve giiglendirilmis davramglar arasindaki iligki; saglanan otorite
lammn dogrudan tamimlandi: Orgiit gergevesi ve lokal ig ¢evresinin bilesenleri (14 nolu
ligki) yoluyla yumusatitmigtir. 2°

T.L. Robins, M.D. Crino, L.D. Fredendall; A.g.m., s.422.
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Sekil 1-2’de Onerilen tammlar ve siiregler, personel giiglendirme Gizerine yapilmig
temel aragtirmalar biitiinlestirmek ve anlamak igin faydal bir genel gergeve saglayabilir ve
gesitli fikirlerin yol agh@ kangikhiklan azaltmaya da yardimcr olabilir. Robins, Crino ve
Fredendall; orgiitsel tecriibelerin, giiglendirmeyi konu alan literatiiriin genel yapisi igine
yerlegtirilmesi gerektigini vurgulamaktadir. Kigisel sezgiler, tavirlar ve algilarla gevresel
bilesenlerin etkilesiminin nasil oldugu incelenerek, is ilizerinde ¢aliganlarin davramiglarinin bu
bilegenleri nasil etkiledigi nihai olarak tahmin edilmektedir. Sekil 1-2; miidahaleler, tavirlar,
psikolojik giiclendirme ve giiclendirilmis davramiglarin g6sterimi igin, orgiitsel gergeve ve
lokal ig ¢evresinin bilesenleri ile baglantili bir model ortaya koymakta ve s6zii edilen hedefi
onemli Slgiide tasvir etmektedir. 2!

Tiim bu tammlamalardan hareketle personel gii¢lendirmeyi asagidaki tanimlayabiliriz;

Orgiitteki tiim bireyleri, kisisel eksikliklerini ve olumsuzluklarimi giderecek ama
iistiinltiklerini agia ¢ikaracak gekilde ortak bir hedefe yonlendirmek, her kademede
cahisanlara; belirli 6lgiide bir otonomi saglayarak, onlari uyumlu takimlar halinde 6rgiitlemek
ve bu takimlann esgiidiim i¢inde ¢alisabilecekleri orgiitsel ortamu tesis ederek arzu edilen
sinerjiye ve dinamizme ulagmalarim1 saglamaktir. Caliganlarin iglerinde karar alanlarim
genigletmek, igi sahiplenmelerini saglamak, bilgi ve kigisel gelisimi onlar i¢in stirekli bir
¢abaya ya da bir davranig bi¢imine gevirmek, onlardan yardimlagma, paylasma ve birbirini
yetistirme odakh bir takim olugturmak “personel giiglendirme” (empowerment) kavramim

niteleyen Ozelliklerdir.

Personel giiglendirme siirecinde kullamlan giidiileme, katilime1 ySnetim, yetki devri
gibi yonetim teknikleri zaman zaman personel giiglendirme kavramu ile kangtirilmakta ise de
her biri digerinden farkl tammlamalan icermektedir..

1.2. Giidiileme

Bireyleri giidiiledifine inamlan faktorier ¢cok gesitlidir ve bunlar “tatmin ediciler”
olarak adlandiribr. Caliganlarin giidiilenmesi istendiginde, igsel ve digsal giidiilemeyi
saglamak igin bu “tatmin ediciler” grubu kullamlir. Igsel tatmin ediciler, bireylerin
kendisinden kaynaklamr ve ige yansir; iggérenin isten veya isin unsurlarindan elde ettigi

tatmini nitelendirirler. Iin dogasina gore degisen bu gibi faktorleri kategorize etme zorluguna

2T L. Robins, M.D. Crino, L.D. Fredendall; A.g.m., 5.423.



ragmen, Herzberg’in giidiileyici faktorler i¢inde inceledigi gibi; bir igi tamamlamanin verdigi
mutluluk, istek ve yeteneklere uygun bir iste gbrev alma, yeterli diizeyde yetki ve sorumluluk
denkligi, baganlann takdiri , terfi olanaklar gibi etmenler igsel tatmin unsurlan arasmda
sayilabilir. Digsal faktorler (hijyen faktorler) ise daha rahat saptanabilir. Bunlar; iicretler, ig
sartlar,, konum (statfi), is giivenligi, yatay iligkiler, promosyon, yan ddemelerdir.*? Kiginin
hijyen faktorlere sahip olmamasi, kigiyi mutsuz edebilirse de, bunlara sahip olmak kiginin
mutlu olacag anlamma gelmez. Giidiisel fakitrlere sahip olmak ise, kigiyi mutlu edebilir
fakat sahip olmamak kisinin mutsuz olacag anlamini tagimaz.”

Digsal unsurlar ig gorenin bir igi yapma konusundaki i¢ giidiilenmesini etkiler.
Kisinin o siradaki veya gelecekteki kigisel amagclarimi kargilayacagina olan inanci o isi
yapmasina sebep tegkil eder. Herhangi bir dig giidiileme unsuru olmaksizin, yaptig: isi seven,
isi en iyi sekilde tamamlayan ve igi gelistiren kisilerin temel ¢aligma nedenlerinin, yaptiklar:
isin kigisel amag ve isteklerini kargiladigina olan inanglan oldugn goriilmiigtir. I
giidillenmeye sahip kisileri galigmaya yonlendiren faktdrler yaptiklan ige duyduklan kisisel
ilgi, istek ve igin sagladid kisisel tatmindir.**

Giidiileme ii¢ agamal1 bir siirectir. Jnsam belli bir hedefe dogru iten bir uyaricimin

varlig, bu hedefe varmak igin yapilan davramsglar ve hedefe varma.”

Giidiileme, davraniglarin en Snemli ve yegane agiklamasi degildir. Ogrenme, algi,
kigilik gibi, davramglarin agiklanmasinda kullamlan kavramlardan sadece biridir. Bunlann
herbiri, birbiri ile etkileserek davramglari ynlendirir. Davramslarin sebeplerinin ve isleyisinin
bilinmesi, insan kaynagimn verimli bir bigimde kullamilmasinda son derece onemli
olmaktadir.2

Giudilleme ve giiglendirmenin hareket noktalann farkhidir. Giidiillemenin hareket
noktas1 “komuta ve kontrol”diir ve yanitini aradi1 “personele ne vermeliyiz ve ne yapmaliyiz

2 Helen Harding; Management Appreciation; An Essential Handbook, Pitman Publishing, London, 1987.
5.95.

B Thomas H.Lee; “Toplam Kalite Yonetimi ve Liderlik”, Cev.Orhan Pazarcik, Verimlilik Dergisi, Toplam
Kalite Ozel say1s1, Milli Produktivite Merkézi,1995. 5.22.

% Acar Balta, Degisimin icinden Gelecege Dogru Ekip Cahgmasi ve Liderlik, 2.Bs. Remzi Kitabevi, 2001.
s.183.

% Suna Tevruz, inci Artan, Tilay Bozkurt; Davramslarimizdan Segmeler (Orgiitsel Yaklasim), 1. Bs. Beta
Yayin No.881, Egitim Dizisi: 114, 1999, Istanbul. 5.58.

% Agk.,s.58.
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ki igletme i¢in yararh gekilde davransin™ sorusudur. Burada amag davramsg: kontrol etmek ve
yonlendirmektir. Giiglendirmenin hareket noktasi ise; “calisanin kendini yetigtirmesi ve
geligtirmesi, sonug olarak da iginde daha bagarih olabilmesi, isi ile ilgili kararlan alabilmesi
igin isletme neler yapmalidir” sorusudur.”

Giiglendirmenin hem teorik hem de operasyonel boyutu giidiilemeden farklidir;
bununla birlikte giidiilemenin, gliclendirmenin ortaya ¢ikmasindaki rolii Onemlidir.
Giiglendirmeye temel tegkil eden giidiileme teori ve uygulamalan; ortak hedefler
dogrultusunda insanlar gfidiilemenin karmagik ve degisken olabilecegini gdstermistir.”®

Personel giiclendirme giidilleme agisindan ele alindifinda, kendine yeterlilik ve
kararhilik ihtiyac1 6nem kazanmaktadir. Kiginin kendine yeterli hale getirilmesi yoluyla
“yetkin” (enabling) olmasi esas amagtir. Giiclendirme, kigisel yeterlilik duygusunu
gliclendirmek icin i bagarma giidiistiniin arttinlmasidir.”®

Caliganlarin iglerine kars: giidiilenmeleri karar verme siirecine katilimim ifade eden
katilimc1 y6netim tarzinda, katithmin artisina paralel olarak artar. Personel giiglendirme ve
katilimct yonetim birbiri ile baglantih iki kavramdir.

1.3. Katiimci Yonetim

Cahgsanlann karar verme siirecine asagidan yukariya dogru katildiklan bu sistemde,
mutlak bir katihmdan degil kismi bir katihmdan s6z edilebilir. Yani ¢alisanlarin karar verme
siirecine katilma dereceleri orgiitiin katilimciifim belirleyecektir. Calisanlardaki beceri ve
arzu diizeyi, Orgiitin katmciifinin  diizeyini de ortaya koyacaktr. Giglendirme ise
galiganlanin karar ve faaliyetlere aktif olarak katildiklan y&netsel bir siiregtir.

" Tamer Kogel; Isletme Yoneticilifi; Ydnetici Gelistirme, Organizasyon ve Davrams, 5.bs., Beta basim
Yayim, 1995. 5.321.

# Judith Vogt, Kenneth L. Murrel, Empowerment in Organizations: How to Spark Exceptional
Performance, Pfeiffer and Company, USA, 1990. .8

% Conger ve Kanungo, A.gm,s. 478.
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Katilim, belirsizlik ve kullamim esneklifi gosteren bir terim olarak ¢ok yaygmn
kullamldigindan tanimlanmas: kolay olmayan bir kavramdg. Katilmmn tek bir tammm
olmamakla beraber, bir dizi tammlamanin tutarh bir biitiinii oldugu sdylenebilir. *

Katilim, bir sistemdeki faaliyetlere caliganlarin istirak etmesidir. Caliganlarin
katilimi, ¢aliganlarin pozisyonlarina 6zgii problemleri anlamak ve degerlendirmek i¢in iyi bir
firsattir. Ciinkii ¢aliganlar bu problemlerle ilgili gerekli bilgi, deneyim ve beceriye sahiptirler.
Is ortaminda, bu problemlerin ¢dziimlenmesinde giiglendirmenin fonksiyonu gok bilyitktiir.
Sayet, galisanin sahip oldugu bilgi bir avantaj saflayacaksa, gerekli bir iyilestirmenin
uygulanmasinda c¢aliganmin giiglendirilmesi zorunludur. Bunu yaparak da, isletme g¢alisanim
“rekabetci kalma siirecinin parasi” haline getirmigtir.*'

Sekil 1-3, bu anlamda ¢aliganlann ise katk ve katilimlarim gostermektedir. *

Tek Yonlt |! | Birbirine |7 Birlikte |
Bilgi Danisma q (Mugterek) |
Aktanmi (Istisare Etme) 3* Karar Alma 3

Higbir Bigim Cahlisan :
Olmadan Kontrolii
Calisan Katkist
3

Sekil 1-3 Cahganlarin Katki ve Katilim Siireci Skalast

Kaynak: D. Collins, “Control and Isolation in the Management of Empowerment”, Empowerment in
Organizations, Vol. 4 No:2, 1996, s.33.

Sekil 1-3’iin, bir ucunda “gahyanlarin politik gelismeleri veto etmesine izin verme
ya da galisanin kontrolii” olarak katilim yer alirken, diger ucunda formal katilimc: yapilar ve
slireglerin varh: yer almaktadir. Y6netim tarafindan gereklilikler dahilinde ve haricinde

* David Collins, “Control Isolation in the Management of Empowerment”, Empowerment in Organizatigons,
Vol. 4 No:2, 1996, s.33.
3! W. Dale; Milhendislik ve Teknoloji Yonetimi, Cev: Gillerdem Okudan, Beta Yayinlari, 1999. s. 156.
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aradaki anlagmaya bagl olarak belirlenen ¢aliganlarin ige angajmani, her zaman istenen
sonuglar1 elde etmek igin gereklidir. Bundan otlirii, sekildeki katilim ve katki skalasi, hig
katihm olmamasindan degil daha az katilmdan baglayarak calisanlarin daha az kontrol

edilmesi goriistine dogru uzanur.

Katilima benzer sekilde, giiglendirme de bir skala boyunca gbsterilebilir. Béyle bir
skala iginde g6z oniine almacak rollerin belirlenmesinin bir yolu, giiclendirme siirecinde yer
alan yoneticilerin ve galiganlarin rollerini ya kendilerinin segmesine olanak saglanmasi ya da
iistler tarafindan zorla verilmesidir. Bir anlamda, burada sunulan skala giiglendirmenin
karakterinin 6nemini, diger bir deyigle yoneticiler ve galiganlar olmak tizere herbir grubun

hak ve gorevlerinin 6nemini vurgular.

Geleneksel Yonetim
Liderler kararlar1 verir
ve sorunlari gzerler.

Katihm
Kalite gemberleri
yardimiyla ¢aliganlara
kararlara katilma firsati

verililir.

Gilglendirme
Sorunlar ¢oziiliirken

liderler ve calisanlar
kararlar1 birlikte alirlar.

Sekil 1-4 Yetki Devrinden Gii¢lendirmeye Gegis

R. Randeniya, N. Baggaley ve M.A. Rahim, “Total Quality Management:
The Need to Uncouple Empowerment”, Total Quality Management, Vol.
6, No: 3, 1995, 5. 217.

32 David Collins, A. gm., s.33.
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Chris Argyris’e gore iki tiir katihm s6z konusudur; “diy katihim” ve “i¢ katilim”. Dig
Katilim (External Commitment); caliganlarin verecekleri kararlarda daha az kontrole sahip
olduklarinda ortaya gikar. Bu insan dogasmin ve psikolojinin geregidir. Daha az giice sahip
olan insanlarin kendi yagantisim paylagmak zorunda oldufu duygusuna dayanir. Boylece
sahip olduklan gii¢lendirme daha az olacaktir. Diger bir deyisle daha az paylastik¢a daha az
giiclendirme olacaktir.*®

I¢ Katihim (Internal Commitment) ise; eger yoneticiler g¢aliganlanna daha fazla
sorumluluk vermek istiyorlarsa, i¢ katilimin gelismesini cesaretlendirme zorunlulugundan
dogar. I¢ katihmda calisanlar &zel bir projeye veya kendi giidillerine dayali programlara
katilirlar. Tanimindan da anlasilacag gibi, i¢ katilim gii¢lendirme ile dogrudan baglantihidur.
Tepe ybnetim i¢ katihmi ¢aliganlardan ister. Bu nedenle tepe yonetim ¢aliganlar1 amaglarin
tammlanmasina katmahdir.*

Tablo 1-1 Dig Katihm ile i¢ Katthm Arasindaki Farkhliklar

Dis Katthm I¢ Katihm
» Gorevler tistler tarafindan » Gbrevi birgyler tanimlar.
tanimlanir, > Birey gorevini yerine getirirken
> Performans i¢in gerekli davramglar gerekli davramg: kendi tanimlar.
digerleri tarafindan tanimlanir. » Yonetim ve liderler performans
> Performans hedefleri yonetim hedeflerine birlikte istirak eder.
tarafindan tamimlanir. » Hedeflerin 6nemi bireyler
» Hedeflerin Snemi digerleri tarafindan tanimlanir.
tarafindan tammlanir.

Kaynak: C. Argyris; “The Emperor’s New Clothes” Harvard Business Review,
May/June 1998, s.100.

14. Yetki Devri

Yetki, her kademedeki galisanin iginin sinirlan iginde sahip olmasi gereken mutlak
bir unsurdur. Ciinkii, ¢aligana isini diizenli yapabilmesi igin belli 6lgiiler icinde serbestlik
tammak gereklidir. Cok sayida yOnetici yetki devri kavramina sicak bakmaktadir. Fakat
oncelikle yetkiyi devredecek yonetici bunun gereklilifine ve yararlanna inanmalidir. Bu yetki
devrinin basaris1 agisindan Gnemlidir. Yonetici yetki devrettiginde igin sorumlulugundan

% C. Argyris; “The Emperor’s New Clothes” Harvard Business Review, May/June 1998, s.101.
i A.gm,s.103.
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kurtulamaz. Oysa, giiglendirmede yetki ve sorumluluk tek bir kiside toplanmmgtir.®® Yetki
devrinin ii¢ boyutu vardur.*®
»  Bir yonetici tarafindan astlara gérevler verilmesi,
»  Serbest anlagmalara girismek, kaynaklar kullanmak ve gorevleri yapmak igin
gerekli serbestlifin taninmasi,
» Anlagmalara girismek, kaynaklar1 kullanmak ve gorevlerin yapilmasinda
yoneticilere kargi sorumluluk duygusuna sahip olunmasi.

Gii¢lendirmeye yonelik egilim, yetki devrinin kazanglarinin yeniden agiklanmasina
ve yeni bir 1g1k olarak goriilmesine neden olmugtur. Geleneksel olarak, yetki devri yoluyla, bir
yonetici kendi astina; “bu gérevi sana tanmnan otoritenin smirlan iginde belirlenen kosullara
siki sikiya uyarak yapmam istiyorum” seklinde talimat verir. Yeki devrini iyi bir gekilde
yapan bir y6netici ise; “bu gbrevi senin yerine getirmeni planliyorum” kabilinden bir talimat
verecektir. Boylece yonetici astina pozitif yonde bir liderlik (kogluk) yaparak basariya
ulagmasini amaglayacaktir. Ama tiim inisiyatif ySneticiden gelir. Yonetici, yetki devri siirecini

raporlama siirecini ve denetim siirecini baglatir. >’

Diger taraftan giiglendirme ile, bir yetki devri girisiminde, astlarin kendi iglerinde
daha istekli bir gekilde inisiyatif almalarim saflamak igin siiregler degistirilir. Inisiyatif basit
olarak yoneticiye gidilerek ve “Y igiyle ¢ok meggulsiin, X igini benim iistlenmeme / yapmama
ne dersin?” diyerek alinabilir. Bu, bireylerin yoneticilerine damgmaksizin kendileriyle ilgili
isleri yerine getirme sorumlulugu almalan olabilir. Yetki devri, yonetici tarafindan eyleme
gegirilir. Giiglendirme ise, astlar tarafindan eyleme gegirilmektedir.?®

Disiik orgiitsel kademelerdeki insanlara karar verme giiciiniin devredilmesi esasina
dayanan giiglendirmenin anlami yetki devrinden daha genistir. 1980’lerde bati endiistriyel
toplumunda yayginlagan kademe azaltma egilimiyle ortaya cikan giiclendirme; giiven,

?’ Canan Cetin, Glircan Glnay, 9. Ulusal Ydnetim Ve Organizasyon Kongresi Bildirileri, 24-26 Mays,
Istanbul, 2001, s. 759.

% Erol Eren; Yonetim ve Organizasyon, 5.bas, Beta basim Yayim, yayin no:1067, isletme-Ekonomi Dizisi: 33
Istanbul, 2001. ss. 234-235.

37 David Oates; Leadership: The Art of Delegation, Century Business, 5.63.

B Agk,s.63.
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giidiileme ve karar verme boyutlarinda yonetim ile iggdrenler arasinda goriilen “onlar”a kars:
“biz” seklinde nitelenebilecek ortiilii simrlandirmalan ortadan kaldirmugtir. o

Personel giiglendirme kavrami, ¢ogu zaman yetki devri yerine kullanilmugtir.
Dolayisiyla bu iki kavram arasindaki iliskiyi agiklifa kavusturmak 6nemlidir. Genel anlamda
yetki devri, geleneksel olarak astlara belirli bir gorevin sorumlulugunu vermek anlamin tagir.
Yetki devretme kavraminda ger¢ek sorumluluk isverende kalir. Personel gii¢lendirme ise,
sonuglarn sorumlulugunun kigilere verilmesi anlamin tagimaktadir.*

O halde; gii¢lendirme yetki devrinin bir uzantis: olarak nitelendirilebilir. Bununla
birlikte, gii¢lendirme yetki devrinden daha genig bir anlam ifade etmektedir. Yetki devrinde,
lider isin sonucundan sorumlu kisi olarak, yetkilerini, daha iyi sonug alabilecegi varsayimiyla
veya gerekli g6rdiifii icin astlarma devreder. Giiglendirmede ise, ilgili igi bizzat yapan
calisanin uzmanhk bilgisini, firsatlar1 gbrmesini, gerekli kararlar1 vermesini saglayabilmek ve
ise kars: tutumunu degistirmek; dzetle “galisam isin sahibi haline getirmek™ s6z konusudur.*!

Buraya kadar incelenen tanimlamalardan anlagilacagi gibi giidiilleme, katilimci
yonetim ve yetki devri kavramlarindan hicbiri tek bagina personel giiglendirmenin tanim
olmayip, personel giiglendirme siirecinde kullamlan tekniklerdir. Calisanlarin karar verme
siirecine katilmalarimi ifade eden katilimin hi¢ olmadig durumlarda yonetici karar vererek
calisana uyulmas: igin bildirmektedir. Katilimin en yiiksek oldugu durumlarda ise, ¢aliganlar
sorunlar: ifade edecek veya amaglant belirlemektedir. Giiglendirme anlayisi itibariyle,
¢aliganlarin azami derecede katihmim Ongdrmektedir. Diger bir giiclendirme teknigi olan
glidileme kavraminin temelinde, ¢aliganin sahip oldugu bilgi ve yetenegi igine tam olarak
verilebilmesi igin, igletme tarafindan uygun ortam ve sartlarin yaratilmasi vardir. Burada
gidiileme kavramunin hareket noktasi, davramgin nasil kontrol edilecegi veya
yonlendirilecegidir. Giiglendirmede ise, ¢alisanin iginde karar alabilecek sekilde kendini
yetistirmesi ve geligtirmesi Snemlidir. Giiglendirenin diger bir boyutu olarak yetki devrinde
ise, bir yoneticinin herhangi bir konuda kendisine verilmis olan karar verme hakkini, kendi
istegi ile bir astina belirli sartlar altinda devretmesi, gerekli goriildtiZfinde tekrar geriye almas:

* Yehuda Baruch; “Applying Empowerment: Organizational Model” Career Development International Vol.3
No.2, 1998. 5.82.
“ Andrew Mayo ve Elizabeth Lank; The Power of Learning: A Guide to Gaining Competitive Advantage,
}?sﬁtute of Personnel and Development, London, 1994. 5.10.

Oya Aysemiz Seymen; iletmelerde Yeniden Yapilanma, Beta Yaynlari, istanbul, 2000, s.74.
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vardir. Burada esas olan yoneticinin bir segim hakkim kendisinin kullanmay1p, kendisi adina
kullanmasi i¢in bir astina devretmesidir. Yetki yoneticinindir. Yénetici bunun bir kismum
astina devretmekte, sonuglardan yine kendisi sorumlu olmaya devam etmektedir.
Giclendirmede ise yetki gibi sorumluluk da isgbrene aittir. Tim bu sebeplerden hareketle
diyebiliriz ki; bunlardan herhangi birinin yada ikisinin 6rgfitte kullamliyor olmas: personel
giiclendirmenin varligina isaret etmez. Personel giiglendirme uygulayan orgiitlerde belirli

smirlar iginde dahi olsa hepsinin varhig s6zkonusudur.
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2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TARIHSEL
GELISIMi DOGRULTUSUNDA PERSONEL
GUCLENDIRME

2.1. Klasik Orgiit Teorisi ve Mekanik Orgiit Yapilarinda Personel
Giiclendirme

Personel gii¢lendirmenin kavramsal kokleri, “Bilimsel Yonetimin™ babasi olarak
nitelendirilen F.W. Taylor’a kadar uzanmaktadir. 1900’lerin baglarinda ortaya ¢ikan klasik
yaklasim, insan unsurunu daima ikinci planda ele almigtir. Kuskusuz ortaya ¢iktifi dénemde
bu yaklasim genel kabul gormiis ve uygulayan isletmelerde verimliligi hizla arttrmigtir®.
Bununla birlikte, insan unsurunun On plana gktif giniimiiziin modern isletmelerini
karakterize ettigini soylemek de pek miimkiin degildir. Bilimsel yonetimde ¢aliganlann
yaptiklar isler olabildigince basitlegtirilmekte ve igi yapanla yaptiran birbirinden tamamen
ayn olarak diigliniilmekteydi. Yetki merkezilesme anlayigina paralel olarak tek elde
toplanmakta ve eger zorunluluk olursa simirli olarak alt kademeye devredilmekteydi.
Giiniimiiz igletmelerinde ise artan teknolojik kosullar ve rekabetin sonucu miisteri tatmini,
daha az maliyetle daha fazla ve kaliteli iiretim gibi konularla basa ¢ikmak zorunluluguyla
yetkinin igi yapan insanlann elinde olmasi ve ¢alisanlarin geleneksel Srgiitlerin aksine tiim ig
stiregleri igin yetistirilip yetkin hale getirilmesi s6z konusudur. Klasik organizasyon teorisi,
“bilimsel yonetim”, “yonetici siireci” ve “biirokrasi” yaklagimlarindan olugmaktadir. Her ig
yaklagim da; insan unsurunu dikkate almadan, ayrintih olarak bigimsel &rgiit yapisini

incelemigtir.

Insanlan y6netmek ve 8rgiit yapisim olugturmakta iyi bilinen tek bir yol oldugunun
Onerilmesi ve bunun tek dogru olarak kabul edilmesi klasik teorinin &zelliklerinden birisidir.
Bu gergevede, “en iyi orgiit yapis1 mekanik Srgiit yapist” ve “en iyi yonetim sekli ise otokratik
yonetim”dir. Ileri derecede isbolimii ve uzmanlagma, dar ySmetim alami, hiyerarsik
basamaklarin fazlaliyi, merkezcilik, ayrintili gdrev tammlar, bigimsel kurallar, dikey
haberlegme, standartlagsma mekanik 6rgfitiin temel Szellikleridir.*®

*2 Tamer Kogel; A.gk., 5.113.
B Goksel Ataman, Isletme Yodnetimi; Temel Kavramlar, Yeni Yaklasimlar, Tirkmen Kitabevi, Istanbul,
2001. s.65.
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Bilimsel Yénetime Onciilik eden F.W. Taylor ve H. Fayol, ekonomik insan
varsayimindan hareket etmigslerdir. Endiistri devriminden 6nce, nihai firiinler tiim slireclerde
sorumlulugn olan ustalar tarafindan imal edilirdi. Omegin; otomobiller, firetimi planlayan,
tasarum problemlerini ¢6zen kalifiye ustalar tarafindan yapilmaktaydi.* 1911°de F.W. Taylor
yOnetimde giiciin; igleri bunlan olugturan en kiigiik unsurlara boliip, bilimsel agidan aynntilh
olarak incelenmesinden sonra bu gérev ve islerin en iyi yapilma seklinin belirlenmesiyle
standartlagiriimasindan dogacagim vurgulamigtir. Bu amagla da, zaman ve hareket etiitlerini
gelistirmigtir. Yapilan analizler sonucunda ortaya konulan kesin standartlar sayesinde, aym ve
benzer is yapan her bireyin ne yapmas: gerektigi bigimsel olarak belirlenmektedir.*

Taylor, inceleme ve aragtirmalarinda dikkatini kayiplar ve israf {izerinde
yogunlagtirmgtir. Tayloristik felsefede, yonetim tarafindan iggiicii ve makineye yiiklenen
sorumluluklar iyi bir planlama ve goézetim iglevi gelistirilerek azaltma yoluna gidilmis,
igletmede c¢aligan her bireyin yapilan iiretim islemi {izerinde uzmanlagsmasi1 Onerilmigtir.
Boylece her galiganin igletmeye maliyeti minimuma indirilirken, aym kisinin isletmeye
saglamig oldugu yarar da maksimuma gikartilacaktir.® En az zaman ve enerji ile islerin
diizenlenebilmesi igin, iglerin yapilmasi esnasinda gereksiz ve yorucu hareketlerin saptanarak
elimine edilmesi, igyerindeki teghizatin insanlarn kullammina en wuygun gekilde
diizenlenmesinde is etiitleri (hareket ve zaman etiitleri) kullanihr. Hareket etiidii, ¢alisana en
az yorgunluk verecek kosullan gergeklestirmek amaciyla belirli bir isi olusturan hareketlerin
incelenmesini, gereksiz goriilenlerin gikarilmasim, gerekli olanlarm basitlestirilerek ya da
eger ihtiyag varsa siralan degigtirilerek verimliligin arttinlmas1 amacina yoneliktir. Zaman
etiidii ise, is¢inin aylak zamamm ve gecikmelerini en az diizeye indirmeyi hedeflemektedir. ¥/

Tim budiigiince sistemine paralel olarak konu birey agisindan ele alindiginda,
bireyin amacinin yalmzca gelirini maksimize etmek oldugu diistiniilmiis (ekonomik insan
goriigli) ve bu anlayisa paralel olarak personel se¢me yontemleri gelistirilmigtir.
Munsterberg’in (1813-1916) onciiliigiinde sanayii psikolojisinin gelismeye baglamasi, aym
donemde bigimsel (formel) orgiit yapisinin &nemini vurgulayan dogrultudaki goriiglerin

“ Adrian Wilkinson; “Empowerment: Theory and Practice”, Personnel Review, Vol.27 No.l, s.41 icinden
Gartman, s.195
:: Erol Eren; Yonetim Psikolojisi, Yenilenmis 4.Bs.,Beta Basim Yayim Dagitim A.S.,Istanbul, 1993.5.193.
Ilter Akad, Gonill Budak, Gillay Budak; Isletme Yonetimi, 3. bs. Fakilteler Kitabevi, izmir, 1999. s.36.
“7 Erol Eren, A.gk., ss 190-191.
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gelisimi ve Max Weber’in (1864-1920) savundugu “en ideal orgiit tipinin biirokrasi” oldugu
yoniindeki diisiinceler belli bagh asamalar olarak nitelendirilebilir.*

Hiyerarsik yonetim yapilari; igi gercekten yapan insanlarin o isi kontrol etmeye ya
zamanlarinin yada egitimlerinin yeterli olmadigi ve bundan 6tiirli karar almak igin gereken
yetiye sahip olamayacaklar1 varsayimina dayamlarak olusturulmugtur. Bu tiir yapilarda,
isgorenlerin sadece kendilerine verilen igi yapmalar1 beklenmektedir ve yaptiklar i§ hakkinda
karar verme yetkileri yoktur ¢iinkii bu yonetimin gorevidir. *

Asinn igbSliimii ve uzmanlagsma, hiyerarsik kademelerin fazlaligi, planlama ve
kontroliin merkezi olmasi, yetki devrinin azh@: gibi 6zellikleri nedeniyle biirokratik orgiit
yapisy; Orgiitte ¢caliganlarin davramglarini kaliplagtirir, gerekli giidiileme ve isbirligini diigtirtir
veya tamamen ortadan kaldirir. Oysa gerek giidiileme gerekse igbirliginin saglanmasi; stirekli
degisen ve gelisen gevrede, Orgiitiin faaliyetlerini etkin bir gekilde siirdiirebilmesi igin Snemli
bir kosuldur.”

Bilimsel Yonetimde, akilcilik klasik anlamdadir. Yani galigan her bireyin sadece
parasal agidan gelirini en iist diizeye yiikseltmeye gayret eden “ekonomik insan” oldugu kabul
edilir. Cahganlar Srgiitiin rasyonel bir liretim aracidir ve bunlann 8rgiit i¢indeki karmagik
giidiisel, ruhsal, sosyal davrani§ ve tepkileri iizerinde fazla durulmaz.”

“Ekonomik insan varsaymmi” (homoeconomicus) klasik iktisat teorisinin temel
varsayimlarindan birisidir. Bu varsayim, en giigliiniin yagamas: anlamina gelen Darwinizm’in
sosyal hayata uygulanmasi ile ortaya ¢ikmis ve “liberalizm* adi altinda 1930’lara kadar
ekonomik iligkilerin serbest rekabet esasina gore gergeklesmesi dogrultusundaki goriis ve
¢abalarin dayanak olusturmugtur. Liberal ekonominin temelleri “birakiniz yapsinlar birakiniz
gegsinler” slogamyla 6zdeslesen Adam Smith ve Kollektivizmin kurucusu Karl Marx’in
diisiincelerine dayanir. Ozde tezat tegkil eden bu iki diistiniiriin goriiglerinin kesigim noktasi,

* Can Baysal, Erdal Tekarslan; igletmeciler icin Davrams Bilimleri, 2.bs., 1.0. Isletme Fakiltesi, istanbul,
1996. 5.359.

* Erol Eren; a.g.e., 5.278.

% Osman Atay, “Orgit Koltird ve Streci”, Uludag Universitesi 1IBF.Dergisi, C.16 No.3, Mayis 1999.
http://iktisat.uludag.edu.tr/dergi/3/atay/atay2.html

'Herbert G. Hicks ve C. Ray Gullett, Organizasyonlar: Teori ve Davrams, Cev. Besim Baykal, I.L.T.LA.
Isletme Bilimleri Enstitiisit Yaymlart No.1, Istanbul. s.136.
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“ckonomik insan” varsaymmdir.”> Bu evreyi takiben 1950-1960 yillari arasinda, Srgiitlerde
klasik yOnetim uygulamalarimin tamamen terkedildiini ve davramgsal yaklasgimlarn
kullamimaya baglandigim goriiyoruz. Bilimsel yOnetim yaklagiminda “rasyonellestirme”
yoluyla artirilan verim; davranigsal yaklasimda insanilestirme yoluyla artinlmaktadar.

2.2. Neo-Klasik Orgiit Teorisi ve Sosyal Orgiit Yapilarinda Personel
Giiclendirme

Neo-klasik orgiit teorisi, temelde klasik teorinin ilke ve prensiplerine dayanmakla
birlikte, insana yaklagimi agisindan Snemli farkliliklar g6stermektedir. Neo-klasik yaklagimin
en Onemli farkhih, insan unsurunu vurgulamasidir. Bu siirecin iki agamasi olmustur. Birinci
asamada, igyerindeki insan iligkilerine odaklamilmigtir. Daha iyi bir sonu¢ elde etme
diisiincesiyle; yoneticiler ve denetgiler astlarina daha fazla dikkat etmeye, onlari tanimaya ve
resim iginde tutmaya caligmiglar; kibar davramslan ve Ozsaygilanm artirmalan igin
¢alisanlarim tegvik etmiglerdir.

Daha 6nce de belirtildigi gibi; is odakli anlayista, ¢calisanlarin yonetimden bagimsiz
etkileri simrliyd: ve beyin giicii yonetimin merkeziydi. Sistem, ¢aligan uyumu iistiine tesis
edilmigti. Bilimsel y6netim bagarih bir gekilde verimliligi arttirirken; ig glicii devir hizins,
devamsizhifa ve catismayr da arttrmugtir. E. Mayo (Hawthorne aragtirmalar) ve Insan
Iligkileri Okulu; Taylorizm’i elestirmis ve ¢aliganlarin maddesel oldugu kadar kadar manevi
ihtiyaglar1 oldugunu da 6ne siirerek, bunlarin ¢aliganlan motive edebileceklerini ve boylece
onlarin yakin gbzetim diginda da iyi i yapabileceklerini savunmugtur.” Neo-klasik ySnetim
diiglincesinin esasm olugturan “insan iligkileri yaklagimi”mn ele aldig: baglica konular olan
insan davramisi, insanlararasi iliskiler, gruplar ve davramglari, algilama ve tutumlar,
motivasyon, liderlik, organizasyonlarda gelisme ve degismedir.>*

Mayo’nun teorisiyle, bilimsel yonetimin “ekonomik adam™imn yerini sosyal ekoliin
“duygusal adam™ almigtir. Igletmelerde liderligin anlamu degismis, Taylorist teorinin

52 Kemal Tosun; Yonetim ve isletme Politikasi; Genel Esaslar, C.1., istanbul Universitesi, Istanbul, 1990.
5.504.

** Adrian Wilkinson; A.g.m., s.41.

% Ismet Mucuk; Modern Isletmecilik, 9. basim, Tiirkmen Kitabevi, Istanbul, 1998. s. 22.
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uygulanmasi sirasinda igverene ve yoneticiye cephe alan iggi sendikalari, bir dlglide yonetime
yaklagtiritmigtir.”

Is ortamindaki insan iligkilerine yonelik bu ilk agamay1 Likert yonetimindeki Michigan
caligmalan izlemistir. Bu ¢aligmalarin amaci, grup iiyelerinin tatminine ve grubun
verimliligine katkida bulunan faktorleri belirlemek olmus ve bu amagla verimlik, is tatmini,
personel devir hizi, sikayetler, devamsizlik, maliyet ve giidiileme gibi degerlendirme kriterleri
kullamilmigtir®®. Michigan ¢aligmalari; otoriter denetgi tarzimn o kadar da iyi olmadigim ve bu
anlayisin ilk agamasi cercevesinde yonlendirilen galiganlardan elde edilen basarili sonuglarin
higbirinin yonetim tarafindan ¢ahiganlarla paylagilmadigim gostermigtir.””

Insan iligkileri reetesi; asil faktorii, yani igleri insanlarin yaptif1 gergefini gdzardi
etmisti. BOylece yaklasim, ikinci asamasina “liderlik” boyutu da dahil edilerek diizeltilmigtir.
Bu agamada asil mesajin, “is zenginlestirme ya da reformuna ihtiyag oldugu” s6ylenebilir.*®

2.2.1. Is Zenginlestirme

1960’larda “is zenginlegtirme” alternatif bir is kuramm gibi olusturuldu. Is
zenginlestirmenin amaci, kontroliin kiigiik bir béliimiinii devrederek iggérenler igin anlamh
olacak gekilde is ve performans konularinda geribildirimi saglamaktir. Diger bir ifadeyle;
igsel glidiilenme caliganin iy tatmininde ¢ok Snemli goriildiigiinden, isler gerek yeni verilen
destek gorevler ve gerekse isgbrene bazi karar alma firsatlanmn saglanmasi yoluyla
zenginlestirilmigtir.*®

Giiglendirmenin ¢ok yonliiliigii, birgok agidan is zenginlestirme unsurlarim
kapsamaktadir. Birincisi, kendi isleri iizerinde kontrolleri olan bireylerin daha bityiik drgfitsel
konular {izerinde baz etkileri oldugu fikrini savunan gii¢clendirmenin etki boyutu; ikincisi ise,

%5 Osman Yozgat; isletme Yonetimi, VIL. Bs. Nihad Sayar Yayimn ve Yardim Vakfi, istanbul, 1989.5.29
% Tamer Kogel; A.g.k., s.348.

37 David Jenkins, Managing Empowerment, How to Make Business Re-Engineering Work, Century
Business, London, 1996 s.37.

% Agk,s.37.

* A. Wilkinson; A.g.m., s.45.
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birey agisindan 4 alt boyutta analiz edilen (etki, yetenek, anlama, kendi kendine karar verme)
giiclendirmenin psikolojik boyutudur.®

Is zenginlestirmesi, Herzberg'in giidiileme kuramina dayamlarak geligtirilmigtir ve
burada temel amag¢ g¢ahsanlarin sorumluluklan ve Ozgiivenleri yiikseldik¢e islerinde
giidiilenmelerinin de artacag: yoniindedir. Is zenginlegtirme, ¢aliganlara yaptiklar: is {izerinde
daha fazla kontrol, sorumluluk, gelisim ve taninma imkam saglar. En bilinen i§ zenginlestirme
yolu, yapilan ige isletmenin degil ¢ahisanin goziinden bakilan “is 6zellikleri yaklagimi™dir. I
Ozellikleri yaklagimina gore, bir i galiganmin giidiilenmesi, performansi, i§ tatminini artiracak
ve buna karsin ige devamsizhifim ve igi birakma istegini diisiirecek Snemli temel boyutlan
kapsamalidir. Bu temel boyutlar g6yle siralanabilir:®'

Yetenek gesitliligi,
Gorevin belirlenmesi,
Gorevin 6nemi,
Ozerklik,

Geri bildirim.

YV V. V V V¥V

Yeteneklilik, bir isin yapilmasi igin gerekli olan farkli aktivitelerin, ¢aliganlarin
yeteneklerinin derecesidir. $ekil 2-1 de de ifade edildigi gibi ¢aliganin yapilacak isleri
onaylayarak kabullenmesi ve eldeki olanaklarla bilgisini ve ustaligim kullanmasi yetenegi
ortaya gikaran unsurlardir. . |

¥ Gretchen M. Spreitzer; “Social Structural Characteristics of Psychological Empowerment”, Academy of
Management Journal, Vol. 39 No:2, s.485.
I Erol Eren, A.gk., ss. 509-510.
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Yapilacaklar :
» Onaylama ’
> Kabullenme |,

Islevsel Kapasite
> Bilgi
> Ustalik

Eldeki Olanaklar
Fiziksel
Duygusal
Mantiksal
Manevi

{vvvy

Sekil 2-1 Yeteneklilik Uggeni

Kaynak: M.J. Brower; “Empowering Teams: What, Why, and How”, Empowerment in Organizations, Vol. 3
No: 1, 1995, s.21.

Gorevin belirlenmesi, bir igin bagindan sonuna kadar tamamlanmasi i¢in gereken
stire¢leri kapsar. Gorevin 6nemi, bir igin bagkalarinin hayati ve isleri lizerindeki temel 6nem
diizeyidir. ézerklik, bir igin galisana sagladifi Szgiirliikk, bagimsizlik ve takdir yetkisinin
derecesidir. Geribildirim ise; bir igin ¢alisanlara performanslan ile ilgili dogrudan ve net bilgi
saglama diizeyini ifade eder.®?

Herzberg’in iki faktdr teorisinde is zenginlegtirmenin ¢aligma giidiisiinii daha ¢ok
artirdif ileri siirlilmiigtiir. Zenginlestirilen is; igsel tatmini en yiiksek dereceye ¢ikarr. Daha
agik bir ifadeyle, digsal faktorler giidiilenmis davramsg igin 6n sart olarak kabul edilmekteyse
de igsel faktorler giidiilenme ile dogrudan iligkilidir.

Porter ve Lawler, i¢sel ve digsal odiillendirmenin farkli dogalarinin kaynaginda is
zenginlestirmenin etkisini vurgnlamaktadir. Onlarin modeli; i¢sel diillendirmenin, digsal
odillendirmeden muhtemelen daha etkin olacagim ileri siirmektedir. Is zenginlestirmesinde,

62 http://www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=374. 27.1.2003. 14.21
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tatmin, giidiileme ve performans iizerinde igsel ddiillerin digsal Gdiillerden daha fazla ve
dogrudan etkileri olabilmektedir. %

2.3. Modern Orgiit Teorisi ve Acik Sistemler Olarak Organik Orgiit
Yapilarinda Personel Gii¢clendirme

[k kez modern teoriyle, orgiit ve ¢evresi arasinda kargilikli bir etkilesim ve bagimlilik
oldugu varsayimi kabul edilmistir.® 1950°li yillarin baglarindan 1970°l yillarm sonlarina
kadar, yonetim uzmanlan fiziksel {iriin kalitesi ile ilgilendiler. Uriin ve iiretim siireglerini
iyilestirecek yollar {izerinde yogunlagtilar. 1980°li yillar ise, hizmet Kkalitesi ve insan
davramglarnin ilgi gdrmeye, Onemsenmeye basladigs willar oldu. Amag¢ sadece yiksek
kalitede iiretim yapmak ve dig miigterilerin tatminini saglamak degil, aym1 zamanda bu {iriin
ve hizmetleri yaratan insanlarin ellerinden gelenin en iyisini yapmalarim saglamak igin tegvik
etmek oldu. Boylece, organizasyonu meydana getiren insanlarin kalitesine yatinm yapma
geregi dogdu.

Verimi ve kazanci arttirmak igin en etkili yol olan insan giicliniin verimini arttirma
konusunda teknik gelismelerin etkileri simirh kalmigtir. Kurumlarda galiganlarin bedensel ve
ruhsal nitelikleri; fikir, tutum ve davramiglanimin sekillenmesinde biiyiik rol oynar. Ancak,
bilindigi gibi fikirlerden ziyade duygularn etkisi davraniglara yansimaktadir. Bundan dolayx
igletmeler bir duygular sistemi (system of sentiments) olarak gelisebilmektedir. Isletmelerin
maddesel (teknik-ekonomik) yoSniinden ziyade, insancil (toplumsal-psikolojik) yoniiniin agir
bast1f1 inancina dayanan bu goriis, kurumlarin bir organizma oldugu sonucuna ulagmaktadir.%

Isletmelerde insan 6gesinin 6n plana gegmesiyle, isgdrenler hem birey ve hemde grup
olarak yOnetimin becerisinde stratejik bir etken olma boyutuna ulagmuglardir, Ayrica,
isletmeler insan i¢in meydana getiriliklerinden ve insana hizmet etmeleri temel gorevleri
oldugundan, artik insanlar igletme i¢i ve igletme dis1 gikar gruplaridir.”’

% Frank J. Landy; Psychology of Work Behavior, 4.Ed. Brooks/Cole Publishing Company, California, 1989.
5.428

% Herbert G. Hicks ve C. Ray Gullett, A.g k., 55.164-170.

5 Emel Sensezgin; “Kalitenin Temeli “Kigisel Kalite”, 4. Uluslararas: Kalite Kongresi; Toplam Kalite
YOnetimi ve Egitimde Kalite 2, Kalder, 1995. s.333.

5 Kemal Tosun; Agk., ss.41-43,

7 A.gk., ss.41-43,

27



“Endiistri miihendisligi” yaklagimi; endiistri devriminden bu yana isin kiigiik pargalara
boltinerek niteliksiz iggilicli tarafindan yapilmas yoluyla {retkenlik ve verimliligin
artinlabilecegini 6ngdren is yaklasiminin degistidi gergeginden yola ¢ikmaktadir. Kendi basit
islerini yapmaktan Gte bir ey bilmeyen iscileri yonetmek ve denetlemek i¢in piramidal bir
hiyerarsi gerekmekteydi. Bu tiir bir denetleyici orgiit, enerjisinin biiyitk b6liimiinii karmagik
denetim ve kademeler arasindaki iletisimi saglamak i¢in harcar ve yine de karar almada
kagimlmaz gecikmeler yasamir. Isin yapisinin degistigi kabul edilirse bu &rgiit yapisinin da
uygun olmadi: ister istemez kabul edilecektir.

2.4. Personel Giiglendirmede 1980 Sonrasi Gelismeler

Uzun yillar hiyerargik orgiitlerin iyi 6rgiit modelleri oldugu diisiiniilmiigtiir. Fakat,
bilgi teknolojilerinin hizla gelismesi, rekabet ve diger etkenler Orgiitleri artik piramit yapidan
hizla uzaklagtirmaktadir. 21 yy’in Orgiitleri ii¢ temel degisken iizerinde kurulmaktadir.
Birincisi, biitiinlegik c¢aligma alam, kendi kendini yobneten takimlar ve yetkilendirilen
caliganlardir. fkincisi, yeni yOnetim ve iy siiregleridir. Diger bir ifadeyle, fonk§iyonel
boliimlerde uygulanan yeni siiregler ve malzeme tagima sistemleri gibi. Uglinciisit ise bilgi
teknolojilerinde meydana gelen evrim olmug ve bu evrim Grgiitlerin yeniden yapilanmalarim
yasamlanim siirdiirebilmeleri igin gerekli hale getirmisgtir, 5

Yeniden yapilanmamin teknikleri arasinda 6n plana gikanlar sunlardir;®

» Yiizyilin bagindaki endiistriyel tasarimdan kaynaklanan igleri kiigiik pargalara
bdlme prensibinin tersine gevrilerek iglerin birlegtirilmesi,

» Karar vermenin ydnetim seviyesinden bilgilendirilmis ve yetkili ¢ahsanlara
indirgenmesi,

» Islerin tim gereklerini bir akis veya sistem tarafindan ¢dzimlemek yerine
akiglarin ve sistemlerin degisik uyarlamalarinin olugturulmasi,

» Deger katmayan kontrol, bekleme ve konsolidasyonlarn azaltilmasi, ortadan
kaldirilmasi,

> Miigterilere yonelik siireglerin sorumlulugu ve yonetimini tek bir noktada
toplayan orgiitiin olusturulmas.

® Thomas A. Steward, Entelektiiel Sermaye, MESS Yaymlari, 1997, s.23.
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1980’1erin ortalarinda rekabetteki artig, rekabeti simrlandinicr hukuki diizenlemelerin
kaldirlmas: (deregulation) ve teknolojideki degisim ¢ok sayida finansal kurum igin, artan
tehditler ve firsatlarla kars:1 kargtya kalmak anlamindaydi. Esnek olmayan (egilmez, inatg1) ve
geleneksel yonetim sekli ve géreve geleneksel yaklasim artan degigimin iklimine uygun
o]mam1$t1r.7°

Yonetilen iggticii Giglendirilmis isgiicii
> Kontrol > Hareketlere Ozgiirliik
» Hiyerarsi > Demokrasi
> Paternalistik » Girigimci
> Katilik, Sertlik > Esneklik
» Ice Yonelik Odakhilik > Miisteri Odakhlik

Sekil 2-2 Isgiiciinde “kontrol” ve “Giiclendirme”

Kaynak: Sarah Cook; “The Cultural Implications of Empowerment”,
Empowerment in Organizations, Vol. 2 No:l, 1994. s.9.

Orgiitlerin gerek i¢ ve gerek dis sebeblerden 6tiirfi degisime zorlanmalan isletmelerin
gelecegi agisindan bu yonde 6nlem almalan geregini dogurmaktadir. Gelecekte varolmayt
stirdiirmek isteyen Orgiitlerin vizyonu bir¢ok aragtirmaci tarafindan su sekilde ifade
edilmektedir: Daha esnek hale gelmig Orgiitler, degisime uyum kolaylifi, hiyerarsinin
azalmas1 ve fonksiyonlar arasindaki smirlanin kaybolmasi, g¢evreye karsi duyarlilik,
miisteriler, tedarik¢iler, galhiganlar, hissedarlar ve diger gruplarla iligki iginde olma. Bu yapiya
sahip Orgiitler, kisileri giiclendirmekte, girisimcilik konusunda onlani destekleyerek ve
odiillendirerek yeteneklerini kullanmalarina yardimci olmaktadir.”' Sekil 2-2 son yillarda
isgiliciinde meydana gelen yonetim anlayisindaki bu farkhihiklar1 zetler niteliktedir.

Insan kaynaklan yénetiminde son yillarm en biiyik atilim, gahsanlarin yetkinlikleri
ile firmanin rekabet giicii arasindaki baglantimn kurulmas: oldu. Daha &nceleri, insan
kaynaklar konusunda genel ve soyut Snlemler alinirken ve "6nce insan" diigiincesi yalmz bir
slogan olarak kullamhirken, giiniimiizde analitik, ayrnintih ve odak noktasina insam koyan bir
anlayis glic kazanmaya basladi. 1990 dncesi donemde, ¢aliganlarin yetkinlikleri caliskanbik, is

% Murat Yalnizoglu; “Yeniden Yapilanma Toplam Kalite ile Uyumlu mu?” 4. Ulusal Kalite Kongresi: Toplam
Kalite Yonetimi ve Efitimde Kalite, 8-9 kasim 1995, 5.475.

™ Sarah Cook; “The Cultural Implications of Empowerment”, Empowerment in Organizations, Vol. 2 No:1,
1994. 5.9,

! Fatih Semercidz, Muhtesem Baran, Elif Karabulut ve Isil Pekdemir; “Degisim ve Yeni Yonetim
Uygulamalari: ISO 9001 ve 9002 Standartlar1 Belgesine Sahip Isletmeler Uzerine Yapilan bir Arastirma”,
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitdisd Hakemli Dergisi Oneri, C.5 S.17, Ocak 2002, s. 22.
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disiplini gibi kategorilerde degerlendirilirken, bugiin bilgi, beceri ve davranig 6zellikleri gok
daha ayrintili bir bigimde ele alinmaktadir. Daha iyi Srgiitler olusturulmas: igin, rgiitlerin
sunmay istedigi hedeflerin neler oldugu ortaya konulmahdir. Bu; gercekte ne istendigidir.
Bunu gergeklestirmenin bir yolu; sunumla ilgili taraflann hangileri oldugunun
belirlenmesidir. Igletme diigtiniiri Charles Handy, bu soruyu &rgiitin 6 gesit paydasinin
oldugu yoniinde yanitlamaktadir.(1) miigteriler (2) ¢alisanlar (3) yatinmcilar (4) tedarikgiler
(5) gevre ve (6) bir biitiin olarak toplum™. Her bir grubun agik¢a ortaya konulmas: ile hangi
Orgiit yapisinin uygun oldufu ortaya ¢ikacaktir. Insan faktoriiniin temel bir unsur olarak ele
alinmasiyla birlikte, yeni orgiit yapilar1 da dogmusgtur. 1980’lerde, insan faktoriiniin 6n plana
cikmasiyla ortaya ¢ikan yeni orgiit modellerinden en gok dikkat geken dort tanesi asagida
agiklanmgtir:

> Esnek orgiitler,

> Yalin orgiitler,

» Sanal orgiitler,

> Ogrenen orgiitler.

2.4.1. Esnek Orgiitler

Yakin zamana kadar yonetim literatiiriinde “degisime ayak uydurmay: saglayan
nitelik ve yetenekler” olarak tamimlanan esneklik kavramm daha genis diigiiniildiigiinde;
“mevcut durumun gereklerine gore farkh seyler yapabilmek ve farkli yetenekleri

kullanabilmek” seklinde tanimlanabilir.”

Isin tammu konusunda geleneksel olarak igin zamam ve yeri temel kavramlard:.
Gilinlimiizde artik igin boyutlarinda esneklik uygulamasina gegilmeye baslanmstir. Bu konuda
bilgi ve iletisim teknolojilerindeki yogun geligmeler biiyiik rol oynamaktadir. Esneklik igin
kapsamina, galigan sozlesmelerine, is sartlarina ve hatta isletmenin tepki verme yetenegine
bile etki etmektedir.”*

73 Charles Handy; “Anlam Arayis1”, Liderden Lidere:Drucker Vakfi'mm Odillii Yaym Organmdan Liderlik
Uzerine Saglam I¢goriller, Ed:Frances Hesselbein, Paul M. Cohen, Cev: Salim Atay, MESS Yay., Istanbul,
1999, s.131.

7 Selim Yazicr; Ofrenen Organizasyonlar, Alfa Yaymlan, Istanbul, 2001. 5.50.

™ Deborah Hammond Hunt, “Flexible working and The Benefits System”,
hhtp://www.flexibility.co.uk/flexibleforum, 22.5.2002. 01.30.
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En belirgin akimlardan biri galiganin kalitesini saflamak ve aym zamanda ¢aliganmin
asin maliyetini azaltmak igin arttiriimig gayrettir. Béylece firmalar global hizmet piyasasinda
rekabetgi kalabilir. Bunun anlami; igverenler kismi zamanh ¢ahganlar, giinin farkh saatleri
i¢in galigma takvimi, iggdren kiralama ve gegici ig¢i kullanma ve sadece 6zel saat ve gorevler
igin sbzlesme altinda ¢alisan isgdrenler gibi uygulamalarin benimsenmesidir. Isverenler bunu
saglamak suretiyle, tam zamanli ¢aligma temelinde faydalar elde eder ve maliyeti arttiracak
daha fazla biiro ihtiyacini 6nler.”

Esnek c¢aligma saatleri, normal sekiz saatlik ig giiniinde 8’den 5’e galisan personel
siirlamasim ortadan kaldinr. Bu degisiklik haftada 4 is giinii, esnek zaman ve i§ paylagimm
icine alir. Haftada 4 giin calisan personel, 5 giin 8’er saat yerine, 4 giin 10’ar saat galigir.
Buradaki giidiileyici faktor, daha fazla bog zaman isteyen ¢aliganlarin ibtiyacim kargilamaktir.
Esnek zaman, igg6renleri giin iginde kendi galigma saatlerini belirlemesine izin verir. Insanlar
ige baglama ve ¢ikis saatlerini kendileri segebilir. Is paylagimu, haftada 40 saatin fizerindeki bir
isi, iki veya daha fazla kisinin miistereken yapmasim kapsar. Is paylagmmi kismi zamanh
¢ahganlan igerir. Isin rutin veya monotonlugundan kaynaklanan i yorgunlugunu hafifletir.”®

2.4.2. Yaln Orgiitler

Henry Ford tarafindan gelistirilen ve 1880-1940 yillan arasinda altin gagi yagayan
giiniimiizde de halen kullanilmakta olan kitle iiretimi, arz ve talebin diizenli oldugu dénemler
icin uygundur. Frederick F. Taylor tarafindan gelistirilen geleneksel orgiit yapis: da boyledir.
Istikrarh ortamda, kitle iiretimine gdre yapilanmus igletmelerin ufak tefek diizenlemelerle
defiisimi yakalamaya c¢aligmalan esnek olamama, tepkisizlik, miisteriye odaklanmama,
sonuctan ziyade faaliyetlere yonelme, biirokratik felg, yenilik eksikligi ve genel giderlerin
yiiksekligi gibi olumsuz sonuglar1 dogurabilir. Bu sebepler yalin drgiit yapisina gegise zemin
hazirlamistir.”

Yalin Orgiit, Orgiitlerin sadelestirilerek gereksiz organlagmadan ve hiyerargik
yapilanmadan uzaklagmas: anlammi tagir. Sifir hiyerarsi dogrultusunda basamak sayisi
azaltilarak, gereksiz kademeler kaldinlir ve bu pozisyonlarda ¢alisan elemanlar isten alinarak

7 Richard L. Daft; Management, 3. bs., The Dryden Press, 1994, 5.404.

 A.gk., 5.606.

t’ Melek Vergiliel Tiiz; Yahn drgitlerin Ydnetimi ve Tirk isletmelerine Bn Acidan Oneriler, Uludag
Universitesi Yaymlari, Bursa, 2000. s.15.
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daha sade bir model olugturulur. Bu model iginde daha az sayida basamak, organ ve eleman
kullanilarak daha hizly, daha esnek ve daha diisiik maliyetle is yapilmas1 amaglamr.”®

Yalin orgiitlerde anafikir, takim ruhu, kaynaklarn etkili kullanim, israfin ortadan
kaldirilmas: ve siirekli gelisme iizerinde odaklanmugtir. Bununla birlikte, merkezkag 6zellige
sahip olmasi, katilime anlayis gergevesinde yetki devrinin saglanmasi, yatay ve basik bir yap1
sayesinde etkin haberlesme sistemine sahip olmasi, esneklifi saglayan temel
unsurlardandir.””Yahn orgiitlerde yiiriitme fonksiyonu, yerinden yonetim veya yetki devri
esasma dayamr. Tepe yOnetimler yetkilerini takimlara devretmiglerdir. Yetki devri ile isi
yapan kisilere islerini en iyi ve verimli yapabilecekleri, degisiklikleri bulma ve uygulama
olana@ verilerek; takim ruhu canli tutulmaktadir. Yalin orgiit yapisinda, yetki gibi sorumluluk
da takimlara verilmektedir.*

Yalin orgiit yaklagiminda ilk adim, degeri olugturacak nesne iizerinde odaklagmak ve
siirecin sonuna kadar bunu izlemekdir. Birinci adimin gergeklesmesini saglayan ikinci adim,
isler, kariyerler, fonksiyonlar ve kurum ve kuruluglar tarafindan olusturulan klasik bariyerleri
bir kenara birakarak, yalin orgiitii olusturacak bir gekilde, hizmetin siirekli akisim engelleyen
tiim unsurlarnn ortadan kaldinlmasidir. Uglincii adim ise, hizmet akigindaki her tiirlii geri
doniisii (feed-back) saglayacak, belirli galigma ySntemlerinin ve araglarinin gelistirilmesidir.
Orgiitlerin gevredeki degisime ayak uydurabilmeleri igin, mekanik ve biirokratik
ozelliklerinden hizla uzaklasarak, yatay ve organik yapilar olarak gelismeleri gerekir. Yatay
bir 6rgiit olmanin basta gelen kogulu, gevresel degisimi algilayabilecek bir duyarhlik sahibi
olmaktir. Bunun igin Srgiitlerin organik 6zellikler gBstermesi gerekir. Yatay orgiitde ¢aliganlar
arasinda kurmay ve kumanda iligkiler yoktur. Bunlar, insan merkezli organik yapilardir. Bu
yapilarda, ¢aliganlara yetki devri, 6zerklik, giiven ve agiklik, insani bir biitiin olarak algilayip
gelistirmek, bireyler aras1 informel ve dinamik iligkilerin gelismesini hoggoriiyle karsilamak
vardir. Orgiitler faaliyetlerini yiiriitiirken iki tiir etkinlik ortaya koyarlar; bunlardan biri statik
etkinlik, digeri de dinamik etkinliktir. Statik etkinlik bir bakima biirokratik-mekanik
etkinliktir ve gbsterilmesi oldukg¢a zordur. Burada islerin yliriitiilmesi, gogu gelismeye y6nelik
olmayan, faaliyetlerin yonetilmesi s6z konusudur. Diger taraftan dinamik etkinlik ise, 6rgiitsel
ve yoOnetsel faaliyetlerde, farkli kogullari kargilayacak yontemlerinin gelistirilmesini veya

8 Zeyyat Sabuncuoglu ve Tuncer Tokol; Isletme, Bursa: Ezgi Yaymlan, 2001, s.212.
° ™ Hamdi Ozgelikel; Japon Yénetim Sistemleri, MESS Egitim Vakfi, No.177, Istanbul, 1994. s.86.
Agk.,s.89
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geligtirilmig y6ntemlerin yine farkli kosullarda hemen devreye sokulmasim miimkiin kilacak
esnekligin olmasim gerektirir. Esnek modeller ise, ancak yatay ve organik orgiit yapilar
sayesinde kurulabilir.*’

2.4.3. Ogrenen Orgiitler

Ogrenen orgiit, bir igletmenin stirekli olarak yasadign olaylardan sonug gikarmasi,
bunlar ayn1 zamanda ¢alisanlarini geligtirebilecegi bir sistem iginde degisen gevre kosullarina
adapte edebilmesi ve tiim bunlarin sonucunda siirekli olarak degisen, gelisen ve kendini
yenileyen dinamik bir isletme olmasi anlamim tasimaktadar.*

Ogrenen 6rgfit kavram, sadece Sfrenen olmakla kalmayip, nasil 6grenilecegini de
Ogrenen Orgiitler icin kullanilmaktadir. Bu suretle, siiriip giden bir 6grenme tecriibesi
olugmakta ve Orgiitiin kisir bir dongliye girmesi Onlenmis olmaktadir. Bu dongii; basarl
davranig - kriz - geri donii§ ySnetimi - yeni bir basarili davraniy déngiisiidiir.®® Bireyler ve
dgiitler icin siireklilik arzeden bu siire¢ tekrarlanan bir dongii olarak gekil 2-3’de verilmigtir.

8 Hasan Tutar; “Reorganizasyon ve Degisim Mihendislifi” Basakekonomi, eylil-ckim
http://www basakekonomi.com.tr/arsiv/reorg.html

2 Kogel, A.g.k., s.277.

¥ Hans Wissema, Unite ydnetimi; Desantralize Sirkette Girisimcilik ve Koordinasyon, Cev. Belkis Corakgi,
AD Yaymcilik, Istanbul, 1996, 5.200.
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Yonetimsel
Tecriibeler

Kavramlarin ve
fikirlerin
denenmesi

Yansima
ve
Gozlem

Kavramiarin ve
fikirlerin
olusumu

Sekil 2-3 Kolb ?)ﬁrenme Dongiisii (Adaptasyon)

Kaynak: R.F. Long, “Empowerment — A Management Sytle for the Millennium?”, Empowerment in
Organizations, Vol. 4 No:3, 1996, s. 7.

Ogrenen orgiit olmaya ugrasan sirketler, 6rglit yapilarmi degistirirler. Yeniden
yapilanma; montaj hatt: iglemleri yerine takimlar halinde ig organizasyonu yaratma, bilginin
elde edilmesi, paylasimi ve miigteri hizmeti yada iirlin kalitesinin artirilmasi i¢in gereken

kararlar alinmasini saglayacak daha kiigtik is birimleri ya da kazang merkezleri yaratmay1
igerir.®

Ogrenen 6rglit kavrami genellikle TKY ve gliglendirme icinde anilir. Bu ii¢ kavram
stirekli gelisme fikri izerine kurulmugtur. Tiimii; geri bildirim, yaraticilik, takim ¢aligmasi ve
problem ¢dziimiinti vurgular. Bu kavramlar eger birbirini destekleyecek sekilde uygulanursa

gercekten basarili olabilir. Ogrenen oOrgiitlerin diger organizasyonlardan farklar ise

sunlardir:*

»  Ogrenme olay: insanlarin yaptiklan her seyin icine dahil edilmisgtir.
» Opgrenme anlik bir olay degil bir siirectir

% Raymond E. Noe; insan Kaynaklarmm Egitimi ve Geligimi, Cev. Canan Cetin, Beta Basim yaymm, yaym
n0.938, isletme —ckonomi dizisi. 98, istanbul, 1999. s.144,

¥David Clutterbuck, Susan Kernaghan; The Power of Empowerment: Release the Hidden Talents of Your
Emplooyees, BCA, London, 1994, 5.28.
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> Bireyler kendilerini geligtirirken kurumlarim da degigtirirler.

» Kurum kendisinden de bir seyler Ogrenir c¢aliganlar kurumu yenilikler
konusunda egitirler.

>  Ogrenen drgiitlerde bireyler yaraticidir bireyler kurumu yeniden yapilandirirlar.

Ogrenen orgiitlerde odak nokta, kalite ve miigteri memnuniyetidir. Caliganlara, kendi
iglerini ve iirettikleri {irinlerin veya siire¢ ¢iktilarinin kalitesini kontrol etme ve iyilegtirme
sorumlulugu konusunda biling asilanmaktadir.

Personel gliglendirme, Sgrenen orgiitlere yardsmeci bir arag degildir. Ogrenen
orgiitlerin zorunlu bir pargasidir. Eger bireylerin ortak amaglarimi bulduklarn durumlarda
hareket 6zgiirliikleri olmazsa d3renen bir orgiite sahip olmak miimkiin olmaz.¥’ Sekil 2.4
Ogrenen Orgiitlerin unsurlarim Orgiitiin tasarimi, kiiltiirli, liderlik tarzi ve bilgi paylagimu
bagliklar1 altinda ifade etmektedir.

Ogrenen Orgiit
Orgiit Tasarimi: Bilgi Paylagimi:
»  Smrsiz > Agik
» Takim Bazh >» Tam ve Dogru
> Personel Giiglendirme » Yerinde-Zamaninda
Orgut Kaltfird: Giicla Liderlik:
> Gigla Iligkiler > Paylagilmig Vizyon
> Topluluk Olma Sezgisi > Isbirligi
» ligi ve Giiven _ > Katlm
Sekil 2-4 Ogrenen Orgiit

Kaynak: Mary Coulter, Organization Structure and Design, Prentice Hall, 1999, s. 48.

2.4.4. Sanal Orgiitler

“Sanal orgiitler; gegici veya siirekli bir sekilde cografi olarak dagilmig, bireyler,
gruplar ve orgiit boliimleri ya da kendi iiretim siireglerini yiiriitmek i¢in elektronik iletisime
dayal: olan aym orglite bagh boliimler veya biitiin bir orgiit tarafindan nitelenen yeni bir
brgiitsel yapidar,”®

Sanal 6rgiit, cografi bélgelerdeki igletmelerin belirli mamiillerin firetilmesi amaciyla
1aberlegsme teknolojisi yardimiyla birbirlerine baglanan, uyumlu hale gelen ve sanki tek bir

¢ Erol Eren; a.g.e., s.132.

7 Clutterbuck ve Kernaghan; A.gk., s.27.

® B. Travica, “The Design of the Virtual Organization: A Research Model”, Proceedings of the Americas
-onference on Information Systems, August 15-17 1997, Indianapolis, AIS, s. 417.
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isletme varmug gibi galisan bir orgiit olarak tammlamak miimkiindiir. Sanal &rgiit, calisanlarn
belli bir yerde toplanmadifi degisik mekanlardaki igletmelerin bir {irtin veya hizmetin
{iretiminin belirli safhalarinda yer aldig, bilgisayar olanaklanyla siirekli haberlegsme iginde
bulunan ve sanki tek bir orgiit gibi migterilerine mal ve hizmet sunan bir Srgiittiir.*

Sanal orgiitler cografi olarak dagimk goriintiglii uluslararas: farkh bir ¢ok yasal
varh@n bir araya gelmesiyle olusmustur®. Sanal is orgiitlerinde kisiler bazen farkh
zamanlarda da gahgabilirler.””

Sanal 6rgiitler agagidaki karakteristiklere sahiptir; 2
»  Sinir agin,
> Birbirini tamamlayici uzmanliklar / yetenekler veya kaynaklarin havuzu,
Cografi olarak dagilmighk (farkli cografyalar),
Degisen katilimcilar / ortaklar,
Ortaklarin /katilimcilann esitligi,
Elektronik iletigim.

vV V V V

Sanal orgitler (virtual organizations); kii¢iik ve dig kaynakli 6nemli fonksiyonlar
yerine getiren, yiiksek digiide merkezi yap: ve boliimlerle ile sinirl: olan 6rgiitlerdir. Insanlar
ve kiiglik firmalar, bir projeden digerine farkh galigmalarda biraraya gelebildiginden; herbir
proje bunlarin taleplerine gore farkli takimlardan olugturulabilir. Buna ek olarak,biirokratik
tepe yOnetim azaltildify gibi, riskler ve maliyetler de minimuma indirgenir. Sanal Grgiitler
esnektir ve kendi ilgi alanlarinin anahtar parcalar: tizerinde yonetimin kontroldi de sirhdir.”

Asagndaki gekil sanal bir oOrgiitli gostermektedir. Yonetim, igin tim &ncelikli
fonksiyonlarin1 dig kaynaklardan saglar. Merkezde (ulusal veya bolgesel) yapilan faaliyetler
dogrudan ydneltilir ve denetlenir. Yonetim; iiretim, dagitim ve orgiit i¢in Onemli diger

® Kogel, A.g k., s.319.

* Christopher P. Holland, “The Importance of Trust and Business Relationships in the Formation of Virtual
Jrganisations”, Organizational Virtualness, Proceedings of the VoNet - Workshop, April 27-28, 1998, s.55.

"' Marvin L. Manheim ve Mary Beth Fritz; “Information Technology Tools to Support Virtual Organization
Vianagement: A Cognitive Informatics Approach” Organizational Virtualness, Proceedings of the VoNet -
WVorkshop, April 27-28, 1998, 5.141.

? Hans Jagers, Wendy Jansen ve Wilchard Steembakkers; “Characteristics of Virtual Organizations”,
Jrganizational Virtualness, Proceedings of the VoNet - Workshop, April 27-28, 1998, s 70.

% Myles A. Hassel, Foundations of Organization Structure, Prentice Hall, 2000, s.13.
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fonksiyonlar1 yerine getiren diger orgitlerle iligkileri koordine eder ve bunu ¢ogunlukla
anlagmalar yoluyla yapa.r.94

Bagimsiz AR-Ge
Danigmanlik Firmas:

Reklamcilik Firmasi

Yetkili
Grup

Komisyonla Satig
Temsilci(lik)leri

Bélge Dis1 veya Ulke Digi
Uretim Tesisleri

T

|

Kaynak: Myles A. Hassel, Foundations of Organization Structure, Prentice Hall, 2000, s.13.
Sekil 2-5 Sanal Orgiit Yapis1

Sanal drgiitiin yapisal iki ana zelligi vardir:*®

1. Biitlinii olugturan operasyonlarin kargilikli dayanigmast,

2. Bunlar arasindaki sorumlulugun dagitimidir.
Bir ¢ok agidan sanal orgiit, 6rgiit i¢i harici kontrol stratejilerinin uzantisidir. Sanal 6rgiitte
onemli olan sirketlerin kendilerine en uygun alanlara yogunlagmalarina izin verilmesi ve diger

isleri disaridaki firmalarla anlagmalar yoluyla yiiriitebilmesidir.

2.4.5. Toplam Kalite Yénetimi

Kalite hareketi, yapilan igi ve ig ortamim yenilik¢i yontemlerle 6rgiitleyerek daha
uyumlu caligsanlar yaratmaktadir. BOylece, insanlar sayesinde bagariya ulagsma amaciyla

94
A.gk., s.13.
% Oliver Bond, “Virtual Organisations”, Managing Information, July/ August 1998, s.38.
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uyumlu ve yiiksek baghhga dayah i uygulamalarimin pek ¢ok yoniinii iceren modeller
dogmustur.*®

Kalite hareketi iggficiiniin Snemini vurgular, insan davramg ve giidileme konusunda
yapici bir goriis agist sunar. Varsayimlar yada uygulamalan ile insanlar sayesinde rekabette
{istiinliige ulagilmasini engelleyen mali/ekonomik yaklagimlan agikca elestirir.”’

1950’li yillarda uzmanlarca toplam kalite kontrolti yada toplam kalite yonetimi adi
verilen bu goriigler, II. Diinya Savas1 sonrasi ABD’de fazla itibar g&rmedikleri igin
uzmanlarca Japonlara aktarilan fikirlerdir. Japonya’da benimsenen TKY gériisli 6ncelikle bu
iilkede uygulama alani bulmug ve geligtirilmigtir. Japonlar kaliteyi miisteriye bir s6z vermek
olarak tanimlamig ve bu séziin tutulabilmesinin ancak iggGrenler tarafindan da verildigi
takdirde olas1 oldugunu farketmislerdir. Ozellikle 1980°li yillardan baglayarak Batr’da
tartigilan TKY nin iistatlarindan biri olarak bilinen Ishikawa’nin dedigi gibi, kalite yonetimi
genel yonetim fonksiyonlarinin (planlama, orgiitleme, yoneltme, koordinasyon, denetim ve
yoOnetici egitimi) kalite politikasim tespit eden ve uygulayan kismuidir. Kalitenin elde edilmesi,
tiim bireylerin katilimim gerektirir. Ancak kalite y6netimi sorumlulugu ilgili kurulugun iist
yOnetimine aittir.

1980’lerde ABD’de bulunan Ford firmasindaki kalite ¢aligmalan girket kiiltiiriinde
carpica bir gelisim sagladi. Kalite “bir numarali ig” haline geldi ve miigteri tatminine verilen
6nem arth. Aym dénem iginde, eleman ilgkileri kiiltiirlinde de biiylik bir doniisiim
gergeklestirildi, sendikalarla iligkiler iyilestirildi ve tutarh bir eleman katilhmi ve ekip
cahigmas sistemi kuruldu. Kalite galigmalan gergevesinde iggiiciine verilen bu dnem sasirtict
sonuglar sagladi *®

Birgok vaka g¢aligmasinda giiglendirmenin, degisim mithendisligi veya siirekli kalite
diizeltme ¢abasi olarak Orgiitsel doniisiimii gergeklestirmedeki 6nemi vurgulanir. Personel

gliclendirme, doniigiim siireci igin OSnemlidir; ¢ilinkii giiglendirme bireylerin gevreleri
izerindeki kontrol ihtiyacini, 6zellikle degisim stiresince elestiri ihtiyacim tatmin eder.

¢ Jeffrey Pfeffer; Rekabette Ustinlidgiin Swrrr: insan, 2.bs. ¢ev: Sinem Gill, Sabah Kitaplari, Istanbul,
995.5.167.

7 pfeffer; Agk.,.s.165,

¥ Muhittin Simsek, Kalite Ydnetimi, Marmara Universitesi, Teknik Egitim Fakilltesi, Yaym No: 11, 1996. 5.62.
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Toplant1 diizenleme ihtiyaci, insanlar1 glidiilemektedir ve ihtiyaglardan kaynaklanan katkida

bulunma davranis: bu giidiilemeyi Slgmede tek yoldur.*

“TKY uzun vadede, miisterinin tatmin olmasini, basarmayi, kendi personeli ve
toplum i¢in avantajlar elde etmeyi amaglayan, kalite {izerine yogunlagmis ve tiim personelin
katilimina dayanan bir kurulus yénetim modelidir.”'® Burada miisteri olarak tanimlanan dis
miigteri ve i¢ miigteri kavramlarndir. Dig miigteri nihai miigteri yani malin yada hizmetin
ulagtip1 son noktadir. I¢ miisteri ise kurulusta ¢alisanlarin tiimiidiir. Her bir calisan (takim,
grup, birey) icin kendisinden sonra gelen siireg, miigteri anlamini tagimaktadir. Personelin
gliclendirmesi ile paralel olarak ig tatmini ve siirekli gelisimin saglanmas: sekil 2-6’da da
ifade edildigi gibi nihai iirlin ve hizmette kaliteyi siirekli kilmay1 hedeflemektedir.

Stirekli Geligme

Kaliteli Uriinler
Gii¢lendirme ve Kaliteli Miigteri
3 Hizmeti

Sekil 2-6 Giiclendirmenin Kalite Saglamasi
Kaynak: A.J. Dubrin, “Reengineering Survive Guide”, Thomson Executive Press, 1996,s5.177.

TKY’de personel katkisina, temel olgu olarak dikkat ¢ekilmistir; ¢iinkii TKY tiim
calisanlardan kendi islerinin kalite giivencesi igin sorumluluk almayi, siirekli gelismeye aktif
katihmlarini ve israfin elimine edilmesini istemektedir. TKY uygulamasinda igveren, sadece

itaatten ziyade ¢alisanlarin isbirligi ve kararlilifim1 kazanmak igin ¢abalar ve bu karar verme

* Victor R. Prybutok, Leon A. Kappelman; “Early Empowerment Creates Productive Outcomes During an
Organizational Transformation” Work Study, Vol. 44 No:7, 1995. s.15.

1% {smail Efil; Toplam Kalite Yonetimi ve Toplam Kaliteye Ulasmada Onemli Bir Arac; ISO 9000 Kalite
Giivencesi Sistemi, Uludag Universitesi, Bursa, 1995. 5.29.
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siirecinde calisanlarn daha fazla katkisim kapsayan kiiltiir degisimine ihtiyag duyar.'"! Bu tiir
bir yapmin gerceklestirildii organizasyonlarda, TKY iist kademelerdeki fonksiyonlarn alt
kademelere dogru devredilmesini ve sorumluluklarin paylagilarak, caliganlarn
giiclendirilmesine katkida bulunur. Bu sayede katilimciligin kurumsallagmasi ve kalici olmas:

s6z konusu olur.!?

Tim bu tarihsel gelisim iginde giiclendirmeye olan yaygin ilgi, organizasyonel
degisim ve kiiresel rekabet cercevesinde inisiyatif kullanabilen, risk alabilen, yenilik
gosterebilen, belirsizliklerle baga ¢ikabilen caliganlara olan ihtiyaci gozler Sniine serdiginden
ortaya <;1km1$t1r.1°3

! Graham Godfrey, Barrie Dale, Mick Marchington ve Adrian Wilkinson; “Control: A Contested Concept in

TQM Research” International Journal of Operations and Production Management, Vol. 17 No.6, 1997.

3.565.

:z: Stephen Hill & A. Wilkinson; “In Search of TQM”, Emplooyee Relations, Vol.7 No.3., 1995. ss.12-14.
Spreitzer; A.g.m., 5.1448.
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3 PERSONEL GUCLENDIRME SURECI

Orgiitler dis yada i¢ gelismelerle degisime zorlanirlar. Bu degisim yeni bir strateji ve
yeni bir kiltir olusturulmasim gerektirir. Daha ag¢ik bir ifadeyle, orgiit yeniden
yapilandiriimahidir. Orgiit stratejisinin ve Srgit kiiltlirliniin yeniden tanimlanmasi yeni Srgiit
yapisinm temellerini olugturur.!® Calisanlarin giiglendirilmesi, &rgiit genelinde bir degisimin
gerceklestirilmesini, maliyet, kalite, hizmet ve hiz gibi onemli performans Olgiitlerinde
geligsmeler saglayabilmek amaciyla is siireglerinin temelden tekrar diigiinlilmesi ve radikal
sekilde yeniden tasarimlanmasim gerekli kilar. Orgiitiin degisen ve geligen gevre kosullarmna
uyum saglayabilmesi igin, “stratejik yonetim” ve “Ggrenen sirket” yaklagimlarnim uygulamasi
bir zorunluluktur.

Bu noktada, orgiitteki roller, yapi, iliskiler ve siiregler, giiclendirmeden beklenilen
sonuglara uygun olarak belirlenmeli ve doniistiirilmelidir. Orglitsel degisimin
gerceklestirilebilmesi igin, Orgiit vizyonunun, stratejilerinin, amaglarimin, misyonunun ve
kiiltiiriiniin gli¢lendirmeyi destekleyici yonde yeniden tanimlanmasi ve paylagilmas: siirecine
gidilmelidir. Bunu bagarabilmek igin 6rgiitiin dogru teshis edilmesi gerekir.'®

Sekil 3-1°de gorildiigii gibi personel giiclendirme ve insan kaynaklari yGnetimi,
o6rgiitiin nasil olugturalacag) iizerine degil isin nasil yapilacagi {izerine odaklanir. Yani fiziksel
anlamda bir degisiklik yaratmaz; fakat yonetsel faaliyetleri yerlestirmek, caliganlar
bilgilendirmek ve 6rgiitiin kurallarimn olugturulmasmda kullamlabilir.'% Bu, igletmenin 6rgiit
yapisinda da Snemli farkliliklar ortaya ¢ikarabilir.

% Wissema, A.gk., 5.131.

% Murat Gimis, Cabsanlarin yetkilendirilmesi ve igletmelerde Yetkilendirmeye Gegis Siireci,
Yayimlanmamis doktora tezi, Uludag Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Anabilim dali, Bursa, 2000.
151,

% Collins, A.g.m., 5.36.
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Davramsgsal Yeniden
Yapiandirma
Orgutsel Yeniden Sekillendirme

ik i e

Fiziksel Yeniden

Yapilandirma
Orgntsel Reform

Sekil 3-1 6rgiitsel Yeniden Yapilandirma

Kaynak: David Collins, “Control and Isolation in the Management of Empowerment”, Empowerment in
Organizations, Vol. 4 No.2, 1996, s.36.

Personel giiglendirmeye gegis asamasinda orgiitlerde yeniden yapilanma siirecinde
bagariy: engelleyen faktorleri su sekilde siralamak miimkiindiir; %

a. Yonetimden kaynaklanan engeller:

Orgiitlerde degisimi gergeklestirmenin olmazsa olmaz kurali, kendini degigtirmektir.
Orgiitlerde siiregelen yonetim anlayis: ile degigimin yonetilmesi olanaksizdir. Siirekli gelisme
ve siire¢ geligtirmeyi baz alan degisim programlarinda Gist ySneticilere giidiileme konusunda
daha biiytik sorumluluklar yiiklenir. Bu noktada ydnetimden kaynaklanan engeller su sekilde
siralanabilir:

Yonetimin algilama hatasi,

Yonetimin kendini degigtirmeye direnci,

Arag odakh olma,

Orgiit kiiltiiri konusuna yeterince Snem vermeme,
Siireg gelistirmeyi tek yonlii gormek,

Birimler aras1 rekabeti 6zendirmek,

Danigmanla ¢aligma anlay1ginin olmamasi,

V V V V V V V¥V

7 ismet Torkmen; “Toplam Kalite Yonetimine Gegis ve Uygulamada Baganyim Engelleyen Faktdrler”
Verimlilik Dergisi, Toplam Kalite Ozel sayis1, Milli Produktivite Merkezi,1995. ss.150.
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> Bukonudaki sorumlulugu bir birim ybneticisine devretme,
» Ust y6netimin giiglendirmeyi askiya alma egilimi.
b. Orta Diizey yOnetici ve Uzmanlardan kaynaklanan Engeller
» Astlarin bagarsindan hognutsuzluk,
> Birim yoneticileri arasindaki rekabet,
» Orta diizey yoneticilerle teknik elemanlar arasindaki rekabet.
¢. Cahganlardan kaynaklanan engeller

Isgdrenleri, liderleri ve yoneticileri giiclendirmek igin; iki énemli inisiyatif almak
zorunlulugu vardir. IIki y6neticiyi tanimlama ve ¢aligam giigsiiz hissettiren drgiitsel kosullan
degistirme zorunlulugudur. Caliganlar gogunlukla siki kurallar, diizenlemeler ve smirlamalarla
yonetildiklerinden kendilerini gligstiz hissederler. Ikincisi, kendi ¢abalan bagartyla
sonuglanincaya kadar ¢aliganlarin giivenini arttiracak dogrultuda liderliktir. Yoneticiler, takim
tiyelerinin kendilerine giivenini arttirmak icin istekli olmak zorundadirlar.'%®

Orgiit {iyelerinin giliglendirilmesi ihtiyaci, giiniimiizde son derece Snemli hale
gelmistir. Giigsiizligin anlasilmas: igin orgiit i¢indeki kosullarin tammlanmasi Snemlidir.
Belirli kogullar, kendi etkinligini hissetme duygusunun diigtliiinii gosterir. Bu tiir
durumlarda, astlar tipik bir sekilde su anki durumlar iizerinde kontrol kayiplanni (Smegin,
Snemli bir yeniden orgiitleme sorumlulugun el degistirmesi tehdidini dogurur ve astlarin
katihmim ya simrlar ya da tiimiiyle kaldirir) veya bir grevin iistesinden gelmek igin gereken
kapasite, kaynaklar veya karar hakkimin kayboldugunu (6rnegin yeni bir gelisme ve yeni bir
teknoloji kullanimiyla ortaya ¢ikan zor kazamilan yetenekleri gerektiren durumlar) algilarlar.
Boyle tecrtibeler, yetersizlik duygularini ve kendi kendine giivendeki azalis1 kériikler. Bu gibi
duygularmn, giidilleme ve etkinligi diigiirdiigii goriiliir.'®

S6zii edilen durum; kisilerde psikoloji literatiiriinde “Ggrenilmis garesizlik” olarak
ammlanan ve “caligma alaminda gegmis deneyimler iizerine inga edilen alg1 eksikligi” etkisini

% Andrew J. Dubrin; Reengineering Survival Guide, Thomson Executive Press, 1996, s.180.

¥ Jay A. Conger, “Leadership: The Art of Empowering Others”, Academy of Management Executive, 1989,
ol. 3no.1, ss.17-24. 5.20
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vurgular."!’ “Basansizhja kogullanma sendromu” olarak da adlandirilan &3renilmis garesizlik
durumunun iki belirgin bedeli vardir;'!
| »  Caligamn 5dedigi duygusal bedel,
»  Firmanin ¢alisandan verim alamamasindan kaynaklanan 6rgiitsel bedel.

Gerek calisanlan giicsiiz hissettiren Orgiit kogullanmi degistirmek ve gerekse
orgiitteki degisim gabalarinin ¢ahiganlar lizerinde yaratabilecegi giigsiizlikkle miicadele etmek;
personel giiglendirme siirecinin ilk ve en dnemli adimim olugturmaktadir. Bu, Conger ve
Kanungo’nun, giiglendirme silirecinin agamalarnm tasvir ettikleri sekil 3-2°den de agikga
goriilebilir. Bes asamadan olusan giiclendirme siirecinin sonunda; ilk agamada kars1 karsiya
kalinan “caliganlarin psikolojik gii¢siizl{igii” buna neden olan gartlarin ortadan kaldirilmastyla
bertaraf edilmektedir.

1% Spreitzer, Kizilos, Nason; A.g.m., 1997.5.484.
' Jean-Francois Manzoni ve Jean-Louis Barsoux; Insanlan Yonetmek; Harvard Business Review
dergisinden Segmeler, Cev: Giindiiz Bulut, MESS Yayinlar, Yaymn no.307, istanbul, 1999. 5.202-203.
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Bununla birlikte, s6zii edilen beg asamali siirecin kolay ve zahmetsiz oldugu
iylenemez. Cahsanlarin giiglendirilmesi siirecini engelleyen ve siirecin basarili olabilmesi
in ortadan kaldinlmas:1 gereken ¢ok sayida faktor s6z konusudur. Giiglendirme siirecinde
tlarin giiglenmesini engelleyen faktdrler Conger ve Kanungo tarafindan; agagidaki baghiklar
inda s1mfland1r1h'mst1r.112

1. Orgiitsel Etmenler;

Belirli orgiitsel degisimler, transferler,
Riskli girigimler,

Asin, rekabet¢i baskilar,

Biirokratik ortamlar;

Diigiik iletisim ve siurh iligki sistemleri,

vV V.V V V V

Asir1 merkeziyetlestirilmis sirket kaynaklari.
2. Yonetici Tarzi;
» Otoriter (Yiiksek Kontrol),
» Olumsuzluk (Hatalar tizerinde odaklagma),
» Davranig ve sonuglar tizerinde nedensiz davranglar.
3. Odiillendirme Sistemleri;
Diizensizlik (Keyfi 6diillendirmeler),
Rekabete dayal: ddiillerin digiikliigi,
Yenilik¢ilige dayali 6diillerin diigtikliigii,
Odiiliin igsel degerinin diigtiklugi,
4. Is Tasanimu;
Rol belirsizligi,
Teknik destek ve egitim eksikligi,
Gergekgi olmayan hedefler,
Uygun otorite eksikligi,
Diisiik is gesitliligi,
» Is performans: {izerine dogrudan etkisi olan programlar ve toplantilar

vV V V V

vV V.V V V

icerisinde yer almamak,

» Cok fazla kurallar ve yonetmelikler,
» Rutin iglerin fazlaligi,

» Digsiik ilerleme firsatlan,

> Ust yonetim ile smurh iletigim.

mger, Kanungo; A.g.m., 5.475



3.1. Personel Giiclendirmenin Planlanmasi

Bilindigi gibi, plan, gelecekte ulagilmak istenen durum ve gergeklestirilmek istenen
deflerin bugiinden belirlenerek, bunlara ulagsmak i¢in kararlar almaktir. Planlama ise; alinan
rarlanin gelecekte ulagilmak istenen hedeflere yonelik oldugu bir siireci ifade eder. '
anlama; “Orgiitin  vizyon ve misyonunun belirlenmesi, bunlarla uyumlu stratejilerin,
nksiyonel amaglarin ve normlarin olusturulmasi ile amaglari yerine getirmek ve gereken

ynaklarin tahsis edilmesi” olarak daha kapsamli bir sekilde ifade edilebilir. '*

Yukaridaki tamimlamalardan planlama siirecinin iki temel o6zelligi bulundugu
rillebilir. Bunlarmn ilki, planlamanin gelecege doniik bir diisiinme, degerleme ve inceleme
olmasidir. Planlamanin, gelecekteki sartlarin neler olabilecegini tahmin etmeye dayali bir
iliyet olmasi, onu ister istemez “belirsizlik” kavramiyla da iligkili kilar. Fakat, planlamanin
lecege yonelik tahminlere dayanmasi yiiziinden bu ikisi karistirilmamalidir. Tahmin,
wlarnin gelecekteki olasi gelisim seyirlerini 6nceden kestirmeye yonelikken, planlama
tylarin tahmin edilen gelisimleri karsisinda ne yapilmasi gerektiginin belirlendidi bir
regtir. Planlamanin ikinci 6zelligi de; planlama ile risk, ama¢ ve varsayimlar arasindaki
skilerdir. Karar alma siirecinde amag risk ve varsayimlarin daima yer almasina karsin;
mlama stireci bu iligkilerin agik ve net bir bigimde ortaya konmasi, tartisilmas: ve sonugta
tler bir karara ulagilmasidir. Planlama, bir harekete gegme hazirligt oldugundan; mevcut

kler, belirlenen hedefler ve belirsizlikler karar alma siirecinde nemli rol oynar.'”

Planlama, sorunlar ortaya ¢ikmadan harekete gegmeyi ve dnlem almay: ifade eden
-o-aktif davranig”in temelidir. Bu nedenle, planlama siireci misyon ve vizyon olusturmakla
slar. Misyon, orglitlerin varlik nedenlerini ya da ne tiir bir drgiit olarak kendisini gérmek
sdiklerini belirlemeleridir. Vizyon ise; mevcut gerceklerle gelecekte meydana gelmesi olasi
1 beklenen kosullan birlestirerek 6rgiit igin arzu edilen bir imaj yaratmaktir. Misyon ve

yon stratejik planlamann temelini olusturmaktadur. ''®

Akad; Budak ve Budak, A.gk., s.75.; Kogel; A.gk., 5.60-61; Omer Dinger ve Yahya Fidan; Isletme
netimine Giris, 1.bs., 1z Yayincilik, istanbul, 1995 5.155.

Ataman, A.g.k.,s.213.

Kogel; A.gk., ss. 62-64.

Logel; A.g.k., s. 67; Ataman, A.g k., s5.217-218.

47



Inanglar genel tutum ve davramgi, davrams ve olaylara verilen Snemi, yani
lisanlann sirket i¢inde ve miigterilerle arasindaki etkilesimi igerir. Vizyon §zellikle sirketin
saglarmin ruhudur (mantiksal bolim), inanglar ise kiiltiiriin ruhudur (sezgisel bdliim).
zZyon ve inanglar birbiri ile gok yakindan ilgilidir. Misyonun i¢inde bir araya gelir, Srgiitiin

ve dis konulara nasil tepki verecegini saptarlar.'"’

Sozii edilen temel anlayis cergevesinde ¢esitli yaklagimlardan bahsedilebilir.
negin, bu yaklagimlarin en ¢ok benimsenenlerinden biri, degisim siirecini dort temel
imaya ayrir. Bunlar;''®

» Vizyon'un tammlanmasi,

» Vizyona uygun rekabet stratejisi'nin tamimlanmasi,

> Upygulandiginda, stratejiyi hayata gecirecek Orgiitsel is sireglerinin

tanumlanmasi,

» Calisanlarin is stireglerini etkin olarak gergeklestirebilecekleri sekilde iy

gereklerinin tanimlanmasidir.

Bir siireg olérak personel giiglendirme planlamasiin da; genel planlama stirecinden
11 olmas: diistiniilemez. Gii¢lendirme siirecinin baglamasi kararimi izleyen ilk asama bir
/on yaratmaktir. Bu vizyonla degisimin yonii belirlenmeli, ulasilacak yer ve durum
Janmalidir. Ancak hedeflerin en tepede belirlendigi ve asafiya dogru dagildig
itlerde; insanlar konulan hedefler konusunda herhangi bir heyecan duymazlar, ¢iinkii
sflerin belirlenmesi agamasinda kendileri yer almamislardir. Gliglendirilmis bir rgiitte ise

ecerli bir yol degildir.!"®

Gii¢lendirmenin planlanmasinda hedefler, drgiitiin sadece tepe yonetimi tarafindan
stirilerek hiyerarsik yapi iginde astlara empoze edilmez; astlarin yani her seviyede

anlarin da dahil oldugu katilimci bir siireg i¢inde belirlenir.

issema, A.g.k.,s.132
ris Argyris; "Yetkilendirme: Kralin Yeni Giysileri" Insanlar1 Yonetmek; Harvard Business Review
sinden Se¢meler, MESS Yaymlari, Yaym no.307, Istanbul, 1999. ,5.119.

n Blanchard, J.P. Carlos, A. Randolph, Yetki Devri: Bir Dakikadan Fazla Zaman Alr, Cev: Giiliimser
an, Epsilon Yaymecihk, Istanbul, 1998, s.34.
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Bir Vizyon Yaratma

Sorumlulugu

Stiregleri
Devretme

Gelistirme

T

Denetim
ve
Gozetim
MMM

iynak: S. Cook; “Cultural Implications of Empowerment”, Empowerment in Organizations, Vol. 2 No:2,
94,s.11.

Sekil 3-3 Gii¢lendirme Siirecinin Asamalari

Ancak gii¢lendirmenin planlanmasinin agiklanabilmesi i¢in giiglendirme siirecinin
zli tizerine bazi degerlendirmeler yapilmalidir. Personel giiclendirme siireci, sorun ¢dzen
kendi kendini yOneten takimlarin olusturulmasina ve bunlar yoluyla yetkinin
-edilmesine, hatta biirokratik kontrol siireglerinin el degistirmesine dayanmaktadir. Orgiit
ormansmun arttirilmasinda, ¢alisanlarin sorumluluk almasimin ve karar alma siireglerine

imlarinin is tatminini arttirdigina inandmaktadar.'?°

Bundan 6tiirti, 6rglitiin sadece gliclendirme siirecinin icrasinda degil, en basta bu
>in planlamasinda katilimei bir anlayisi egemen kilmasi siirecin nihai basarist i¢in son
ce onemli gorilmektedir. Dolayisiyla planlama, giiglendirme siirecinde ilk ve en 6nemli
1ay1 olusturmaktadir. Siiregte kendi kendini yoneten takimlar temel alindiinda ilk adim
tiin her diizeyinde uyumlu ve etkin c¢aligabilecek takimlarin olusturulmasidir. Ardindan
ikimlara gereksinim duyacaklari damsmanlik desteginin saglanmasi adimi gelecektir.
mlarmn is ortaminda giiglendirici esaslar {izerinde anlagmasiyla atilan son adim; 6rgiiti

:ndirmeyi planlayabilecek alt yapiya kavugturacaktir. Sozii edilen temel lizerinde;
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amlarin normlari belirlemesi, sorunlarn tanimlamasi, bu sorunlar analiz etmesi ve gelecege

nitk hedefler koymasiyla giiglendirme siirecinin planlama agamasi tesis edilecektir.'?!

3.1.1.Personel Giiclendirmede Amag ve Hedeflerin Belirlenmesi

Genelde planlama siirecinin amag¢ ve hedeflerin belirlenmesi agamasi, yoneticinin
sinda bulundugu bolimiin, gelecekte neyi, ne miktarda gergeklestirmek ve hangi konumda
nak istediginin karara baglanmasidir.Bu asama, birbirleriyle baglantili {i¢ kavrami i¢inde
andinir:  amaglar, hedefler ve stratejiler. Bu kavramlar ¢ogu kez birbirleriyle
astirilmaktadir. Amag; gidilmek istenen yoniin yada varilmak istenen yerin ifadesidir ve
ik olarak birseylerin iyilestirilmesiyle ilgilidir. Iyilestirilmesi gereken alanlar durum teshisi
belirlenir ve bunlar firmanmn arzu ettigi durumdan uzak olan alanlardir. Olanla olmasi
eken arasindaki farkin analizi amag¢ belirlemek igin yararli bir yaklagimdir. Amaglar
srudan durum teshisinin sonuglarindan ¢ikarilmalidir.'** Amaglara ulasilmast igin somut bir
nan gergevesi saptanmis ya da saptanmamig olabilir. Hedef ise, 6lgiilebilir bir ifadedir ve
tilebilir somut bir sonuca ulasilabilmesi igin somut bir biitgeye ya da kaynaklara dayanmasi
ekir. Diger taraftan strateji, ama¢ ve hedeflere ulasmanin yontemidir. Bir stratejinin

iellikle girdi ve ¢iktilar, bir zaman gergevesi ve belli kilometre taglar1 vardir.'*?

Kuskusuz hedeflerin belirlenmesi ile bu yolda yapilacak girisimlerin sonucunda elde
lecek performans arasinda 6nemli bir iligki vardir. Bu iliski su sekilde ortaya konabilir;'%*

> Agik ve belirgin hedeflerin belirlenmesi; “yapabileceginin en iyisini yap”
talimatindan daha fazla giidiileyicidir,

> Caligan hedefi kabullendiginde; zor ama ulagilabilir hedefler, kolay hedeflere
gore daha fazla tiretime yol agmaktadir,

> Eger hedefler bir iistiin talimatiyla degilde ¢alisan grubun katilimiyla
belirlenirse, tiretimdeki artig fazlalagmaktadir,

> Hedef belirlemeyle birlikte, performanslanyla ilgili olarak, zamanlamasi uygun

ve objektif geri bildirim alanlar, almayanlara gére daha fazla i gikarmaktadirlar.

lalph F Long, A.g.m., s.7.
\udrey Mullender ve Dave Ward, Self-Directed Groupwork: Users Take Action For Empowerment,
iting & Birch, London, 1991.ss. 11-19.

Edwin T.Crego ve dig. ; Is Planlamas:; 1. Bs. Cev. Vedat Uner, Rota Yay.Kisisel Gelisim ve Yonetim
isi:3, 1993.5.92.

“rego ve dig.; A.g.k., s.87
“evruz, Artan, Bozkurt; A.g k., 5.80.
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Strateji, Orgiitlin “strateji-yapi-kiiltiir” olarak nitelenebilecek ii¢ boyutundan birisi
wak yorumlanabilir. Orgiitiin basarili olmasi; igeride tutarl, dig diinyayla dengeli olmasina
ghdm Sozi edilen boyutlarin merkezinde 6rgiit misyonu bulunur. Misyon, daha 6ncede

lirtildigi gibi vizyon ve inanglarin bir bilesimidir. %

Personel gliglendirme anlayisi gergevesinde de amacimin belirlenmesi ve buna iligkin
lef ve stratejilerin olusturulmasi gerekecegi agiktir. Giiglendirme siirecinde planlamanin bir
m1 olarak; amaglarin, hedeflerin ve stratejilerin belirlenmesi takimlara dayali katilimei bir
ayls icinde gergeklestirilecektir. [k adim 6rgiitiin basariya ulagmasini saglayacak
umsal amacin ve stratejik planin {iretilmesi olusturmaktadir. Stratejik plan siireci, daha

ayli tartisilmak tizere boliim 3.1.3’e birakilacaktir.

Orgiitiin amaci belirlenirken su sorulara cevap verilmelidir:'*®
> Orgiit ne yapar ve ne yapmayi amaglamaktadir?
> Bunun yapilmasini amaglayan kimdir?

» Bunun neden yapilmasi istenmektedir?

Aslinda bu yaklasim 6rgiitiin “vizyon”unu ortaya koymak i¢indir ve bu yolla orgiitiin
diizeyinde ¢aliganlarin iletisim iginde olmasini zorunlu kilan “misyon”a ulagilir. Orgiitiin
etimden sorumlu takimi, amaca ydnelik bireysel algilarin ve dogrultunun kegfedilmesinde
oynar. Orgiitteki diger takim tiyelerine amaca ulasma yoniindeki giiclitklerin kabul
ilmesi kadar, amaglar1 gerceklestirmekte kullanilacak ydntemler ve orgiitsel hedeflerin

mlanmas igin gegecek siire hig de uzun degildir.'?’

Bununla birlikte, yonetim takiminin piyasa hedeflerini, amag¢ istiinliiklerini,
rasyonel hedefleri ve firmanin hissedarlarimn hedeflerini dogru bir gekilde degerlendirerek

ya koymasi son derece 6nemlidir.

Piyasa hedefleri ile firmamn i tanimi yapilarak, firmanin piyasadaki yeri belirlenir.
sterilere sunulmasi gereken iiriin ve hizmet tiirlerine yonelik fikir ve diigiinceler ortaya

ir. Bu stiregte, ¢alisanlarin {irlin ve hizmetler konusundaki degerlendirmelerine yer

issema, A.g.k., s.132
mg, A.gm,s.8.
g.m., s.8.
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rilecektir. Amag — hedef tistiinliikleri ise, yapilan ya da yapilamayanlarin tanimlanmasi,
<iplerden ¢ok Orgitiin eksiklikleri ve sorunlart dikkate alinarak Onceliklerin ortaya
nmasidr. Operasyonel hedefler, firmanin piyasada varlifin siirdiirebilmesine y6nelik fayda
maliyet etkinligi bazli 6ngoriilerdir. Son olarak, hissedarlarin hedefleri, firma ortaklarinin

rda fonksiyonlarim maksimize edecek éngbriilerden olugur.'?®

3.1.2.Personel Giiclendirme Amag¢ ve Hedeflerine Ulasmakta Kullanilacak
Yoéntemlerin Belirlenmesi

Planlama siirecinde amag¢ ve hedeflere ulagmakta kullanilacak yoOntemlerin
irlenmesi, amaglara ulagacak alternatif yollarin belirlenmesidir ve bir bakima karar verme
ecindeki sathaya benzer. Stirecin bu agamasinda y6netici belirlenmis alternatifler arasindan

se¢im yapar. Se¢im yapma, isletmenin kaynaklarinin nasil ve ne yaparak kullanilacaginin

tya konmasidir.

Yeniden yapilanma ve ig siireglerini yeniden diizenleme girisimlerini basariya
sirmak igin stratejinin gelistirilmesi, anlagilmasi, destek saglanmas: ve uygulanmast igin
nin, neleri 6grenmeye ihtiyaci var” sorusunun yamtini vermek gereklidir. Bu tiir
simlerde; amaglart gergevelendirmek, yeni is akigim tasarlamak ve orgiitteki insanlarin
ieklestirecegi faaliyetleri saptamak gibi teknik calismalari damigman ve yoneticiler
itir. Degisim mithendisligi, is stireglerinin yeniden diizenlenmesini teknik bir problem
ak gordiigii igin, birgok durumda hedefe ulagmada yetersiz kalir. Yoneticiler uyarlanma

smasinn gerekli oldugunu gérmezden gelir ve degisimi gerceklestirecek insanlarn siirece

1azlar.'®

Giiglendirme siirecinde, orgiitiin amag¢ ve hedeflerinin ortaya konmasindan ve
tiin her diizeyinde bu amag ve hedefler iizerinde fikir birligi saglanmasindan sonra;
nlar ne, neden ve nasil sorularimin cevaplanmasina cabalar. Calisanlar kendi hedef
erini ve takvimlerini belirleyerek bagli bulunduklan takimi yénlendirirler. Bu gergevede,
slara ulagmak igin “¢oziimlenecek sorunlarin ne oldugu”nu ortaya koyarlar. Izleyen
da, caliganlar bu sorunlarin nedenlerini analiz etmek i¢in takima yardim ederler. Yani
mlarin neden meydana geldigi” sorusuna cevap ararlar. Bu agamanin bir sonraki adimu,

ilann  faaliyete gegmek igin Onceliklerin belirlenmesi ve gorev dagihminin

g, A.g.m., s.8.
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pilmasinda takimin karar almasina yardimci olmalanidir. Boylece “degisim nasil

pilabilir’ sorusu yamtlanir.'*

Amac¢ ve hedeflere ulagmakta kullanilacak ySntemler c¢alisanlarin ve onlarin
lgturdugu takimlarm, yukarida da deginildigi gibi ne, neden ve nasil sorularma cevap
imastyla sekillenir. Orgiitte giiglendirme diizeyi arttikga takimlarin yénetimde daha fazla
tinlesmesiyle bu daimi bir siire¢ haline doniisecektir. Caliganlar, giderek artan oranda
tkatlerini sonuglara ve bu sonuglari gerceklestirme konusundaki gayretlere yoneltirler.

ylece, ne, neden ve nasil sorularina yeni amag ve hedefler i¢in cevaplar iiretirken; bunlara

smakta yeni ve etkin yontemleri de siirekli bir sekilde gelistirirler.'?!

Tablo 3-1 Gii¢lendirmenin Basamaklan

, o Yonetim tim kar:rla.n alir,
Biirokratik / Geleneksel aliganlar uygular

_ Ydﬁeticiler “saligan girdisini”
Diyalog tedarik ettikten sonra karar verir, Kabul

et e

Capraz foiyoni ;;lar,'.' T
Gruplararas Sorppegtic ortak sorunlar ¢bzer. Takimlar; Igbirligi

kaliteyi, maliyeti, siireci
irmeye cabalar

Takimlar sinirl bittge ve
Smirh Kendi Kendini Yonetim Sdemede, satin almada,
. yoOnetimsel sorumlulukta.
otoriteye sahiptirle

Yiikiimliilik

i\aynak: Keki.R. Bhote; Re~er£émeerixig The Total Quality Management Process™, 4. Ulusal Kalite
Songresi: Toplam Kalite Yonetimi ve Egitimde Kalite, 8-9 Kasim, 1995, s.632.

Tablo 3-1, geleneksel orgiit yapisindan kendi kendini yoneten gii¢lendirilmis 6rgiit

sina dogru bir déniigiim siirecini ana hatlartyla ortaya koymaktadir. Tabloda, ¢aliganlarin

onald A. Heifetz ve Donald L. Laurie; "Liderlik Calismasi”, Liderlik; Harvard Business Review
isinden Se¢meler, Cev: Meral Tiizel, MESS Yaymlari, Yayin no.292, istanbul, 1999 ,s.192.
allender ve Ward, A.gk., 1991.ss. 81-83.

ki.R. Bhote; “Re-engineering The Total Quality Management Process”, 4. Ulusal Kalite Kongresi:
um Kalite Yonetimi ve Egitimde Kalite, 8-9 Kasim, 1995, 5.632.
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sitli asamalardan gegerek yonetim sorumluluguna ortak oldugu bir gelisim iginde; gerek
ia¢ ve hedeflerin belirlenmesine gerekse bunlara ulasiimasinda kullanilacak y6ntemlerin

istirilmesindeki rolleri tasvir etmektedir.

3.1.3.Personel Giiclendirmede Kullamlacak Stratejinin Belirlenmesi

Isletmeler pek gok farkli alanda strateji belirlemek durumundadir. Baglica stratejik
nlar; pazarlama, finansal kaynaklar, yenilik yapma verimlilik, fiziki kaynaklar, sosyal
umluluklar ve karhilik olarak belirtilebilir.'*? Isletmede bu alanlara yonelik uygun
itejilerin belirlenmesi igin, iki farkli analizin yapilmasi ve birbirleriylé tiyumlastn‘ma.lan
ekir. Ik analiz igletmenin gevresinden kaynaklanan tehdit ve firsatlarin belirlenmesine,
i analiz ise isletmenin Ustiin ve zayif taraflarinin belirlenmesine yonelik olarak
¢ceklestirilir. Burada amag isletmenin gii¢lii yonlerini vurgulayacak, tehditlerden en az
ar gormesi ve firsatlardan en fazla yararlanmasini saglayacak stratejilerin belirlenmesidir.

tejik alternatifler arasinda uygun olamin seg¢ilmesi, isletmenin vizyonu ve misyonuyla

mlu olarak ger¢eklestirilmelidir.'**

Gtliglendirme stireci, orgiitlin her diizeyinde ¢alisanlarin ySnetime katilimim esas
asma karsin, “yetkili bir yonetim takimimn” (executive management team) varlift da
itiin stratejilerinin belirlenmesinde hayatidir. Orgiitten 6rgiite degismekle beraber yetkili
etim takimi; yonetim kurulu, firmanin sahipleri ve tist diizey firma yé6neticilerine ek olarak
larin hemen altindaki yetkililerden olusabilir. Bu takim, firmanin gelecegi igin agik bir
ise sahiptir ve genellikle orgiit i¢indeki iletisim eksiklifinin bu noktada meydana geldigi
iliir. Yoneticinin Orgiitiin  gelecegine iligkin vizyonu yonetimde gorev alan diger
ililerce her zaman bilinmez, anlagilmaz ya da paylagilmaz. Kuskusuz bu durumun net

i¢lar1, hem operasyonda hem de diger alanlarda performanst digiiren aksakliklardir.'**

Bundan 6tiirti, daha once de deginildigi gibi orgiitiin kendi bagarisini saglayacak
imsal amaci ve stratejik plam tiretmesi gerekmektedir. Genellikle stratejik plan siireci 3 ila
Ilik bir stireci kapsamasina kargin; giiglendirme anlayisinda yillik olarak icra edilmesi
ilmektedir. Operasyonda stirekli olarak piyasa giiclerinden, teknolojiden ve ekonomiden

gelen kurumsal amagtaki degisimler gozontinde bulundurulmalidar.'?’

ner Dinger; Stratejik yonetim ve Isletme Politikasi, 5. bask:, Beta Yaymlari, istanbul, 1998, s.5.
aman; A.g.k., s.219.

mg, A.g.m., s.7.
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Amag ve hedeflerin belirlenmesine dair agiklamalarimizda da deginildigi gibi, piyasa
lefleri, amag — hedef iistlinliikleri, operasyonel hedefler ve hissedarlarin hedefleri ortaya
aduktan sonra bir SWOT analizi yapilmalidir. Bu gercevede, yetkili yonetim takimy; yillik
atejik planin gergeklestirilmesinde 6rgiitiin zayifliklarinin, firsatlarinin ve tehditlerinin bir
lizini yapacaktir. Bu takimda yer alan kigiler miinferit olarak daha insan odakli hale

ecekler ama diger yandan da kollektif ¢alisma bilinglerini de gelistireceklerdir.

Dis cevrenin analizi

Tehdit

Zayiflik

Ustiinlik

Isletmenin analizi

1ak: Goksel Ataman; Isletme Yonetimi; Temel Kavramlar ve Yeni Yaklagimlar, Tirkmen Kitabevi,
bul, 2001, s. 185.

Sekil 3-4 SWOT Analizi
Bu ¢aligma ile ;

» Kurumsal bir amag ve misyon yorumu,

> Amaca yonelik orgiitsel hedefler seti,

» Firmanmn zayifliklar1 ve karg: karsiya kaldig: tehditlere yonelik igsel ve digsal
firsatlarin tanimlanmasi,

» Operasyonel hedeflerin belirlenmesi,

> Isbirligi yapmasi gereken anahtar Kkisilerin tanimlanmasi ve bunlarmn
herbirisine yetkili y6netim takimlarindaki sorumluluklarinin belirtildigi bir
listenin taktik faaliyetleri i¢eren bir liste ile verilmesi soz konusu olur. Stratejik

planlama faaliyetinin son agamasini; operasyonel plan hedefleri ile “insan,

g.m., s.8.
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para, hammadde, zaman” gibi kaynak diizeyine dayali bilginin

biitiinlestirilmesi olusturur.'3¢

3.1.4. Personel Giiclendirmede Kullanilacak Politikalarin Saptanmasi

Insan kaynaklanyla ilgili alanlarda politikalar belirlemek miimkiindiir. Ornegin
Irolama fonksiyonunda tercih edilen personel kaynaklari, aday bulma calismalari, segme
rtemleri, ise almadaki asgari sartlar, yerlestirmede izlenecek yol, iicretleme gibi konular
1 politika alanlar1 olarak diigtiniilebilir. Burada dikkat edilmesi gereken iki nokta vardir:

belirlenecek personel politikalarinin orgiit politikalariyla biittinliik saglayici ve uyum
ide olmasidir. Ikincisi ise higbir alanda bosluk birakilmadan gerekli her konuda

itikalarin énceden tammlanmasidir.'>’

3.2. Personel Giiglendirmede Orgiitlenme ve Orgiit Tasarim

Orgiit tasarimi, Srgiitiin misyon ve amaglarini gerceklestirebilmek igin elindeki
naklari en etkin gsekilde kullanabilmesine hizmet edecek olan orgiit yapisimi se¢me

midir.!*®

Firmanin sectigi orgiitsel yapy, yetki ve sorumluluklarin dagilimina temel olusturur.
var ki, bir yonetim yapisiun etkili sekilde uygulanabilmesi i¢in, firmanin yénetim, nezaret

rrofesyonel diizeyde konum tarifleri gelistirmesi gerekir. Bu konum tarifleri su bilgileri

sar: 139

1. Konumun firma igindeki genel islev ya da roli,

2. Konumun §zgiil sorumluluk ya da gorevleri,

3. Konuma taninmig yetki ya da karar alma, personele nezaret etme ve direktif
verme, fon maliyetleri ve firma ile ilgili tiim bilgilere ulagma giict,

4. Performans Olgiitleri ya da sorumluluklara iligkin  performansin
degerlendirilebilecegi temel,

5. Konumun yéneticisi ile olan iligkileri.

nkins, A.g.k., s5.121-125; Long, A.g.m.,. 5.8-9.
inger ve Fidan; A.g.k., 5.320.

uygu Altug; Orgiitsel Davrams: Toplam Kalite Yonetimi Anlayw Icinde, Haberal Egitim Vakfi,
ra, 1997. s.58.

ego ve dig. ;A.g.k., s.155.
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Katr (rijid) ve siki bir gekilde kontroliin oldugu, mekanik Orgiit; yiiksek diizeyde
manlagma, kapsamli boliimlesme (extensive departmantalization), sik asamali kontrol,
ksek Olgtide resmiyet (high formalization), yiiksek merkezilik, yukaridan asag: iletisim ve
rar alma siirecine astlarin daha siurh katilimi gibi unsurlar yoluyla nitelenmektedir. Isler;
indart, basit ve rutindir. Mekanik orgiitlerde komuta zincirine siki bir baglilik da s6z

nusudur. Mekanik &rgiit, “kurallar, diizenlemeler ve rutin prosediirler yoluyla yaglanan

in bir makina” olarak degerlendirilmektedir.'*

Mekanik Orgiit Yapisi

Organik Orgiit Yapisi

» Yiksek Yatay Farklihk > Disilk Yatay Farklilik

»  Kati Hiyerarsik [ligki » Yatay ve Dikey Isbirligi

> Sabit Gorevler > Uyumlanabilir Goérevler

»  Yiiksek Resmiyet > Disitk Resmiyet

>  Formal Iletisim Kanallan » Informal Iletisim

»  Merkezi Karar Otoritesi »  Ademi Merkezi Karar Otoritesi

Sekil 3-5 Mekanik ve Organik Orgiit Yapilar1 Arasindaki Farkhibklar
1ak: Myles A. Hassel, Foundations of Organization Structure, Prentice Hall, 2000, s.15.

Organik orgiit; mekanik orgiitiin tam tersidir. Bu 6rgiit tiirii; diiz bir yapi, esneklik,
az fonksiyonel takimlarin kullanumi, uyumluluk, kapsamli bir iletisim agi ve ademi
kezi yap1 ile nitelendirilmektedir. Islerin ve diizenlemelerin standardize edilmesinden gok;
nik orglit esnek bir sekilde gerekli degisikliklerin hizla yapilmasimi saglar. Organik
itte de ¢alisanlarin i boliimii yapmasina karsin igler standartlagtiriimamis ve ¢aliganlar iyi
Imis, isle ilgili kararlarin alinmasinda giiglendirilmistir. Bu &rgiit tiirliniin net etkisi;

erin diigiik diizeyde resmi kurallara ve daha az damsmanliga gereksinim duymasidir.'*!

ssel, A.g.m,, 5.15.
gk., s.15.
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Bir firmanin yapisinn uygun ve etkili olmas gesitli faktorlere baghdir; '

» Bir firmamin iglemlerinin niteligi ve hacminin 6rgiitsel yap: {izerinde 6nemli etkisi
vardir. Ornegin, eger firma pazarlama, satig ve tretim faaliyetlerinin ortaklasa
ylrlitilmesine izin veren baglantili tiriin yada hizmetlere sahipse, islevsel yap: en
uygun olanidir.

> Orgiitsel yap1 kullanilacak performans 6lgiitlerinin bigimini etkiler. Eger islevsel
bir orgiitienme s6z konusu ise, performans 6lgiitleri her bir islevsel yéneticinin
kontrol ettigi faktor ve giktilarla baglantili olmalidir.

» Uygun yonetim yapist bir firmadaki kilit yOnetim personelinin stilleri ve
kisilikleri tarafindan belirlenmelidir. Bir firmanin bagarist her seyden once kritik
konumlardaki az sayidaki kilit personelin giicline baghidir. Yonetim yapist bu

kisilerin glicini kisitlamamals, tersine desteklemelidir.

Personel gii¢lendirme uygulamalarinin basarili olabilmesi 6rgiitiin yap: ve igleyisi ile

rudan iligkilidir ve bu dogrultuda;'®

»  Hiyerargik kademeler olabildigince azaltilarak, orgiityapist daha yalin hale
getirilir; Personel giiclendirme felsefesini benimsemis orgiitlerde, hiyerarsi
takim c¢aligmalarinin giictinii zayiflattigl igin ydnetimde kademe azaltmasina
gidilmekte, yap1 daha basit bir duruma getirilmektedir. Bu yapida alt kademe
ile tist kademe y®netimi birbirine daha yakin olmaktadir."* Geleneksel
yonetim piramidinin terkedildigi bu yapida takimlar daha genis yetki alanlarina
sahip olmaktadir.

>  Esnek is tasarimi ve siiregler olugturulur,

A\

Yiizytize iletisim saglanir ve iletisim kanallar arttinilir,

>  Stirekli bir eitim 6gretim ortaminin saflanmasi ve bilginin tiim o&rgiitte
paylasilmasi saglanir,

»  Giliglendirmenin kapsami ve ozellikleriyle stratejik bagan tiizerindeki olast
etkileri agik¢a ortaya konur,

»  Orgiitsel destek sistemleri (iicretlendirme, performans degerleme, diillendirme

vs.) gliclendirmeyi destekleyecek sekilde olusturulur.

egovedig. ; A.gk,s.152
mer Kogel; 1998. s. 323
ol Eren; A.g.k.,.s.133.
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Geleneksel
Yonetim

Gilglendirilmis Yo6netim

Kidemli
Y 6netici

Orta Kademe
Yoneticiler

/ Calisanlar

Sékil 3-6 Geleneksel Yonetime Kars Gii¢lendirilmis Yonetim

1ak: Sarah Cook; “The Cultural Implications of Empowerment”, Empowerment in Organizations, Vol.2
, 1994, 5.10.

Buraya kadar yapilan agiklamalar Cook tarafindan sistematik bir bi¢imde gekil 3-6
gibi 6zetlenmistir. Yonetim kademelerinin kaldirilmas: ya da orta kademe ydneticilerin
inin degistirilmesi, onlara artik ihtiya¢ kalmadign ve artik sirket i¢inde 6nemli bir role
5> olmayacaklar1 anlamina gelmez. Fakat bu elemanlarin yeniden egitim gormeleri, yeni

inin ne olacagi ve nasil degerlendirilecekleri konularinda yeni beklentiler gelistirmeleri
kecektir.'¥

ffer; A.gk., s.150.
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Tablo 3-2 Geleneksel Orgiitler ve Giiglendirilmiy Orgiitler

» Ust yonetimden uzak, strétejik » Ust yonetim goritlebilir, galisanlarm

planlama, y8netim kontroll ve dig anladig1 ve paylastiB1 bir gelecek
iliskiler gzoniine almr. vizyonu saglar.

» Orta kademe ybnetim ¢cogunlukla > Orta kademe yonetim goguniukia
kontrol, yénerge ve agagr dogru ilham verir, insanlar cesaretlendirir
iletigimi saglar. ve deBisime olanak saglar.

» Islerin takim rolit kavramlariyla

» Bireylerin ne yapacaklart ig tanimlanmasiyla, takimlar
tanumlari vasitastyla s6ylenir. orgiitlerine kendi katkilarin

belirler.

»  Statil, orgiite katilimdan ileri gelir.
» Statly, is simflandirmasindan ve

hiyerargideki yerden ileri gelir. > Dilsiince / goriis, capraz
> Diisiince / gortis, fonksiyonel fonksiyonel proje gruplari ve
kurallarla érgiitte yukaridan agagiya informal takimlar gergevesinde
dogrudur. drgiit iginde gaprazdir.
> Insanlar 5grenme
> Insanlar 6grenmeye son verir. gereksinimindedir.

»  Enerji yiiksektir.
> Enerji digitktiir,
Kaynak: David Oates; Ledership: The Art of Delegation, Century Business, s.86.

3.2.1 Personel Giiglendirme Siirecinde Orgiit Kiiltiiriiniin Degisiminin
Saglanmasi

Orgiitlerin ¢6zmeleri gereken iki temel sorunu vardir. Bunlardan ilki, gevreyle en iyi
[ bag kurulabilecegine iligkin dig uyum konusudur. Ikincisi ise, i¢ uyumdur. Her iki konu
yni derecede dnemlidir ve birbirini etkilemektedir. Bu iki temel konu &rgiit kiiltiiriini

turur, 146

Orgiitiin kiiltiirel degerlerinin kaynagi, toplumun inanglarina dayamr. Pasquale

liardi'ye gore 6rglitsel degerlerin olusumu dért asamada gergeklesmektedir ¥/

sema, A.g.k., 5.196.
Jgok; Organizasyon Kiiltiiriiniin Olusumu, Dokuz Eyliil Univ. L.I.B.F. Dergisi, C.4, S. 1-2, 1989.5.317.
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Inanclar
(Varsayimlar)

Analiz
(Davraniglarin
Yorurmmu)

Normlar
(Davranis
Rehberi)

Bilgi
(Deneyimlenmis
Gergek)

Sekil -3-7 Kiiltiiriin Olusyum Asamalar

ak: William G. Scott, Terence R. Mitchell; Organization Theory, Homewood, IL: Richard D. Irwin, 1979.

> Orgiitiin kurulusu sirasinda liderlerin bilingli bir gorisii vardir. Bu inanglar onu
bir girisimde bulunmaya, insanlar1 ve kaynaklan bir araya getirecek bir iriin
ortaya ¢ikarmaya iter. Bu asamalarda orgiitiin biitiin tyeleri kendisi ile aym
diistinceyi paylagsmayabilirler. Ancak liderin davramglari istedigi bicimde
yonlendirme giicii vardir.

»> Lider tarafindan yonlendirilen davramslar, istenilen sonuca ulastiinda,
tecriibeye dayandirilmi§ olan inanclarin biitiin iyeler tarafindan benimsenmesi

ve bir referans kriteri olarak kullanimasi beklenir.

> Istenilen sonuglara ulasmaya devam edildiginden emin olan &rgit iiyeleri,
ilgilerini sonuglardan nedenlere gevirir. Sonuglar érgiitte zamanla gz ard1 edilir
ve sadece nedenler ortada kalir. Boylece hangi nedenlerin ve yontemlerin gegerli

oldugu 6nem kazanir.

> Sorgusuz benimsenen degerler, giderek o6rgiit iiyeleri tarafindan da yasanmaya

calisilir,
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Personel gii¢lendirmenin basariya ulasmasinda en 6nemli unsurlardan birisi, drgiit
ltiriintin personel gliglendirmeye uygun olma durumudur. “Orgiitlerin siirekli degisim
enegini kazanabilecegi personel giiglendirme uygulamasinm basariya ulagsmasinda
irleyici rol oynayan liderler, ¢alisanlarin katilimi dogrultusunda vizyon olusturma, kiiltiir

sisimi, ¢alisanlarin gelistirilmesi olarak ti¢ agamay1 etkin sekilde saglamalidir.”"*®

Orgiit kiiltiirtiniin degistirilmesi; yoneticilerin patron olma rollerini birakip, lider —
tekleyici — koordinat6r olma rollerini benimsemelerini gerekli kilar. Ancak, durum boyle
nca, iy tasarimu vasitasiyla orgiit kiiltiirine uygun Szellikler kazandirilabilir.'*® Yeni is
1sinda, yoneticilerin planlama, sorun ¢ikmasim engelleme, yeni teknolojileri &grenip
;eklestirme, daha etkin uygulamalar i¢in elemanlar1 yonlendirip egitme ve stratejik
linme gibi isler i¢in daha ¢ok zaman ve sorumluluklari olacaktir. Yoneticiler beceri ve

gyimlerini dogrudan kontrol yerine planlamada ve sorun ¢6ziimiinde kullanarak orgiit igin

daha fazla deger tiretebileceklerdir.’

Geleneksel, merkeziyetci orgiitler degisime ¢ok yavag tepki gosterir. Geleneksel
itlerde elemanlar birgeyi neden yaptiklarimi bilmek ihtiyacimi hissetmezler. Problem
ginda bir ¢6ziim yolu bulunur ve zamanla hersey daha karmagik hale gelir. Elemanlar
ikay1 kendi kendilerine yorumlarlar ve bunun sonucu olarak otorite boslugu ortaya ¢ikar.

iir problemlere en iyi ¢dziim isgiiciine daha fazla sorumluluk vermektir."”!

Giiglendirilmis bir isglici, sorumluluk yiikklenmis bir isgiiciidiir. Sorumluluk
‘mak konusundaki hersey giiglendirme stirecine uygulanabilir. Sorumluluk yaratmak igin;

tler, ¢alisanlarina isin kendilerine ait oldugu mantifim ve heyecamimi vermeye
irlar.'*

Sorumluluk, gérev anlayisim ve ¢ahigilan girkete yiikiimliiliigii ima eder. Bunun
1, genel miidiirden agag1 dogru sirketteki herkes sirket amaglarinin basarili olmasi igin

mlii oldugu ve operasyonel ve dogrudan girisimin ydnetimini yiikklenmesi gerektigidir.

se Ertopuz, Berker Telek; “Toplam Kalite Yonetimine Dogru Degisim ve Liderlik”, 3. Toplam Kalite
imi Makale Yarismas), Tiisiad-Kalder Yayini, istanbul, 1999. 5.94.

yegu Altug; A.gk., 5.96.

ffer; A.g k., s.193.

ssema, A.g.k., s.48.

hn Nicholls, “Getting Empowerment into Perspective: A Three-stage Training Framework”,
werment in Organizations, Vol.3 No.3, 1995, 5.6
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rumlulugu izleyen asamada. kigisel amaglari basarma veya inanglari korumak igin
diileme gelmektedir. Her iki agama biitiinlestiginde i¢ oldugu gibi dig miisterilere hizmet
ya liretim; hem girket hem de igg6ren seviyesinde gelisime yol agarak bireylerin basar1 ve

-formansinin gelisiminde stireklilik saglar,'

Calisanin sorumluluk yiiklenmesini belirleyen 3 etken bulunmaktadir. Bunlar aidiyet
rgusu, isteki heyecan ve yonetimin liderligine giivendir. Sorumluluk yiiklenmis bir isglicii
atmak i¢in lider; insanlan bilgilendirir, katkida bulunmalarina olanak verir ve buna bagh
rak kendisi de bagarida pay sahibi olur. Caliganin giiven!i bir ortamda itibar gdrmesi ve
uclarin Slcilebilirligi ile heyecan duygusu beslenir. Tiim bunlar y6netsel bir denge ve
dini adama ile desteklenmek zorundadir. Otorite, zor kararlan almakta; kendini adama ise,

etsel gereksinimleri gergeklestirmekte rol oynamaktadir. Bunlar Nicholls tarafindan sekil
deki gibi ifade edilmigtir.'**

hard A. Jenner, “Changing Patterns of Power, Chaotic Dynamics and the emergence of a Post-modern

zational Paradigm”; Journal of Organizational Change Management, Vol. 7 No. 3, 1994, 5.18.
bolls, A.g.m,, 5.9.
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Basarida Pay
Sahibi Olma

Sonuglarn
Olgnilebilirligi

Orgiite tste
aidiyet heyecan
duygusu sezilmesi

Sorumluluk
tistlenmis
iggiicn

I I

Yonetim
liderligine
gilven
1

wak: J.Nicholls, “Getting Empowerment into Perspective: A Three-stage Training Framework”,
owerment in Organizations, Vol.3 No.3, 1995, s.9.

Sekil -3-8 Orgiitte Sorumluluk Duygusunun Yaratilmasi
Sorumluluk yiiklenmis isglictinin varhig: giiglendirme kiiltiirii kurmak igin son

ce gerekli olmasina ragmen yeterli degildir.

Bir bakis a¢isina gore giiclendirme kiiltiirii kurmanin, tamamen birbirine bagimli ve
rleri ile iliskili {i¢ yoni vardir;'>
1) Stratejik bir ¢aligma plam
)) Performans iligkili degerlendirme ve odiillendirme,

) Egitim ve geligim.

ng; A.g.m, s.7.
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3.2.1.1 Stratejik Cahsma Plam

Bu konu 3.1.3 de anlatiimis oldugundan burada tekrar ele alinmamuigtir.

3.2.1.2 Performans lligkili Degerlendirme ve Odiillendirme

[sletmelerde {iiretkenligin ve verimliligin arttiric1 rold ile ticretleme, calisanlarin
lilenmelerini saglayan en 6nemli dzendiricilerdendir. Diger yandan isletmelerdeki verim
tikliiklerinin ve ¢alisan sikayetlerinin baglica nedeni de iicret ve ¢diillendirme sistemleri ile
lidir. Bu yiizden isletmeler hem Uretkenligin ve verimliligin artmasim, hem de sikayetlerin
Imasint saglamak igin ticret ve 6diillendirme sistemlerinin olusturulmasinda bazi noktalara
<at etmek zorundadirlar. Bu noktalart kisaca, iicretlemenin c¢alisanlann bagsar1 diizeyiyle
rudan iligkisinin olmasi, esit ise esit iicret uygulamasi, piyasa kosullarimin gézoniine

masl, fiicret sisteminin igletmenin caligma konusuna ve iy yapisina uygunlugunun

anmast olarak siralayabiliriz.'*®

Personel giiclendirmede takim temelli 6rgiitsel yap: en 6nemli unsurlardan birisidir.
im kavramimnin 6nem kazanmasiyla birlikte, bu degisimden en ¢ok insan kaynaklan
stimi etkilenmigtir. Orgiitlerde sadece bireysel performansi 6lgmenin takim ruhunu
rdiiglint, tek yonli bir performans degerlemenin olumsuz etkiler doguracag gorilmds,
1 ve bireyin performans hedeflerinin organizasyonel hedeflerle birlestirilmesinin dogru
olduguna karar verilmigtir. Dolayisiyla takim performansimi degerlerken birey, takim ve
t hedeflerinin agikga belirlenmesi ve biitiinsel anlamda rgiitii dogru y6ne yénlendirecek
yrmans standartlarinin olusturulmas: ve mevcut durumla kargilagtirilarak 6rgiit iiyelerine
sildirimde bulunulmas: gerekmektedir. Ancak bu alanda sistematik bir siireg
milmadik¢a elde edilen sonuglar yarardan ¢ok zarar getirecektir. Bu amagla takimin ve
7in performansina aym anda odaklanmay: basaran takim bazli performans degerleme
mleri kullanilmaktadir. Takim performansini 6lgecek bu sistem 2 temel unsurdan
naktadir. Birey performansi ve takim performansi. Bu iki kavram karsilikli etkilegimli

k galismakta ve sonugta 6rgiitiin performansim dogrudan etkilemektedirler. >’

ii Can Saruhan; Endilstri Iliskilerinde Ise Devamsizliklarin Maliyete Etkisi ve Tiirkiye’deki
lama, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Yayinlanmamis Doktora Tezi, Istanbul, 1985.

ma Pakdil; “Ekip Bazli Performans Degerleme” KalDer Forum, Nisan-Mayis-Haziran 2001.
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Takim bazli performans degerlemede genel bir gergeve olusturmak gerektiginde su

wlarin yer alacagin belirtebiliriz:

158

> Ekip ¢iktilarinin 8l¢ii ve performans standartlarinin belirlenmesi,

> Bireysel giktilarin 61¢ii ve performans standartlarinin belirlenmesi,

> Ekip ve bireysel ¢iktilar arasindaki 6nemin ve tistiinliiklerin agikga belirlenmesi,

> Verilerin nasil toplanip yorumlanacaginin planlanmast,

> Ekip ve bireylerin performanslarinin performans standartlan ile karsilagtiriimast.

Odiiller, bazen sonuglar olarak bilinirler. Eger bir davramsin sonucu bir insanin

ediklerini veya istediklerini yeterince kargiliyorsa o takdirde giidiileme s6z konusudur.

or insanlarin davramiglarini degistirmek i¢in ¢ogu kez sonuglar degistirmek gerekir.

eticiler ¢cogunlukla tavirlan degistirmeyi denerler. Bunun iginde alelacele tasarlanmug

ramlar kullanurlar. Bu cabalar ¢ogunlukla basarisiz olmaktadir. Ama 6diiliin veya

icun degistirilmesi, davranis1 degistirecektir. Boyle yapildiginda ¢alisanlarin daha verimli

klarim goriiliir.  Ozetle odille ve davramsa odaklanarak, personelin tavirlarim

tirilebilir.'®

Bununla beraber, en iyi 6diiller insanlarin temel gereksinimlerini ve isteklerini

lamaktir. Insanlar ne isterler ve neye gereksinim duyarlar? Genel istek ve ihtiyaglar su

de siralanabilir:'®

L.

©wokA LN

Sevgi ve kabul (gérme),

Isten tatmin,

Digerlerinin onaylamasi,

Bir grup ile iligkili olmak (gruba dahil olmak),

Is performansi konusunda geri bildirim.

3.2.1.3 Personel Giiglendirme Siirecinde Calisanlarin Egitimi ve Geligtirilmesi

Calisanlarin 6zerkligi, kendi kendini yoneten takimlar ve hatta yiiksek iicret stratejisi

Iriin ve siireglerde degisim ve gelistirmeyi saglayacak sekilde yetkilendirilmis olmanmn

< Zigon; Rewards and Performance Incentives, www. zigonperf.com/Articles/Seven Step/SevenStep.htm
)3. 02.20.

Cairo; Motivation and Goal Setting: The Keys to Achieving Success, National Seminars Publications,

.38.

k., s.38.
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sinde, bunu gerceklestirebilmek icin gerekli becerilerle donanmig bir isglicline sahip

1aya dayanir. Bu nedenle yeni ¢aligma sistemlerinin en énemli pargasi, egitime ve beceri

stirmeye verilen dnemdir. '®'

Gii¢lendirme zordur ve orgiitsel gelisimi gerektirir. Ayrica, degisim ¢abasinin artarak
seklestirilmesi tim gii¢lendirme siireci boyunca tnerilir. Egitim, orgiitsel degisim hedefine
makta Onemli oldugu igin kabul edilegelmistir. Egitim, degisim icin Orgiitiin
rlanmasinda, degisimin Ustesinden gelinmesinde ve Orgiitiin boliimlerinde siirekli
simin saglanmasindaénemli bir unsurdur.'® Orgiitler gerek bilgi teknolojilerinin ve
kse rekabet¢i piyasanin son derece etkin oldufu giiniimiiz diinyasinda, siirekli olarak
smeleri gerektiginin bir zorunluluk oldugunu bilmelidir. Bu zorunluluklar iginde,
cekte varolmayr digsiinen oOrgiitler en ist kademeden en alt kademeye kadar tiim

anlarim “6grenen” hatta “siirekli 6grenen” bireyler yapmak zorundadir.

“Yapanlar” ve “diigiinenler” olarak ¢aliganlarini ikiye aywran geleneksel orgiitlerden
nme siirecine tiim ¢alisanlarin katildig: 6grenen orgiitlere gegis bu gereksinimlerle ortaya

stir. Bir Orglitlin 6grenen 6rgiit olma yoniinde adim atarken iiyelerini de bu déniigiime
utmasi gerekir.'®

Uzmanlagmaya dayali, geleneksel kurum modelinden ¢alisanlarin inisiyatif aldiklari,
1 calismast yaptiklar1 ve birden fazla konuda uzmanlagtiklan gii¢lendirilmis orgiit
sline gegisi destekleyen bu siiregte; hem yéneticilerin hem de galisanlarin bilgi ve beceri
nine ihtiya¢ duyuldugu kadar tutum ve davramg degisikligi i¢in destekleyici bagka
nlere de ihtiyaglar vardir.'®

Giiglendirme siirecinde bireysel bazda verilen egitimler li¢ grupta toplanabilir'®
> Is bilgisi ve becerileri,

» Tutum degisikligini destekleyici egitimler,

» Davranig degisikligine yonelik egitimler.

Yer; A.gk.,.s.37.

n A. Kappelman, Thomas C. Richards; “Training Empowerment and Creating a Culture for Change”,
verment in Organizations, v.4 n.3., 1996. s.28.

ai Coskun, Geleneksel Organizasyondan Ogrenen Organizasyona Gegis: Teorik Cerceve ve Uygulamaya
< Oneriler, Bilgi, c.2 5.1, 2000. ss.113-114.

1. Evrenosoglu; “Kalitede Egitim”, 4. Uluslar arasi Kalite Kongresi; Toplam Kalite Yonetimi ve
de Kalite 1, Kalder, 1995. 5.68.
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Insanlar cesitli alanlarda birbirlerinden etkilenebilmektedirler; bu etkilesim kisilerin
silikhi olarak tutum ve davramislarinin degisimine yol agar. Sosyal etki, “bireylerin tutum,
nc;; davranig ve duygularinda diger kisi yada kigilerin meydana getirdigi degisimdir” diye
mlanabilir. Burada etkileyen, sosyal etkiyi yaratan kigi, etkilenen ise, bu etkiye maruz
wn kisidir. Kisilerin birbirlerini etkilemek adina kullandiklan yetenek veya potansiyel etki
syal gli¢"tiir. Sosyal giiciin ortaya ¢ikisi, bireylerin veya gruplarn birbirleri ile iliskilerinde
andiklan glictin digeri tarafindan algilanarak kabul edilmesi ve sonugta etkileyenin diger

fi istenilen yénde davramgsa sevk etmesidir.'s

Bu etkilesimin degisim gii¢liigii en kisa ve kolay olan “duygular’dan, en zor ve uzun

alan “degerler”e dogru Sekil 3.10 da bir zaman skalasinda verilmistir.

Yiksek

Degisim o

Zorlugu

Davranislar
Hareketler
Duygular
Diisitk
Kisa Zaman Skalasi Uzun

kk: M. Hand, “Empowerment: You Can’t Give It, People Have To Want It”, Management Development
w, Vol. 8 (3), 1995, s. 37.

Sekil -3-9 Gii¢lendirmenin Engelleri

Tavir, herhangi bir yenilik¢i fikrin odak noktasidir ve birey ya da bireyler grubunun
lojik durusu gergevesinde kavram, merkezi konu veya fikirlerle iliskilidir. Genellikle,

n tavirlari, altinda bulundugu bir otoriteden (aile, 6gretmen, yonetici) 6grenilir ve yeni

.m, s.6

lek Sungurlu; “Orgiitierde Giig Kullamimi”, Endiistri ve Orgiit Psikolojisi, Ed. Suna Tevruz, Tiirk
sglar Dernegi ve Kalite Dernegi, 1996. 5.55
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sajlarla farkli deneyimler edindik¢e degisir. Tavirlar sonradan gelen deneyimlerle
;lendirilir, ancak, yoneticiler ve personelin sahip oldugu herhangi bir degisiklik veya

1iligi cogu kez engelleyen demode tavir ve inanislarin yaygin oldugu da belirtilmelidir. '’

Personel giiclendirme siirecinde bireylere verilen egitimlerin yanisira takimlara da
iimler verilmektedir. Kendi kendini ydneten takimlari desteklemek igin, sadece bir biitiin
-ak takimin gelismesi anlamina gelen “grup gelisiminin agamalar1” n1 anlamak degil, aym
1anda “degisimin agamalar1” yoluyla her bireyin ilerlemesini de gergeklestirmek onemlidir.

birey degisime farkli bir sekilde uyum gosterir. Bazilar1 takimlara gegisi heyecan verici
irken, bazilan kizginlikla karsilar ya da korku verici bulur. Bakis aginiz ne olursa olsun,
isim kiiglik bir havuza atilan bilylik bir tasa benzer; hem ig hem de is dis1 hayatiuzi
anbaga dalgalandirir. Bu dalgalanmalar insanlar1 fiziksel, duygusal ve diigiinsel olarak
eyebilir ve her insan bu tepkileri farkli 6lgiilerde gosterebilir. Anahtar nokta; agamalari
nmek, sinyalleri belirlemek ve degismenin dogal bir sonucu olarak bunlarmi kabul
sktir. Degisimin dogal ve tahmin edilebilir asamalar; “inkar” (denial), “direng”

stance), “kesif” (exploration) ve “baglilik”tir (commitment). '®

1, A.g.m., ss. 18.
ementation Guide for Self-Directed Work Tearns, January 29, 2002. 5.28.
ww.cmd.faa.gov/Default.htm. 5.4.2002. 14.50.
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L Inkar V. Baghlik
Duy: Gor; Duy:
cinma Sessizlik; * Yiksek performans “Vay!”
ygularla hareket “O konuda konugmak * Isbirligi “Birlikte yapmamiza izin
' istermisiniz?” ver”
Jece rutin iy “Hersey tamam” * Sorekli ilerleme “Daha iyisini yapabiliriz”
rlukiar Abartma “Ne konuda * Gelecege oriyantasyon “leriye bakalim”
telaglamyorsunuz?” * Bilyuk resme odaklanma “Misyonumuz nedir?”
nmarma, Sok “Olamaz!™
I1. Diren¢ IV. Kesif
Duy: Gor: Duy: *
imlilikte Digilg Dedikodu ve séylentilerin * Enerjik, katihimei “Bu heyacan verici!”
artmasy, * Yaratict “Bagka bir fikrim var”
e, elestiri “Bu aptall” * Ogrenen “Hangi yeteneklere
1, dikkatsizlik “Haks1z” gereksinim var”
esizlik “Kendimi iyi hissettigimde * Kaos “Bir kasirgal”
yapacagim” * Risk alan “Bir denemeye deger”
imserlik “Higbir zaman
¢alismayacak™
II1. Kopma
Gor. Duy:
* Rutine aligmiglik (Rutini adet “Bugtinlerde daha fazlasim
haline getirme) yapamam”
* Geri ¢ekilme “Tek basina olmaya ihtiyacim var”
* I¢sel yeniden oriyantasyon “@Gergekten ne istiyorum?”
* Bilingli galigmamazlik “Bos, kaybetmis hissediyorum”
* Oriyantasyonsuzluk
Sona Erme W Y (i T Baslama

Sekil -3-10 Takim Gelisiminin Asamalar

ik: S.H. Appelbaum, M. Bethune, R. Tannenbaum; “Downsizifig and the Emergence of Self-managed
s”, Participation and Empowerment: An International Journal, Vol 7 no.5, 1999, 5.177.

Inkar; herhangi bir 6nemli ya da beklenmeyen degismeye kars: ilk tepkidir. Bu bize,
71 anlamay1 veya kabul etmeyi reddederek etkilenmekten kendimizi korumak i¢in kisa bir
n tamr. Degisime karg1 inkar, bir piyango ¢ikmasi gibi pozitif bir degisimde bile s6z
sudur. Daha az pozitif degisimlere karsi inkar siiresi de daha uzun olmaktadir. Ama
a degisimin etkisi hissedilir ve kisi tepki gosterir. Bir kisi inkar ettiinde, “bu son

sacak”, “bu olmayabilirdi” veya “bu bana yapilmamaliyds” gibi seyler soyleyebilir.'®

Direng; tipik bir sekilde inkari izleyen bir tepkidir. Bu asamada, birey degisimin
<ten meydana geldigini kavrar ve ¢ogunlukla korku ya da kizginlik seklinde duygusal
or verir. Kisisel tizlintli diizeyini, kusur i¢in biri ya da bir seyi aramaya harcanan zamant

' ve durum konusunda sikayet edilmesi genelde goriilen bir olaydir. Bu asama, tepkilerin

k., s.16.
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yiuk olgtide duygusal olmasindan ve degisimi benimsemek igin degil denemek igin
‘canan zaman ve enerjinin fazla olmasindan 6tlirii kolayca tanimlanabilir. Bilinmezlik,

renlik, para ve statii kaybi korkulary; degisime direng gosterilmesi i¢in giiclii etkenlerdir.!™

Bu asamada, catiyma ¢dziimlenir, takim uyumu ve birligi artar. Giice sahip olma,
rin kim oldugu ve takim tiyelerinin rolleri konusunda fikir birligine varilir. Takim iiyeleri
virlerini anlamaya ve kabul etmeye baglarlar. Farkliliklar ¢6ziiliir, tiyeler bir takim uyumu
stirirler. Bu agama kisa stirer. Takim lideri takimda birlik olmas: geregini vurgular. Diger

dan da takimn kurallarinin ve degerlerinin anlasiimasina yardimer olur., !

Son olarak, birey degisime basaril: bir sekilde uyum gostermis ve bunu kabul
stir. Cabanin yeni rotasi, pozitif tavirlardir. Genellikle, dogrultunuz kesinse ve basarili
ik i¢in ne yapacafinizi net bir sekilde biliyorsaniz ¢abanin yéniinii belirlemek duygusu
rahatlaticidir. Bir sonraki degisimi benimsemek gok zor verilen bir karardir. Daha sik ve

basarilt bir gekilde bu gegisleri, dogal goriilen agamalarla birbirine baglamak yerinde
iktir.

Takimlara verilecek egitimleri dort baglik altinda toplanmak miimkiindiir; 7

1. Farkinda olma egitimi; Calisanlara kendi kendini yoneten takimlarin genel
1limii, 6rglitiin bunlar1 benimsemesi ve ¢aliganlarin takim iyesi olmaktan kigisel olarak
diklan1 kazammlar konularina yoneliktir. Her diizeyde, faaliyet hacmine bagli olarak
e bir alt diizey i¢in egitim verilmelidir. Buna gore, ydnetici ve faaliyet temsilcisi liderlik
i egitecek; alan yoneticisi ve temsilcisi de nezaretgi ve takim iiyelerini egitecek ve bu

alt kademelere dogru boyle siiriip gidecektir. Farkinda olma egitimi asagidaki
lardan olusur.;

» Vizyon ve misyon ifadeleri,

» Takimlara gegis karar1 konusunda arka plan,

> Kendi kendini yoneten takimlarin tamimlanmasi, yapisi ve fonksiyonlari,
» Bireylere ve orgiitlere sagladigi kazanglar,

» Takim gelisiminin agsamalari,

» Rollerin ve sorumluluklarin degigimi,

smentation Guide for Self-Directed Work Teams, A.g.k., s.16.
Agk.,s.595.

smentation Guide for Self-Directed Work Teams, A.g.k., s.16.
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> Takim tiyeleri i¢in siiregler ve yontemler,

> Olas1 kayg: ve engeller,

» Takim Uyeleri igin gelecekteki egitim gereksinimleri,
» Orgiitsel destek ve saglanabilecek kaynaklar,

> Yirttme planinin genel goriintimii

2.Teknik egitim; Operasyonlarla ilgili olan bu egitim, i basinda egitim ve takim
unlagtifinda {iyeden liyeye verilen 6zel derslerin bir bilesimidir is basinda egitimde,
riibeli bir ¢alisan yeni ¢aligani kanatlari altina alir ve gérevlerini nasil yerine getirecegini
terir. iy baginda egitimin birgok avantaj1 vardir. Omegin; egitim maliyetleri, malzeme veya

ulum maliyetleri diisiik ve 6grenilenlerin ise uygulanmasi kolaydir.'”

3. Kisiler arasi yeteneklerin egitimi; Takim {iyeleri, hem bire bir hem de grup iiyesi
ak etkin iletisim kurabilmelidir. Buna ek olarak, takimin miicadelelerini analiz etmek ve
n takim ¢oziimleri gelistirmek i¢in, sorun ¢6zme konusunda tutarli temel bir yaklagum
nmis olmalidirlar. Temel kisiler arasi yeteneklerin egitilmesi; ya takim isleyise gegmeden
: ya da takimin cabalarimin bir pargasi olarak baglamalidir. Ornegin etkin iletisim
nekleri tizerine rehberlik hizmeti alimirken bir plan gelistirilmesi takim etkinligi kadar
tlt olabilir. Bu amagla en azindan agagidaki egitim tiirleri takim tiyelerine verilmelidir.'™

» Takim dinamikleri,

> lletisim yetenekleri (geri besleme verilmesi ve alinmasi bunlara dahildir),

» Takim olugturulmasi,

» Problem ¢6zme / ¢atigma yonetimi.

4. Yonetsel (idari) egitim; takim iiyeleri, geleneksel olarak nezaretgiler ve destek
neli tarafindan yerine getirilen idari gorevlerin icra edildigini bilmek durumundadirlar.
spesifik olarak, takimlar Srgiitiin diger béliimleri ile idari, egitsel, otomasyon v.b.
arda nasil bir iligki i¢inde olmalari gerektigini bilmelidirler. Bunlara ek olarak,
skteki egitim; performans g6zetimi, degerleme egitimi, gdzetimcilik egitimi, ig siireci
i ve iglerin yeniden tasarlanmasi, is planlamasi gibi unsurlari icermelidir. Etkili bir
| programinin anahtari, takimin kisa ve uzun dénemli gereksinimlerini yeterince

wyacak ve takim olgunlastik¢a degisecek sekilde esnek bir plan geligtirmektir. Takima

; A.gk,s. 415.
ementation Guide for Self-Directed Work Teams, A.g.k., s.17.
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tilmesi ve gelistirilmesi i¢in firsatlar saglamak kadar Snemlisi; takim iiyelerine egitim

sesindeki durumlardan gok daha fazla bilgi ve yetenek kazandirimasidir.'”

3.2.2  Orgiitsel Faaliyetlerin Tasarimi ve Analizi

3.2.2.1 Orgiitteki Islerin Tasarimi

Is tasarimu islerin kapsam ve iligkilerini belirlemeyi ifade eder. Kisaca isi veya gorevi
anlar lizerindeki etkisini gbz6niine alarak igin sosyal ve yapisal gdriiniimiinii yeniden
llendirme amacina y6nelik bir dizi faaliyet siireci olarak tanimlanabilir.'” Giintimiizde is
nm: faaliyetleri degisik tekniklerle uygulanabilmektedir. Bunlari bir sira boyunca
1daki gibi sematize etmek miimkiindiir; '’

Is zenginles-

tirme
AN

[s genisletilme

seriler

Beceriler arttik¢a,
sorumluluk ve is
glidiilenmeside
artacaktir.

{5 bzellestirme

4

Sorumluluk ve motivasyon

Sekil -3-11 {5 Tasarmm
; http://www.thomsonlearning.co.uk/businessandmanagement/waller/chap08.pdf. 27.12.2002. 12.05.

. 817,
ar; A.g.k.,. 5.140.
'www.thomsonlearning.co.uk/businessandmanagement/waller/chap08.pdf. 27.12.2002. 12.05
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Mevcut ¢aligma sistemlerinin incelenmesi ile gelistirilen zaruri yasa ve prensiplerin
'gin kullamimi, yeni is tasarimlar i¢in gereklidir. Hareket ekonomisi prensipleri, akis ve
nen materyal, kullamlabilecek bilgi alanlarina &mek olarak verilebilir. Istatistik,
.ematik ve diger analitik teknikler alanindaki son gelismeler, gelecegin ideal ¢alisma
emlerini  gelistirmeye katki saglayabilir. Gelecegin ¢alisma sistemlerinin analizi,

listlerin yaraticilik kabiliyetlerini maksimum seviyede kullanmalarim gerektirmektedir.!™

Organizasyonlarda mevcut olan is tasarim sisteminin giidiisel etkisinin Snemli

1gu varsayilarak is ile kisinin beklenti ve talepleri arasinda uyum olup olmadigi konusunda
yiirlitilebilir. Bu tiir bir yonelimin ortaya ¢ikabilmesi i¢in isin kisiye dnem duygusu

ndirmasi, sistemi ve bu sistem igindeki roliinii ve yol ag¢tift etkileri anlamasi, kendi
anlik alam iginde karar almasii ve uygulamasim saglayacak sekilde tasarlanmis olmasi
1 tagimaktadir. Is tasarim sisteminin giidiisel etkisi Hackman ve Oldham tarafindan bes
ir bazinda ele alinmigtir. Bunlar; '

> Beceri ¢esitliligi; caliganin {istlendigi gorevde farkli beceri ve yetenekler
kullanma firsatina sahip olmasz,
Gorevle Ozdeslesme; nihai tiriine katkisini gorebilmesi,
Gorevin 6nemi; ¢aligann listlendigi gorevi orgiit agisindan Snemli hissetmesi,

Otonomi; caliganin gorevine iligkin otonomiye sahip olmas,

Y V V V¥

Geri bildirim; ¢alisanin performansina iligkin geri bildirim alabilmesi olarak

siralanabilir.

Is ozellestirmesi, isin insani boyutu ile ilgilidir, 6rnegin ise alinacak kisinin egitim
w, yetenekleri, kisiligini kapsar. Taylorun "Bilimsel YOonetim" kuramu is
stirmesine olan ilginin artmasim saglamustir. Bir firma is analizi, is tamimlamas: ve i
stirmesi siireglerini tamamladiktan sonra elde ettigi bilgileri mevcut iglerin tasarimi ya

iden tasarimi igin kullanabilir.

Is rotasyonu g¢ahsanlarin sistematik bir bicimde bir isten baska bir ise aktariimas:
lir. Amag is dzellestirilmesi sonucunda gelisebilecek olan ¢aliganin is tatminsizligini en

seviyeye getirmektir.

:m Akoglan Kozak, Oya Yazcilar; “Is Analizinin Yoénetim Yaklasimlan Igindeki Onemi”
vw.isguc.org/is_analizi.php 05.05.2003. 00.45.

1 Tak ve Aydem Aydemir, “Is Tasarim Sistemi, Orgiitsel Baglhilik ve Calisanlarin Stratejik Oryantasyon
\rasindaki Etkilesimin Incelenmesine Yonelik Bir Model Gelistirme Cabas1”, 10. Ulusal Yénetim ve
asyon Kongresi Bildiri Kitab1 23-25 Mayis 2002, Akdeniz Universitesi, Antalya. s5.779-782.
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Is genisletilmesi, aslinda bir isletmenin mevcut isleri yeniden tasarimlamas: anlamina
gelmektedir. Is genisletilmesi ¢aliganin bir isi tamamlamas: i¢in yapmasi gereken gorev

1sindaki artigtir. {s rotasyonu gibi is genisletilmesindeki temel amag ¢aliganin is tatminini
tseltmek igin bir igin sikici ve monoton yonlerini azaltmaktir.

Is zenginlestirmesi, is ile ilgili sorumluluk ve yetkilerin arttirilmasi yoluyla

sanlann ise daha fazla kendilerini vermeleri ve isi sikict olmaktan kurtarmak amaglanir.

Kendi kendini yoneten takimlar, yetki ve sorumluk yiiklenebilecek, esnek caligan,

imsiz ve degisikliklere uyum yetenekleri yiiksek olan c¢aligsanlardan kurulmus
mlardir.'®

Tablo 3-3 i Tasarimi Yaklasimlar:

Tanim Isi kiigiik, ayrintils Caliganlan Caliganin isindeki Gorev sayis1 ve
goreviere boler. sistematik olarak bir gorev sayisini artirir. ¢aliganin isi
isten bagka bir ise fizerindeki
aktarir kontroliind art

B

iclit Yonleri  Galsanlar tek alanda.  Kisa zamanda ige Is tatminini Geligme ve 5grenme
uzmanlagir, egitim “olan ilgi ve artirirken iy olanaklar1 saglar,
ihtiyaglar: azalir, giidilenme ortamindaki galigan i¢in Snemli
ozellikle ¢alisanlarn  seviyesini artirr. sikicihgi ve olan is boyutlarmi
yetenek ve efitim monotoplugu azaltir. - yeniden tasarlar.
seviyeleri dugtik igler : '
icin uygundur.

< htﬁ:://&ww.msa aynaklancom/c

ontentBo y.asp"?Bo y.

1980 yilindan sonra ortaya gikan gelismeler, beraberinde bilgi isleme teknolojisi,
degerler, kisilik, kalite, grup galigmasi, stirekli gelisme gibi kavramlari getirmigtir. Bu

ide, organizasyonlarin tiim faaliyetleri rekabet ve miigteri tatmini {izerine

lagmugtir. Ayrica, bu yaklagim kapsaminda, isletmelerin hedeflerine ulasabilmesi i¢in
nmakta olduklar tiim i§ yapma usulleri, teknikleri ve diigiince tarzlarimin "stireg¢ odakli”

yliriitiilmesine, insanlarin fiziksel ve zihinsel tepkileri hakkinda belirlemeler yapmay:

ird W. School; Job Design, Teams and Empowerment-The Task Inducement System,
»w.cba.uri.eduw/Scholl/WebTexts/Module2.html. 15.1.2003. 01.20
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1aglayan aragtirmalar yapilmaya baslanmigtir. Bu donemde, islerin yeniden tanimlanmasi,
sarlanmasi ve stiregler halinde gruplandinlmas: ¢aligmalarinda is analizi bilgilerine ihtiyag
yuldugu gergegi yeniden giindeme gelmeye baglamigtir.'®! Is tasartminin bir sonucu olan is
alizi genel anlamda, islerin ¢esitli ydnlerinin tanimlanmas: ve kaydedilmesi ve isin yerine
ririlmesi i¢in gerekli olan becerilerin ve diger gereksinimlerin belirlenmesi siireci olarak
umlanmaktadir. Yapilan is analizi ¢aligmalari ile elde edilen ig tanimlar1 ve ig gerekleri,
tmelerde yonetim islevleri olan planlama, yiirlitme ve denetleme gibi fonksiyonlarin
iitilmesinde kullanilmaktadir.” Giiniimiizde yeniden yapilanma baglaminda sik sik
ideme gelen siireg odakli degisimlerin yapilabilmesi i¢in isletmelerde stirdiiriilmekte olan

liyetlerle ilgili analizlerin ya da en azindan mevcut durumun saptanmasina yonelik
lizlerin yapilmas: gerekmektedir.'® -

3.2.2.2 Orgiitteki Islerin Analizi

Gegmiste, islerin boliimlere ayrilmasi ve basitlestirilmesi ¢alisma ortamlarindaki
sanlart birbirinden izole etmis ve bu sekilde isle ilgili etkilesim ve geribildirim oldukg¢a
myst1. Is analizi, galisanlar arasindaki etkilesimin dtesinde is ortamindaki faaliyetleri hedef
stir. Yonetim kararlarina yiiksek derecede katihm anlayisinin ortaya ¢ikmasi ile takim
mas: ve kendini yOneten gruplara olan ihtiya¢ artmustir. Bu yonetim felsefesi ¢alisan
esimi ve igbirligini maksimum derecede gerekli kilmaktadir. Geleneksel is analizinin

1 6zelligi olan is i¢i faaliyetler lizerinde odaklanmaya zit olarak, takim ¢aligmasina dayali
fe geregi 'etkilesim' iizerinde 6nemle durulmaktadir.'®

Baslangig yillarinda iy ve gorevlerin tammlanmasi, isboliimii ve fonksiyonel
nlendirmelere gidilmesi, iglerle ilgili standartlarin olusturulmasi ve uzmanlagma
iyla yapilan is analizi c¢alismalann giliniimiizde, islerin fonksiyonel sinirlardan

tlmasi, is slireglerinin yalin hale getirilmesi, islerin yeniden yapilandirilmas: amaciyla
en giincel konular arasinda yer almaya baglamigtir,'®’

Sayin; Kurumsal Yeniden yapilanma Seminer Notlari, 1999
1edisat.eng.emu.edu.tr/reenginering 1 .htm. 5.5.2003. 00.30
yem Akoglan Kozak, Oya Yazicilar; A.g.k..

n; A.g.k.

//www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=302 27.1.2003. 14.21.
:miz O Seymen. A.gk., s. 35.
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Psikoloji, sosyal ve insan egoizmi alaninda bilgiler arttik¢a, is analizi yaklagimlar: bir

temler yaklagimi haline gelmistir. Insan davramglari dahil, isin gergeklestirilmesini
Eileyen pek ¢ok faktdriin birlikte hareket ettifini savunan sistem yaklagimi bile i analizi
neline dayandirilmistir.'® Giintimiizde is analizi bilgilerinden; is genisletmesi rotasyon is
nginlestirmesi gibi calisanlarin daha fazla yetki ve sorumluluk almalarimi ve tatmin

zeylerinin artmasim saglayan diizenlemelerin yapilmas: igin faydalanilmaktadir.'®’

Degisimi zorunlu hale getiren tiim unsurlann distindtigiimiizde, giiniimiiz
anizasyonlarln’rekabetteki zorluklan agabilmek i¢in daha kullamigh ve etkili yontemlere
yaglart vardir. Geleneksel is analizlerinde is aktivitelerinin detayli olarak kagida
lilmesi ve belirgin sinirlarin ¢izilmesi yerine artik degisim i¢in ihtiya¢ duyulan esnekligi

ayacak giiclii yéntemlere olan gereksinim artmaktadir.'®®

Geleneksel anlays ile ig analizi, mevcut islerin analiz edilmesi ve iyilestirilmesi
cina yonelik olarak yapilirken; son dénemde is analizi kavrami gelecege yonelik is
mmlarinin yapilmas:t ve stratejik gelismelerin planlanmast amaci ile kullanilmaya
wmmigtir.'” Giiglendirme siirecinde bu anlamda yapilacak galismalar: su sekilde siralamak
dir;"®°

> Is 6zelliklerinin gruplandiriimast,

> Islerin tanumimn yapilmasi,

> Beceri ve eleman ihtiyaglarimin belirlenmesi,

» Yonetim yapisinin belirlenmesi,

» s degisikliklerinin ve gelisim stirecinin belirlenmesi.

32211 Is dzelliklerinin gruplandinimast
Bu asamada, mevcut ve yeniden yapilanan islerin tammlanmasina ¢alisilir. Her bir

1 kendi alt bagliklar: da olacag dikkate almmalidir. Klasik is analizi yonteminde oldugu

rada da kisileri diigiiniilmeden igin gereksinimleri dikkate alinmak zorundadur.

ak, Yazicilar; A.g.m.
n .
/www.insankaynaklari.com/cn/ContentBody.asp?BodyID=302

tiksel, B. Aykag. "Frederick Taylor'un Gorislerinin Degerlendirilmesinde Yeni Bir Yaklasim", Amme
Dergisi, 1994. C.27 No.4: s. 85.
; Agk,
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3.2.2.1.2. Islerin taninunin yapilmas:

I tammu, yapilacak is veya gorevin igerik ve kapsaminin, yer alan islemlerin, temel
elliklerinin, sorumluluklarinin ve galigma sartlarinin agiklanmasi ve yaziya dokiilmesidir.'”!
1 asamay1 yeniden yapilanmaya gore 6zellikleri belirlenen islerin isimlendirilmesi agamas:
wak dilinebiliriz. Mevcut t{invanlardan hangilerinin aym1 kalacagi, hangilerinin
Zistirilecegi veya birlestirilecegine bakilir. Asir1 is boliimiiniin tersi bir islem yapildid: i¢in,
ik ¢ok basite indirgenmis isler yerine bir siire¢ s6z konusudur ve ideali tiim siireci bir
inin ylirlitmesidir ancak, siirecin biitiin gereksinimlerini karsilayabilecek bir kisi bulmanin
:1igli veya islerin yogunlugu nedeniyle ayni isi yapan bir takim olugturulabilir.'*?

3.2.2.1.3. Beceri ve eleman ihtiyaclarimn belirlenmesi;

Yeni islerin (birlesmis veya degismis) gereksinimlerine bagli olarak ne kadar
ionele ihtiyacinin oldugunun bulunmasi gerekir. Bu asamada is yiikii yaratacak faktérlerin
r oldugu dikkate alinmalidir. Ornegin, siparis alma isinde is ylikii dogrudan miisteri
sina ve giinde gelen telefonlara bagh olacaktir. Eger tahmini is hacmi ve bir kiginin giinde
isi yapabilecegi (is standardi) bilinmezse ihtiyag tesbiti zor olacaktir. Yeni islerin standart
anlarimin bulunmasinda geleneksel zaman etiidii yontemleri kullanilabilir. Onemli olan
nilir bir tahmin ydntemi gelistirmektir. Buna gore eleman sayisi belirlenebilir. Bu sayilar

llikle ortalamalarn yansitacagindan igin ¢ok yogun oldugu dénemlerde darbogazlara
nesinin 6nlemlerini almak gerekecektir. '

3.2.2.14. Yonetim yapisinin belirlenmesi

Bu asamada liderlik, personel gelisimi ve islerin yiirlitilmesinin nasil

klestirilecegi belirlenmeye ¢aligilir. Bu iig niteligi birlikte tagiyan bir ydnetici bulmak
lacaktir. Igin en iyi gekilde yapilmasini bilen genellikle isi yapandir. Ancak bu kisilerin
erlik bilgisi gelismemistir. Aynca siirecin her kisminda birden fazla kisi ¢aligmaktadur.

sdenle bu sistemde bir siire¢ sahibi bulunmasi gerekir, bu da daha 6nce igin bir

1dan sorumlu olan ydneticilerden birisidir. '**

Gii¢lendirme stireci uygulamasinmm yapilacag: drgiitlerde yetki- otorite aginin gézden

mesi gereklidir. Zira 6diillendirme ve ceza mekanizmasinmn nasil galisacagn konusu

er ve Fidan; A.g.k., 5.320.
1; Agk
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r¢ok ¢alisam rahatsiz edecektir. Huzursuzluga yol acacak diger bir neden ise, yeni otorite

pisinin orta ve alt diizey yoneticileri korkutabilecek olmasidir.'

Kademe azaltma, Orgiitlerde en alt kademe ile en ist kademe arasindaki mesafeyi
saltmak, aradaki kademelerin sayisimi azaltmak amacimi tasumaktadir. Boylece Orgiitiin
pis1 daha “basik™ (flat) bir hale gelecek ve yonetim alani genisleyecektir. Kademe azaltilan

zlitlerde daha az yonetici mevcuttur, fakat bununla beraber gorevler agik¢a tamimlanmugtir.

Personel gliclendirme felsefesinde, yonetim kademeleri azaltilir ve yatay bir
:anizasyon yapisina gidilir. Yoneticilerin astlarim yetkilendirir ve miisteri iligkilerine
iklamilarak, diger gruplarla olan etkilesim 6nem kazanir. Bu etkilesim, geleneksel is

lizinde dikkate alinmayan, iletigim becerilerine ve takim c¢alismasi i¢in gerekli duygusal

<inliklere olan gereksinimi artirir.

3.2.2.1.5. Is degisikliklerinin ve gelisim siirecinin belirlenmesi
Islerin degisimi igin ne tiir yetenek degisiklikleri gerektigi belirlenir. Cok farklilik
isler daha fazla efitim gerektirecektir. Geleneksel is degerlendirme yaklasimlarinda
milan yontemler burada da kullamlabilir.Bu yontemlerin en 6nemlileri dort tanedir ve iki
ta toplanir; sayisal yontemler (puanlama ve faktdr karsilastirma) ve sayisal olmayan
emler (karsilastirma ve siralama, siniflama).®® Bu sekilde hangi isler arasinda gegis

acagl da belirlenmis olur. Bu siiregte yumusak bir gegis saglanmasi i¢in ¢aba
dilmesi gerekmektedir.

3.2.3. Personel Gii¢lendirmede Takim Caliymasmin Olusturulmasi

Modern orgiitlerin 6zelliklerinden birisi, hi¢ kimsenin tam bir 6zerklige sahip
11§, cabsanlarin is, teknoloji, yonetim sistemleri ve hiyerarsi ile birbirine bagh oldugu
ikl bir bagimhliktir. Bu baglantilar, 6rgiitler degisime giristiginde 6zel bir zorluk ortaya
r. Insanlann gogu hizaya girip birlikte aym yonde hareket etmezse, birgok kisi birbirine

), diisecektir. Fazla yoneticilik, az liderlik egitimi almis yoneticiler acisindan insanlar:

& A.g.k., 5.62.
alker Morris; Principles and Practice of Job Evaluatien, Heinemann, London, 1973. ss.119-156.
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nt yonde hareket eder hale getirme fikri 6rgiitsel bir problemdir. Yoneticilerin ihtiyaci olan

y ise insanlar1 rgiitlemek degil hizaya girmelerini saglamaktir."”

Takim yapilanma stireci bir igbirligini ifade eder. Takim {iyelerinin birlikte ¢aligma
xi 6nemlidir. Sinerjik bir takim olarak, biz bu takima neler katabiliriz ve bu katkilarimizla
ler yaratabiliriz diiglincesi 6nem kazanmaktadir. Yapilandirma siireci boyunca takim
inliginin degerlendirilmesi ve alinacak kararlarla gelecekte bu etkinliin arttirilmas: ve

vam ettirilmesinde nelere ihtiyag duyuldugunun belirlenmesi gibi konularda katilimcilik

<lenir.'*®

Diizenlenmemis

rup l

Sekil -3-12 Dabhili Diizenleme

nak: M.J. Brower; “Empowering Teams: What, Why, and How”, Empowerment in Organizations, Vol.3 (1),
3,8.19.

Sekil 3.12 diizenlenmis ve diizenlenmemis takimlar arasindaki farki gostermektedir.
renlenmemis takim (daha dogru bir deyisle grup), timii farkli dogrultularda kendi
klerine gore davranan ve g¢abalan digerlerinin ¢abalarin1 bosa ¢ikartan {iyelerden
smaktadir. Diizenlenmis takimda, iiyeler genel bir misyonu, vizyonu, degerleri ve hedefleri
lagirlar. Durumu kendi algilariyla ayni degildir ve tiimii kesin olarak aym dogrultuda

emezler. Fakat tiimiiyle genel bir dogrultuda diizenlenmis enerji harcarlar ve takim bu

»hn P. Kotter, “Lidereler Gergekte Ne Yapar?”, Harvard Business Review Dergisinden Segmeler; Liderlik,
Meral Tiizel, MESS Yayin No: 292. Istanbul, 1999. 5.52
amer Kegecioglu , Takim Olusturmak, :Alfa Basim, istanbul, 2000, s. 16-17.
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Brultuda giiclil bir diirtli gelistirebilmektedir. Bu gliglendirme igin bir gerekliliktir. Diizen
<sa, gliclendirme de yoktur.

Gii¢lendirmenin en Onemli unsurlarindan biri takimlara dayali olan Orgiitsel
nsidir. Takima dayalt orgtitlerde, hiyerarsik orgiitlerin aksine daha yalin bir Srgiitsel yap:
veuttur. Isler dar bir cergevede ele alinmak yerine, siirecin biitiiniinii kapsar. Liderlik,
riter ve zorlayict tarzdan kolaylastiric: bir tarza déniisiir.** Takimlarda ortada gériinen bir

etici yoktur, ancak tiim y6netim sorunlarini kabul ederek faaliyet gosterir.

Orgiitlerde giiclendirme araglari; kalite cemberleri veya diger problem ¢ozen

mlar ile kendi kendini yéneten takim yaklasimlaridir.*®

Kalite Cemberleri

Periyodik olarak toplanan ve kaliteyi gelistirme yollarin, tiretim siirecini ve maliyet
igini tartigan yardime: is¢i gruplan kalite ¢emberleri olarak bilinir. Kalite gemberleri,
5y Amerika Uretim sektériindeki baganlart ile taminmuslardir. Kalite ¢emberlerinin
risi; sirasiyla, kalifiye liyelere, iyi egitilmig liderlige, iist ynetimin destegine ve etkin,
ylastirici bir ortam saflanmasina baglidir. Kalite gemberleri, her hafta birka¢ saat
lemleri tartigmak igin toplanan gruplarin biraz daha ilkel bir geklidir. Verimlilikte artan

a¢lar saglayabilirken, organizasyonlarina asla yiiksek seviyede destek vermedikleri igin
rilirler.

Calisma Takimlan

Geleneksel kurum hiyerarsisinin, 6zerkligi korurken bir dereceye kadar izleme ve
linasyon saglamasim olasi kilan bir alternatifi olarak nitelenebilir. Insanlar sosyal
klardir; sosyal etkilesimden zevk alirlar ve gruplarin bireyler iizerinde giiclii etkileri
" Gruplar uygun is niteligi ve niceligi konusunda bir uyum baskist saglarlar. Ayrica,

1a sisteminin, sartlarinin ve igin ger¢ekten kritik boyutlarinin degerlendirilmesi igin

liam J. Kolarik, Creating Quality: Concepts, Systems, Strategies, and Tools”, McGraw Hill,
ire, 1995. 5.801.

Wilkinson ve dig.; “Total Quality Management and Employee Involvement”, Human resource
ement Journal, Vol.2 No. 4, ss. 1-20. s.4.

Appelbaum, M. Bethune, R. Tannenbaum, “Downsizing and the Emergence of Sel-Managed teams”,
sation and Empowerment: An International Journal, Vol.7 No.5, 1999. ss.121-123.
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tsyal bilgi ve kesinlik sunarlar. Uyum baskisi ve bilgiye doniik sosyal etki, gruplarin bireysel
vranis {izerinde bir etkiye sahip oldugu anlamina gelir.””

Caligma takimlarinda iiyeler islerini bireysel olarak icra eder. Bu takimlarda bilgi,
ikis agis1 ve anlayis paylasima dayanabilir fakat vurgulanan sey daima bireysel amaglar ve
iktimliltuklerdir. Bazi c¢aligma takimlari {iretim sonuglarina odaklansa da sonug¢ alimr

nmaz ¢aligma takimi fonksiyonlarim tamamen durdurur.”®

Kendi Kendini Yoneten Takimlar

KKYT’ lerin temeli kalite gemberleri olarak goriilebilir. Kalite ¢emberlerinde i
renler takim caligmasi ve problem ¢6zme ilkeleri lizerine egitilirler; ancak problemleri
aya koyma ve ¢Oziim Onerilerinde bulunmaktan bagka glicleri ¢ok simrlidir. Oysa
YT’ler bu smurh alanin ¢ok disina g¢ikarlar. “Kendi kendini y6neten takimlar, klicik
Sren gruplarinin, islerinin ve kendilerinin yonetimi adina aldiklan sorumluluklardir”.?®
amda yer alan herhangi bir ¢alisan, bagimsiz bir birimin biitiinlesik bir pargas: olarak
iliir. Grup iiyeleri giinliik programlan hazirlamak, gérev tayinleri yapmak, diger gruplarla
rdinasyon saglamak, amaglar olusturmak, tedarik¢ilerle baglantiy:r saglamak, performansi
srlendirmek, yeni i goren saglamak ve disiplin problemleri ile ugragsmak konularinda
ilir. Herhangi bir c¢alisan gerekli tiim yeteneklere sahip degilse de, esas olan, bir bitiin
ik talamin gerekli yetenek ve becerilere sahip olmasidir. Uyelerin yetenekleri sadece
li kullanimlart igin degil, tiim takimin kullanimina agilmaktadir. Takima girecek olan
er belirlenirken, yapilan g6rismelerde her isgbrenin kendisinden ve diger isgérenlerden

- beklenildigini, ve tiim takimdan beklentilerinin neler olduklarimin birlikte tartigiimasi

<r. Yapilacak bu caliyma zaman alsa da, calisanlarin kendilerini bitiiniin nerede

<larim1 gdrmeleri agisindan son derece énemlidir. 2%

ffer; A.g.k., s.36.

lementation Guide for Self-Directed Work Teams, A.g k., s.3.
terbuck ve Kernaghan; A.g.k., s.81.

v.onbusiness.net/articles_html/PattyHendirckson_160.html. 27.12.2002. 13.00
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Denetgi Takim tarafindan
tarafindan yapilir yapilir

<
-«

A

Isin planiamas: ve
zamanlamasi
Gorevlerin dagitilmasi
Calisanlarin egitimi
Performans degerleme
Kalite kontrol

YVVYVV V¥V

Sekil -3-13 Geleneksel Yonetim ve Kendi Kendini Yoneten Takimlar
k: John R. Schermerhom Jr., Management, 5. bs.John Wiley and Sons Inc., USA, 1998, s.274.

Kendi kendini yoneten takimlarin bagarili olabilmeleri i¢in karsihkli giiven ortamina
likte aligip, iletisim kurabilecek zamana gereksinimleri vardir.”*Kendi kendini ydneten
larin faydalarini takim tiyeleri ve orgiit bakis agisindan ele almak miimkiindiir;

Takim iiyelerine faydalar1;*’

» Birinin ¢aligmasina katkida bulunacak kararlarda daha fazia katki,

» Hizmet ve tiretim kalitesinden daha fazla gurur duyma,

» Odiil ve verimlilik,

> Orgiitli etkileyen problemleri ¢6zme yetenegi,

» Degisime baglama yetenegi,

» Sahiplik duygusu,

; Agk., s.179,
‘mentation Guide for Self-Directed Work Teams, A.g.k., 5.2.
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Personel gii¢lendirme (sorumluluk ve otorite),

Kisisel liderlik becerilerinin geligimi,

Bireysel bliytime ve gelisim (teknik, is ve kisiler arast bagarilar),
Takim iiyelerinin destedi,

Is fonksiyonlarinda gesitlilik ve degisim,

Daha fazla bilgi, haber ve karar verme kapasitesi,

Daha fazla etkinlik ve verimlilik,

Daha kaliteli iiretim ve hizmet,

Daha fazla is tatmini,

Geliskin iletigim,

V V V V V V V V V V VY

Yararhilik duygusu ve rgiitiin 6nemli bir pargasi olma.

Kendi kendini ySneten takimlarin drgiite faydalar ise;?*®

> Dabha etkin hizmet kararlar alinabilmesi,

> Herkesin beceri, bilgi ve yaraticiliktan faydalanmasi,

» Asag1, yukar ve yatay olarak daha iyi iletisim saglanmasi,

» Tum calisanlar igin etkileyici ve daha tatminkar bir iy alan1 olusturulmas,

> Insan kaynaklarinin artmasma yonelik olarak organizasyon igin kararl bir geligim

saglanmasi olarak siralanabilir.

Geleneksel yonetimin iglevleri olan planlama, orgiitieme, koordinasyon ve kontroli
Imasi ve bunlari bir takim i¢inde uygulamas: dolayisiyla KKYT’lar, geleneksel yonetim
rinin altinda ¢aligan is gOrenlere gére g¢ok daha fazla 6zerklige sahiptir. Bu nedenle
[’lann diger katilimci yOnetim kavramlarindan ayiran unsurlardan bir tanesi; kontrol,

ve sorumlulugun bir y1gin olarak 6rgiitiin daha alt kademelerine itilmesidir.

Kendi kendini y6neten takimlar siiregelen siire¢lerin sorumlulugunu da alirlar.

"igin orglitsel siiregler besgenini asagidaki gibi modellemek miimkiindiir.

,8.2.
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Liderlik Siiregleri

-Ust yonetimle esgidom .
-Hedef belirleme stirecinde takim liderligi
-Takim igin bittnsel liderlik
-Diger siireglerle bunlarin koordinasyonu

T

Operasyon Siiregleri Personel Siirecleri
~Caltyma programi -Caliyma odevlerini, tatilleri ve
-Calisma yontemi gapraz egitimlerin zamanlamast
-Kalite -Egitim

-Maliyet azaltma

-Takimlar arasinda ve takim igine
ve digina bireylerin hareketi
-Ogrenen bir takima ulasma

Denetim, Planlama, ilerleme
-Olgiim ve bilgi sistemleri
-Takim toplantlarinin denetimi ve

Konum Siiregleri
-Ekipman saglanmasi
-Bakim

ilerlemesi -Aletler

-Tiim stireglerin ilerlemesi -Materyal Akis
-Takim degerlemesi ve sorekli -Gavenlik
ilerieme igin planlama

-Temizlik

s

Sekil -3-14 Orgiitsel Siirecler Besgeni

ak:M.J. Brower; “Empowering Teams: What, Why, and How”, Empowerment in Organizations, Vol.3
1995, 5.17

Takim fiyelerinin sorumluluklart olduk¢a kapsamlidir; gérevlerin paylagimi, islerin
anmas! ve programlanmasi, iiriin veya hizmetle ilgili kararlarin alinmasi, yeni fikirlerin
mesi, stirekli sorun ¢dzme gibi sorumluluklar; karsilikli ve yogun bir etkilesim igerisinde
tilmek durumundadir. Hedeflenen takimin kendini y6netmesidir ve bunun i¢in iiyeler
1da igbirlifi ve dayamigsma temel kosuldur. Diger yandan; tiim dikkatin ortak amaglan
maya yOneltilmesi, simrli kaynaklarin en etkin sekilde kullanidmasi, gerekli bilginin

tiyelerle paylagimi, Srgiitiin her isbirligi eylemini 6diillendirmemesi ancak tersi her

1 i¢in yaptirnm uygulamasi, drgiit {iyelerinin kollektif eylemlere iligkin yasadig1 baskilar

ynusudur. 2%

Birgok orgiitteki uygulamalar giiclendirilmis takimlarin sahip olmasi gereken
leri su sekilde ortaya koymaktadir: *°

1. Karar verme yetkesi (fakat limitsiz degil),

Erdem, Janset Ozen {sbasi. Takim Calismalarinda Giiven ve Giivensizlik.
netim2000erciyes.edu. tr/kongrecd/oturumondartl.html. 27.12.2002. 24.00

ael Brower; “Empowering Teams: What, Why, and How” Empowerment in Organizations, V.3
5.8.14.
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2. Sorumluluk,

3. Yonergelerin {i¢ boyutta siralanmas;
> Dahili, kendi {iyeleri arasinda,
> Yatay, miisterilerle, tedarikgilerle ve diger gorevlilerle,
» Dikey, ana sirketin yonergesiyle.

4. Takim iiyelerine gore yeteneklilik;(temel goreviere ilave olarak yetenekliligi

kapsayan tiim isleri yapmaktir)
» Birgok farkli ¢esit ve boyutta ustalik ve bilgi,
> lyi gelistirilmis kimlik ve varlik durumu,
> Gerekli dogruluk ve gabuk kavrama iradesi.

Bu dért madde, gliclendirmenin gereksinimini ve ¢ekirdek tanimi belirler. Bundan
ra, gli¢lendirilen takimlarin bagariya ulagmas1 ve zaman siiresince hayatta kalmasi i¢in iig

> daha ihtiyaglari vardir;
> Normalden fazla derinlik, miktar ve yararlilikta bilgi,

> Diger fonksiyonlardan ve yeniden g6zden gegirilen veya yerlestirilen

sistemlerden destek,
» Dort seviyede liderlik;
o Takim liderligi,
o Takim iginde liderlik veya dagitilmss liderlik,

o Liderlik ve kogluk (yol gostericilik), karsilagtirmal: yéneticilik, takim

veya takimlarin izerindeki bir yoneticiliktir ve

o Yiiksek diizey ve kidemli ydnetim seviyelerinden gelen liderlik.

3.24. Personel Giiclendirme Siirecinde Calisanlarin Yonetime
Katilimnin Saglanmas:

Gliclendirme stirecindeki siirekli iyilestirme, sorunlarin ¢oziimlenmesi ve
nesi, takim olusturma, hedef belirleme, hedeflere gore yonetim gibi gorevlerin tiim
fonksiyonlarina yayilmasi ancak tiim ¢aliganlarin katilimi ile miimkiindiir. Bu 6rgiitsel
yukaridan agagiya dogru katilimi zorlayici bir baski ile degil, agagidan yukariya dogru

bir katilma istegi ile saglanabilir. Bu istegin yaratilmas: ve giiglendirilmesi ancak {ist
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ynetimin destegi ile olabilir. Katlimcihigin desteklendigi ve giiglendirilmis galisanlara sahip
etmelerde yetki devretmeye istekli yonetime ihtiyag vardir."!

Isletmelerde karar alma siirecinde yaratict ve dinamik takimlarm olugturulmas: ve
rar verme firsati taninmastyla hem etkili karar verilmis olacak ve hem de bilginin insanlar
asinda paylasilmasi saglanmis olacaktir.*"

Katihm, zihinsel gabay1 gerektiren bir etkinlik oldugu i¢in daha yiiksek diizeyde
dillenmesi, gelismis bir aidiyet duygusunu ve goniilliiligli gerektirir. Katilim hiyerarsik
ikilerin katih@iyla ve emir-komuta zinciri igerisinde gergeklesemez. Bu tiir bir yaklagimla

imsel olarak katilim gergeklesse bile, benimseme degil uyma yoniinde bir birliktelik
lanacaktir.?”

Karar verme mekanizmasinin merkezden uzaklagtirilmasi, elemanlarin katiliminin

irdmas1 ve kendi is siireglerini denetleyecek sekilde yetkilendirilmeleri igin bir 6n
uldur >

Katilimc: yonetimde ¢aliganlarin karar siirecine katihmlarn Slgiistinde gergeklesen bir
m vardir, katilimin saglanmadigi durumlarda bu kavramdan bahsedilemez. Personel
endirmede ¢aliganlarin igleriyle ilgili konularda siirekli olarak karar alma ve sorun ¢6zme
ci igindedirler.Personel gliglendirmede igi yapanla karan alan aym kigidir.2"*

rettin Pegkircioglu; “Toplam Kalite Yonetimi ve Katilimcilik”, Verimlilik Dergisi, Toplam Kalite Ozel
Milli Produktivite Merkezi, 1995. s.35.

1 Eren; a.g.e., s.132,

er Acuner, “Isletmelerde Yonetime Katilma Araci Olarak Oneri Sistelerinin Onemi” Oneri: Marmara
ssitesi Sosyal Bilimler Enstitisd Hakemli Dergisi, c.5 yil 8 say1 18, haziran 2002, 5.88

Ter; A.gk.,.s.34.

i Can Saruhan ve M.Volkan Tirker; “personeli Gliglendirme; Yitksek Performans igin Olmazsa Olmaz
reklilik mi?, Gegici Bir Y8netim Hevesi mi? Yoksa Hepsinden Ote Bir Insan Kaynaklar: Stratejisi mi?:
1hk Sektdriinde Bir Aragtirma™ 11. Ulusal Y8netim ve Organizasyon Kongresi, 2003.
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Orgiitsel Karar Alma

Personel Giiglendirme

Merkezi Karar
Alma

Ademi Merkezi
Karar Alma

Personel Giiclendirme Yonetsel Kontrol

Sekil -3-15 Merkezi ve Ademi Merkezi Orgiitlerde Karar Alma Siireci
nak: Myles A. Hassel, Foundations of Organization Structure, Prentice Hall, 2000, s.7.

Merkezilesme terimi; orgiitiin tek bir noktasina odaklanmis olan karar alma diizeyini
e eder. daha az personel yoluyla saglanan daha yiiksek girdi, orgiitii daha fazla ademi
kezi yapar. Giiniimiizde 6rgiitler, sorunlar1 daha hizli ¢6zmek ve 6rgiit hedeflerine katilimi

:aliganlarin girdisinin arttinlmasini saglamak i¢in daha ademi merkezi (yerinden yonetim)

ne gelmektedir.”'

Giiglendirilmig isgdrenler kendilerini etkileyen ve organizasyonla ilgili tiim kararlara
arlar. Bu nedenle iggorenler sorumluluk duygusunu ve katilim ile birlikte kararlara sahip
a duygusunu da hissederler. Dolayisiyla katilimci yo6netimin simirlar isgérenlerin
rinde operasyonel konularla ve {iretim ile ilgili Snerilerini yonetimle tartigmalarim igerir.

a agik bir ifadeyle katilimer yOnetim, iggorenlerin karar verme yetkisini ve sorumluluk

issel, A.gk.,s.7
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mlarim1 artirmay:r saglar. Isletmeler katihimci yonetimi tercih ettiklerinde, igg6renleri
¢lendirme siirecini baslatmig olacaklardir. 7

Orgiitlerde personel giiglendirme katilimin seviyesine baghi olarak degisen
recelerde uygulanabilmektedir. Baz1 isletmelerde, personel giiglendirme yéneticiler en son
rarlar igin yetkiyi ellerinde bulundururken c¢aliganlarn igleri hakkinda fikirlerini
7lemelerinin tegvik edilmesini ifade etmektedir. Bazi isletmelerde ise personel giiglendirme
1ganlara karar verme ve bunlan istedikleri gibi uygulayabilmek i¢in hemen hemen tam bir
eket serbestisi saglama ve giiclendirme olarak gériilmektedir. Personel gii¢lendirmenin
tlimin seviyesine gore balihazirdaki uygulamalan asagidaki sekilde goriilmektedir.

Yiksek
Karar Verme Sitrecinden
ve Stratejiden Sorumlu
Olma
Karar Verme
§ / RENREANINE: S Ehad
Karar Verme Siirecine 3
é Kafilma 4
:U . /.\éiifﬂ o RREIEE G L
8 Girdi (Input) Saglama |
[3 4 i
3 5
o /" LR E e DUt w L. e
Karar Verme Yetkisinin | |
Olmamasi i
Az : . Cok
Caliganm Sahip Olmas: Gereken Beceriler

Sekil -3-16 Orgiitlerde katilim derecesi

ik: Robert C. Ford ve Myron D. Fotter; “Empowerment: A Matter of Degree”, Academy of Management
Executive V.9 No.3, 1995. s.25.

un Cmar; "Organizasyonlarda Cagdas Bir Yaklagim: Yetkilendirme (Empowerment), Uludag

sitesi [IBF.Dergisi, C.17 No.1-2, Mayis 1999. http://iktisat.uludag.edu.tr/dergi/5/cmar/cinar.html
12. 21.00
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3.3. Personel Giiclendirmenin Yoneltilmesi

3.3.1. Personel Giiclendirme Siirecinde Liderlik

Liderin etkinlidi ve Orgiitsel basari ortaya konulan liderlik kalitesi ile paralellik
stermektedir. Gliglendirme, miikemmel bir liderlik, yOnetim becerisi ve uygulamasi ile
sarihi olacaktir. Lider, ne yapildigini, nereye gidildigini, hangi faaliyete karar verildigini,
nlendirildigini etkin ve verimli bir sekilde kontrol edebilmelidir.

Takim galhigmas, ¢galiganlarin yeteneklerinin gelistirilerek, kendi faaliyetlerine iligkin
arlant kendilerinin almalar1 ve kendi amaglarimi kendilerinin belirlemelerini esas alir.
am temelli bir Orgiitte yonetim kademelerinin azaltilmasi, bilginin tiim g¢ahiganlar
findan paylagilmasi, performansin yonetim tarafindan degil ¢alisanlar tarafindan
erlendirilmesi, yoneticilerin kontrolden g¢ok bir tiir antrendrliik rolii Gistlenmeleri sz

usudur*™®

Bu demektirki gii¢lendirme, yéneticilerin denetleyerek yonetmek yerine, sorumiuluk
1 belirleyerek yonetmesi anlamina gelir. Bu siire¢ birbirine bagli adimlardan olugur.
anh bir giiglendirme igin yoneticinin; >
> Vizyon olusturmasi, A¢ik bir y6n duygusu orgiitlin tamamina aktarildifinda, alt
kademelerdeki ¢aliganlar, eylemlerini kimseyi karsilarina almadan baglatabilirler.
Davramglan vizyonla uygun oldugu siirece, iisler onlar paylamay: kolay kolay
gbze alamayacaklardir. Ikinci olarak, herkes aym hedefe yoneldigi igin, bir
kiginin inisiyatifinin, baska bir kiginin inisiyatifiyle g¢atigmasindan o&tiirii
engellenmesi daha az miimkiin olacak”® ve bdylece insanlarin aym ydénde
hareket etmesi de saglanmis olacaktir.
> Egitim olanag: tanimast,
Engelleri ortadan kaldirmasi,
» Agik ve giivenilir olmasi, Liderlik ¢abalarinda giivenirlilik ya da insanlarin
verilen mesaja inanmasim saglamak biiyiik bir zorluktur, Giivenilirlige katkida

bulunan pek ¢ok etken vardir: mesaji veren kiginin performansi, mesajin igerigi,

v

man, A.gk., s. 350-351
rr Baltas, a.g.e., s5.143-151.
ter; A.g.k., s.54.
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mesaj1 ileten kiginin dogruluk ve giivenirlilik konusundaki iinii ve sozlerle
eylemler arasindaki tutarlilik.”!

Cahsanlan heyecanlandirmasi,

Gerekli arag ve geregleri saglamasi,

Degerlendirmesi,

Ileriyi goriip, 6nlem almasi gerekir.

vV V V V

Tablo 3-4 Tepe yoneticinin Ge¢misteki ve Gelecekteki Rolii

Gegmis Gelecek
» Politikay: sapta. > Politika yapimina bagkanhk et
» Idareciler » Girisimciler.
» Uzmanlar. » Giidillenme ve itham kaynakiarn
» Fark edilmeyen, sessiz ¢aligma > Belirgin, dolagarak ySnetim
» Talimat ver » Yetki Devret
» Tek bagma » Entegre
» Fildisi kule > Piyasalara, insanlara, Oriinlere
yakin
» Otoriter » Karizmatik
» Detaylara nezaret » Vizyon sahibi
> Bdl ve ybnet »  Ekip ruhu yarat
» Odak noktas: kendisi > Sosyal beceriler

Kaynak: Hans Wissema; Unite Yonetimi: Desantralize Sirkette Girisimcilik ve
Koordinasyon, Cev: Belkis Corakgi, Milliyet Yayinlari, 1996, s54.

Tiim bunlarin disinda yoneticilerin, g¢aliganlarin bagliigim etkilemek konusunda
ik bir pay1 vardir. Yoneticiler bir yandan kurulusun performansim arttiracak 6te yandan
;anlarin kigisel amaglarim yerine getirebilmeleri ig¢in zaman ve enerji saglayacak
asimlan arayip bularak isin yapilis tarzi konusunda siirekli deneyler yaparlar. Yonetici,
anlarm i§ ile diger yasamlari arasinda adil bir denge kurmasina yardimci oldugunda
anlara kuruluga yonelik giiglii bir baglilik duygusu gelistirirler. Gerek giivenleri, gerekse
nusundaki sadakat ve enerjileri ikiye katlanir.”?

Yoneticiler, giliclendirme felsefesinde egitilmek zorundadir. Bunlara kendi degisen
i tamtilmalidir. Yoneticiler artik personelin damgtifi, bilgi sagladipy ve goriigtiigt
aklardir. Bunlar yetkiyi devreden, ddiillendiren ve esin kaynag olan doniistiiriicti liderler
k zorundadir™®

k., 8.53

Friedmann, Perry Christensen, Jessica Degroot; “Is ve Yasam”, Harvard Business Review Dergisinden
ler: {5 ve Yagam Dengesi, Mess Yayinlari, istanbul, 2001. s.14.

ger, A.g.m,, s.22,

91



[k kez Burns tarafindan ortaya atilan déniigiimcii liderlik; “lider ve onu izleyenlerin
rbirlerini dst diizeyde moral ve giidiilenmelerini artirma siireci” olarak tammlanmuistir.
Snﬁsﬁmcﬁ liderler Ozgiirliik, adalet, esitlik, barig, insancil olma gibi moral degerleri ve
salleri kendini izleyenlere gekici kilarak, béyle bir biling geligtirmeye galigirlar.”

Orgiitlerde doniiglimeii liderler etkinligi arttiran kendi kendini  giiglendirme
'malina katkida bulunan kiiltlir ve sistemler yaratilmasina yardim eder ve bu da aksine
jiitte liderlik kapasitesini yeniden giiglendirir ve yaratir. Orgiit liderleri d6niigtimcii inang ve
sramglar sergilediklerinde giiglendirilmis 6rgiit kiiltiirtinii olusturmaya baglarlar.”?’

Déniistimeii liderligin boyutlarim karizma veya ideallestirilmig etki, esinlenmis
lillenme, entellektiiel uyarim ve bireysel ilgi olarak siralamak miimkiindiir.?®

Karizma veya ideallestirilmis etki: Liderlere hayranlik, saygi ve giiven duyulur.
syenler kendilerini liderleriyle 6zdeslestirirler. Lider, kendine giivenir, kararhidir, tutarhdir
risk almaya isteklidir. Karizma, izleyenler tarafindan lidere atfedilir. Karizma liderin
illestirilmis etki davramgina bagh ikinci etkidir. Liderler izleyenlerin géziinde olaganiistii
liklere sahip kigilerdir.

Esinlenmiy giidiilenme: Lider anlamlardan esinlenir ve izleyenleri i¢in basit dil,
bol ve resimler kullanir. Izleyenler igin iyimser bir hava yaratir ve heyecan uyandinir.
yenler igin yiiksek beklentiler ve ¢ekici gelecek sunar.

Entellektiiel uyarim: Liderler sayiltilar1 ve problemleri sorgular ve yaratici diigiinceyi
retlendirir. Eski problemlere yeni gozliikle bakarlar.

Bireysel ilgi: Lider her izleyenin bireysel ihtiyaglanna duyarhdir. Izleyenler igin

nme ve geligme firsatlan yaratilir. Cift yonlii ve bire bir iletigim cesaretlendirilir.

legill Akbaba Altun; ilkdgretim Okulu Mildilrlerinin Donigimct Liderlige Verdikleri Onem ve Uygulama
‘leri, http://ilkogretim-online.org.tr/vol2say1/v02s01b.htm 9.6.2003 21.00.

icy Gustafson, “Leadership and Organizational Transformation”, hitp://www.astd-
/newsletter/june/gustafso.pdf 9.6.2003.22.30

4 Bass ve P Steidlmeier, Ethics, character, and authentic transformational leadership, 1998.
:Is.binghamton.edu/BassSteid.html. 9.6.2003. 22.00
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3.3.2. Personel Giiclendirme Siirecinde Cahisanlarin Giidiilenmesi

Orgiitlerde gfidiileme, ¢alisanin Srgiitsel amaglar dogrultusunda hareket etmesi,
ndini isin gereklerine adamasi agisindan Onemlidir. Calijamn davramgslari bunun
stergesidir. Bu bakig agisindan giidiileme, davranusi harekete gegiren, yonlendiren ve
diiren bireysel igsel bir siire¢ ya da bir kimsenin belirli bir sekilde davranmasina neden
n “gii¢™tiir.

Giidillenme kuramlan ve bu alanda yapilan aragtirmalar, bireylerin is yasamlarindaki
formanslarini istenilen diizeye getirmelerini ve bundan memnun olmalarim saglayacak
1 yonetsel uygulamalarin geligtirilmesine yardimci olmugtur. Basar ile uygulanan iki
1ikten s6z etmek olasidir. Bunlar hedef belirleme ve is tasarimidir

Hedef belirleme konusunda yapilan aragtirmalan inceleyen Locke ve arkadaglan
of belirleme ile performans arasindaki iligkiyi su sekilde belirtmislerdir:

1. Ac¢ik ve belirgin hedefler gostermek, “yapabileceginin en iyisini yap”
talimatindan daha fazla giidiileyicidir.

2. Caligan kisi hedefi kabullendigi takdirde, zor ama ulasilabilir hedefler, kolay
hedeflere gére daha fazla iiretime yol agmaktadir.

3. Eger hedefler bir iist’in talimatiyla degil de ¢alisan grubun katilimiyla
belirlenirse, iiretimde daha fazla artig olmaktadir.

4. Hedef belirlemeyle birlikte, performanslariyla ilgili olarak, zamanlamasi uygun
ve objektif geri iletim alanlar, almayanlara gore daha fazla is ¢ikarmaktadirlar.

Islerin monotonluktan kurtanlarak, daha zevkli yapilir hale gelmesi igin yeniden
lanmalar1 da giidiileyici bir tekniktir. Islerin mevcut yapis1 galisam giidiilemiyorsa, is
ni yoksa ¢aligan kendini giigsiiz hissedecektir. Caliganlarin tatmin edilmesi gereken
iclar1 vardir. Insanlarin zamanlarinin %35’ini islerinde gegirdigi g6zoniine alindiginda is
nin Snemi anlagilabilir. Igsel olarak gliddleyici islerin, 6zgfirlik saglayan islerin ve ilging
1y tatminini arttirdig1 sdylenebilir.”

m Olsson; “Motivation-Nothing Would Ever Be Created Without It.”,
jeocities.com/TimesSquare/1848.motiv.html 5.5.2002. 22.00

sal ve Tekarslan; A gk., s.120

ruz, Artan ve Bozkurt; A.g k., 5.80

hen P, Robbins; Orgiitsel Davranigin Temelleri, Cev. Ayse Sevgi Oztirk, Etam, Eskisehir, 1994. 5.67.
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3.3.3. Personel Giiclendirme Siirecinde fletisim

Iletisim, biitlin giiglendirme sfirecinin anahtandir ve iletisim (communication)
limesi tiim sorularmn analizinde uygun donemde kiiltiirii bigimlendiren ve stirekli kilan bir

i¢ olarak giiclendirme tanimimin anlagilmasi temelinde her seyi etkiledigi gorilen bir
vramdir.>!

lletisimin iki yolu, diiriistliik ve agiklik olmalidir. Bu &zellikle, eger degismeler daha
seki donemde verilmis sozlerin tutulmasim Onliiyorsa Onemlidir. Caliganlar, degigimin
len gerekli oldugunu anladiklarinda &zellikle daha iyi bir yolun (degisimden bagka)
1adif1 anlatildiginda bu degismeleri kabullenmeye istekli olabilirler.”

Buna bagh olarak her takim; zaman akisim1 yonetmek, diger takim tiyelerine faydali
ileri aktarmak igin bir iletigim plam geligtirmelidir.

Iletisim ve bilgi paylastmim arttirmak, biitgelerin azaldign ve personel sayisimin
&1 cagimizda kritik bir onem tagimaktadir. Yonetimin orta kademeleri ve geleneksel
rargik yapilardaki degisim, takimlar1 dnceden digerlerince yerine getirilen gorevleri daha
1 listlenmeye itmigtir.

Orgiitlerde her takim {iyesi, gorevinin geregi olarak bir rol tistlenir. Bu “beklenen
olarak adlandinlmaktadir. Diger yandan, her iiye kendinden nasil bir davramsg
enildigine dair bir anlayisa, bir algiya sahiptir. Bu da algilanan rol”diir. Bir diger rol ise
sekte oynanan rol” olarak adlandirilan ve iiyenin gergekten gosterdigi davranigtir. Bu g
rol arasmda onemli farkhliklarin olmamas: grup iiyesinin herhangi bir catigmaya
1eden, kendinden beklenen rolii oynamasim saglar. Iletisim, beklenen, algilanan ve
:kte oynanan rollerin kisisel ve orgiitsel ¢atigmaya yol agmayacak sekilde gerceklesmesi
adan son derece yasamsal bir Sneme sahiptir.® Diger yandan personel gii¢lendirme
inde iletisim gekil 3-17°de de ifade edildigi gibi; sorumluluk, sahiplik, siirdiirebilirlik,

rma D’ Annunzio — Green, John Macandrew, “Re-empowering the Empowered - The Ultimate
nge?”, Personnel Review, Vol 28 No.3, 1999, s. 268.
sert J.Paul, Brian P. Niehoff ve William H Turnley,. “Empowerment, Expectations, And The

’logical Contract--Managing The Dilemmas And Gaining The Advantages”, Journal of Socio-
mics, 2000, Vol. 29 Issue 5, s 475.
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erlik ve hiinerler ile yeteneklerin bir kesigim kiimesi olarak da kargimiza ¢ikmakta,
tismay1 engelledigi gibi ¢aliganlarin ve tabii ki Orgiitiin de sayilan fonksiyonlara sahip
abilmesini kolaylagtirmaktadir.

N\

Surdiiriilebilirlik

l Hiinerler
ve
Yetenekler

Sekil 3-17 Giiglendirme Siirecinde iletisimin Yeri

Kaynak: N. D’ Annunzio-Green, J.Macandrew; “Re-empowering the Empowered — The Ultimate
Challenge?”, Personnel Review, Vol. 28 (3), 1999, 5.269.

Takimlarin tim yararnm ortaya ¢ikarmak i¢in, her ¢aligan ve ig takimi daha biiylik bir
im agmmn entegre bir pargasi olmak zorundadir. Bu ag takimda, faaliyet alaninda,
>sel ve wulusal diizeyde olabilir. Bunun amaglan icin iletisimin {i¢ unsuru
danmalidir.?*

1. Bilgi paylasim: ve kaydedilmesi. Takimin kazanglarimn en biiyiiklerinden birisi,
bir digeri ile bilgi paylaggmindan ileri gelen bilgidir. Cogu zamanlar, takim
tyeleri kendi altlarinda ¢aliganlanin bilgi diizeyine hayret ederler ve sirlar bir kez
takima agildifinda bilginin degeri onceki gibi kayitsiz kalmazlar, Bununla

re Mavili Aktas, Grup Siireci ve Grup Dinamikleri, Sistem Yayincilik, Istanbul, 1997. 5.50.
lementation Guide for Self-Directed Work Teams, A.g.k., s.22
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birlikte, eger bilgi paylasihyor ama kaydedilmiyorsa, kolayca kaybolabilir.
Ornedin yeni takim iiyeleri kendilerinden 6nce olusturulan bilgi paylasim
slirecinden kazang saglayamazlar. Bu bilgi daha sonraki bir donemde de kolayca
ulagilabilir olmalidur.

2. Sorun ¢ézme takimlara ilerleyis, galiganlarin ve takimlarmn bilgi paylagim
olanaklar1 kadar kendilerini &rgiitle baglantili bir sekilde degistirmelerini de
gerektirir. Teknoloji ve iletigim sistemlerinin varolmasi, insanlarin ve takimlarin
benzer operasyonel sonuglarla karsi karsiya kalmasim ve birlikte sorun
¢ozmelerini gerektirir. I3 giicliniin difer iiyelerinin bilgisini paylasmak
(internetle veya bilgisayar teknolojisi ile), bilgi ve tecriibeyi igyerinde
kazanmakla sinirhi olmaktan gikarmig éparmak uglarina™ getirmigtir.

3. ki uygulamalar / ogrenilmis dersler bir takim ortaminda hasil olan bilginin bir
boliimii, iyi uygulamalar ve Sgrenilmis derslerdir. Dogrudan tecrlibe yoluyla
kazamilan bilginin tamimi, diger takim {iyelerine, diger takimlara ve Orgiitiin
tiimiine aktarllamayabilir. Iyi tecriibelerin paylagilmasi, Sgrenme siirecini
hizlandirabilir ve eski sorunlara yeni ¢6ziimler tiretebilir. Edinilen tecriibelerin
yayilmasi, aym hatalarin tekrarlanmasim Onleyerek diger galiganlara yardimei
olacaktir.

Personel giiglendirmenin baganlh olabilmesi i¢in en 6nemli kogullardan birisi Grgiit
le ist yonetim ve giiglendirilecek personel arasindaki bilgi paylasimidir. Bu nedenle
mel giiclendirme uygulamalarindaki bagarmmin ilk kosulu; bilgi paylagimma olanak
vyan bir iletisim sisteminin tasarimi ve yiiriirliige konmasidir.

Diger bir 6nemli kogul ise; Orgiitlerde yatay iletisim sekillerinin olugturulmasidir.
ece, hiyerarsi kanallar1 dolagtiriimadan ve iletisim kanallarina yiikk binmeden karar verme
derinin gergeklestirilmesi amaglanmaktadir. Problemi hiyerarsihin ist noktalarina
ek yerine, yoneticiler kendi seviyelerindeki yoneticilerle baglanti kurarak isbirligi

'13.1'.235

him Anil, “Bir Orgiit Tasarim Modeli Olarak Yatay iliskileri Yaratmak”, Marmara Universitesi Sosyal
'r Enstitiisii Hakemli Dergisi Oneri, C.4 S.15, Ocak 2001, s.2. .
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3.4. Personel Giiclendirmenin Koordinasyonu

Bazi yOnetim yazarlarinin ayn bir yonetim fonksiyonu olarak ele almadiklan
yordinasyon, isletmenin biitiinligiini ve varhfm saglayan faktrlerin basinda gelir.2%¢
oordinasyon; “bir orgiitte ¢alismay1 kolaylastirmak ve basarty1 saglamak i¢in Srgiitlin tlim
aliyetlerinin uyumlu hale getirilmesi” seklinde ifade edilebilir.”’ Koordinasyon “igbirligi”ni

icine alan genis kapsamli bir kavram oldugundan; oOrgiitte ¢alisanlarin c¢abalarimin
Jestirilmesi, bu g¢abalarin zamanlamasimin ayarlanmasi, Orgiitiin ortak amacina ulagma
grultusunda yapilacak faaliyetlerin siralanmasi1 ve Dbiitiinlestirilmesi seklinde de
nmlanmaktadir.?® Gerek orgitin Slgepi gerekse oOrgiitiin stratejisi agilarindan da bu
vrami irdelemek miimkiindiir. Az sayida boliim veya organdan olusan kiiglik olgekli
riitlerde; yOnetici ve calisgan sayisi az oldugundan koordinasyonu saglamak da daha
aydir. Bununia beraber bilyiik lcekli ya da giderek Glgegi biiyliyen Orgiitlerde bélim ve
vkilerin artigina paralel olarak koordinasyonun saglanmas: da zorlagmaktadir. Diger
idan Glgegi ne olursa olsun her Grgiitte, Srgiitii olugturan bdlim ve birimlerin stratejik
nlara ulagsmak konusunda uyumlu bir ¢aligma ve igbirlii sergilemeleri gerekliligi;
rdinasyonun stratejik boyutunu ortaya koymaktadir.*® Qyleyse, bir drgiitte yer alan organ
a birimlerin stratejik hedeflere ulagmak igin ¢abalarin birlestirilmesi, uygun zamanlama ve
lama gozetilerek biitiinlestirilmesi olarak koordinasyon kavramim tammlayabiliriz.

Koordinasyona duyulan ihtiyag 6rgiitiin biiyiikliiiine ve karmagikligina bagli olarak
i gOsterir. Orgiitiin biiyiikligii ve karmagiklig1 arttikga bdliimler ve bireyler arasindaki
sim ve koordinasyonun sajlanmasi 6nem kazamr. Insanligin varolusundan beri iki
irine zi1t faaliyetin aym:1 anda gergeklestirilmesine gereksinim duyulmaktadir; farklilagma
biitlinlesme. Farkhilagma arttikga, biitlinlesmeye duyulan gereksinim de artar ve
nlesmeyi saglamak zorlagir**°Koordinasyonun etkili olabilmesi icin iyi igleyen bir
im sisteminin varh@ gereklidir. Cinkii iyi bir iletisim sistemi, grup tyelerinin

wcuk; A.gk., s.157.

1ger, Fidan; A.gk., 5.179.

iman, A.g.k., s.494; Eren, A.g.k., 5.286.
)l Eren, A.gk., 5.286.

man, A.g.k., s.494.
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irbirlerinin ¢aligmalarindan haberdar olmasimu saglar. Etkili bir koordinasyon i¢in gozoniinde
tulmas: gereken ilke ve tekniklerin baslicalar sunlardar.?*!
1. ligili ve sorumlu kiilerin direkt olarak iliskilerinin saglanmast,

2. Yonetim siirecinin baglangicindan (plan, program ve politikalarn
hazirlanmasindan itibaren), koordinasyon saglamaya ¢aba gosterilmesi,

3. Bir durumla ilgili tiim etkenlerin ve y6nlerin dikkate alinmasi,

4, Yalin bir 6rgiit yapis1 kurmaya ve boliimlere ayirmamin koordinasyona elverigli
olmasma dikkat edilmesi: Orgiitlerde yalin 6rgiit yapisina paralel olarak yatay
iletigimin kurulmasi, karsihkli dayanisma ve takim ruhunun dogmasina ve
gelismesine yardimc: olur. Calisanlar arasinda kurulan siki iligkiler inang, amag
ve davramg birligi yaratarak orgiitsel ¢ikarlarla kigisel gikarlann yakinlagmasina
olanak tarur. 2%

5. lIyi diizenlenmis iletisim sisteminin kullamlmasi: Iletigim, bireylerin orgiitsel
amaglar etrafinda birlesmelerini saglar ve aym zamanda bireyin psikolojik
biitiinliiglinii ve dengesini de korumada &nemli bir iglev istlenir. iletisim ile
bireyler deger, inan¢ ve tutum farkliliklarindan kaynaklanan catigmalan
¢oziimleyebilirler. Eksik veya yanlig anlamalar ve bunun sonucunda yaganan
catigmalar iletigimsizliklten kaynaklandifi gibi, etkin iletisimle ortadan
kaldinlabilir, ¢atisma durumlan denetim altina alinabilir.***

6. Personelin goniilld igbirligine tesvik edilmesi.

Isletmenin hem kendi biinyesinde gergeklestirdigi faaliyetlerin birbiriyle, hem de bu
lyetlerin bir biitlin olarak ¢evreyle uyumlu olmasi gerekmektedir. Acik sistem anlayigina
+ igletme, faaliyetlerini iginde yasadif1 gevrenin istek ve beklentileriyle uyumlu bigimde
eklestirmelidir. Buradan hareketle koordinasyon i¢ ve dig koordinasyon olmak {izere ikiye
arak incelenebilir.**

I¢ koordinasyon, isletmede yoneticiler arasinda ve yonetici, personel, maddi
aklar ve ig arasindaki uyumun saglanmasma yonelik olarak yapihir.?*® Dig koordinasyon
sletmenin gevresi ile uyum saglamasi igin yapilan galigmalan ifade eder.

1et Mucuk; A.gk., s.287.

luk Gargen; Orgiitlerde iletisim Kalitesi, Der Yayinlari, istanbul, 1997. 5.75.
rgen; A.g.k., s.28.

man, A.g.k., s.495,

, Agk., s.146.
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Gii¢lendirme siirecinde, kendi kendini ySneten takimlarin 6nemli bir roliinin olmas,
jordinasyon iglevinin gerceklestirilmesi olduk¢a kolaylagtirmaktadir. Giiclendirilen
silerden kurulu takimlar; kendi iglerini kendileri planlamakta, oncelikleri belirlemekte,
regleri degerlendirmekte ve diizeltici faaliyetlerde bulunmaktadir.”* Diger yandan daha
cede belirtildigi gibi etkin bir koordinasyonun saglanmasinda temel unsurlardan biri de
sirligi anlayisinim geligtirilmesidir. 2’

Kuskusuz; takim iiyelerinin faaliyetlerini ne kadar etkin bir sekilde yerine
irebildikleri takimin performansi ile paraleldir. Takimlarin etkinligi, &zde takimin
slerinin kendi faaliyetlerini ne kadar iyi koordine edebildiklerine baghidir. Bdylece
mlann kendi iclerinde, yani liyeleri arasinda bagarili bir koordinasyon saglamasi, mikro
spektifte takimlann etkinligini ve dolayisiyla performanslarimi arttirmaktadir. Makro
spektifte de, takimlar arasi etkin bir koordinasyonun saglanmasimin Orgiitiin genel
formansim arttiracagy agiktir. Giiglendirme siirecinde, takimlarin dncelikli rolleri, orgiit
:§i ne olursa olsun, koordinasyonu etkinlestirmekte ve kolaylagtirmaktadir.

Etkin takimlarin olusturdugu giiglendirilmis Orgiit yapisinda, koordinasyonu
ayan fonksiyonlarin gesitli boyutlan bulunmaktadir. Bu boyutlar s6yle siralanabilir: 2
> Oryantasyon fonksiyonlari,
Kaynak dagitim fonksiyonlari,
Zamanlama fonksiyonlari,
Tepki koordinasyon fonksiyonlars;
Giidiileme fonksiyonlar,
Sistemleri izleme fonksiyonlan,
Stire¢ koruma fonksiyonlari.

V V.V V V V

Oryantasyon fonksiyonlan: Orgiit, birlikte ¢aligan departmanlar: bir arada tutmak
koordinasyonu arttirmak gereksinimindedir. Gorevi tamamlamak icin gereken bilgiyi
nek ve etkin bilgi ahs verisi saglamak i¢in departmanlar ve takim Gyeleri arasindaki

shael W. Piczak, Reubens Hauser, “Self Directed Work Teams: A Guide to implementions”, Quality
ess, May 1996, s.81.

iman Tirkel, isletmeye Girig, MUIIBF Yaym, Istanbul, 1984, 5.73.

shen J. Zaccaro, Andrea L. Rittman ve Michelle A. Marks; “Team Leadership”, The Leadership
erly, Vol.12, 2001, 5.454.
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»ordinasyona daha fazla 6nem vermek gerekmektedir. Gorevleri koordine etmek, birlikte
igacak olan takim liyelerinin her birinin digerlerinin kaynaklarina, gérev hedeflerine ve

isybnuna, cevresel kogullarina ve 6zel gorevlerinin tamamlanma dnceligine vakif olmasmm
rektirir. 24

Kaynak dagitim fonksiyonlari: Ortaklasa yapilan faaliyetler sirasinda; spesifik
revler igin takim {iyelerinin "gorevlerinin tammlanmasi, alt gorevler arasinda gerekli
uzeme ve kaynaklarin dagitim ve iiyeler arasinda gorev dengelemesinin yapilmasi gibi
liyetlerdir. Bunlar, agik¢a takim planlanmasinin ozellikleridir.2>°

Bu fonksiyonlarin icrasi agamasinda, dedisen ¢evre ve takim kosullarina tepkilerin
i, dedisen rol ve gorevler olusturmaktadir. Oriyantasyon fonksiyonlari, goérevlerin
ektirdigi nitelikler cergevesinde iiye katkilarimin tamumlanmasim ve takim iyeleri
sindaki bilgi paylasimini kapsar. Bu, takim kaynaklarinin paylasilmasi anlayigim yaratir.
mak dagitim fonksiyonlan ise, iiyelerin bu kaynaklan biraraya getirmekteki tercihlering,
m stratejisini ve taktiklerinin paylasildig: bir anlayigin yaratilmasini yansitir.

Zamanlama fonksiyonlan: Gorevlerin yiiriitiilmesi ve siirecin hizinin koordine
nesinde takim iiyelerince yapilan faaliyetlerdir. Takimun ilerleyisi, takim igindeki her bir

in oldugu kadar, bir biitiin olarak takimin gorevini tamamlama hizzmi diizenleyen
yetleri de kapsar.””’

Tepki koordinasyon fonksiyonlar: Tiim takim faaliyetlerini gdzoniine alarak, bu
stlerin spesifik sirasinin ve zamanlamasimn belirlenmesidir. Bir isin etkin bir bigimde
yapilmas: gerektigine iligkin agamalarin belirlenmesinin yanisira, igin birey i¢in ilging ve

rucu olmasi igin igermesi gereken etkenlerin de gozoniinde bulundurulmasini
maktadir.?

Giidiileme fonksiyonlar:: Grup namina siki ¢aligmaya ve gorevleri tamamlamaya
I takim iiyelerinin katkilarim saglamaya yonelik olarak olusturulmus faaliyetlerdir.
fonksiyonlar ile baglantili faaliyetlerin aksine, giidiisel fonksiyonlann bir ¢ogu; siireg

; A.g k., 5.339; Zaccaro, Rittman ve Marks; A.g.¢, s5.455.
:aro, Rittman veMarks; A.g.m., s477.

aro, Rittman veMarks; A.g.m., s475.

:al ve Tekarslan; A.gk.,s.120.
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inde takimin gérevini bagarmasindan g¢ok daha 6nce meydana gelecektir. Yani takimlar,
mel olarak takimin gérevlerinin bir ¢oguna uygulanabilecek performans kriterlerini ve &diil
stemlerini ¢ok daha dnceden tesis ederler. Bununla beraber, bu fonksiyonlar takim spesifik
revlerle kars: kargiya kaldiginda ustaca yollarla yeniden sekillendirilmelidir. Diger taraftan,
revin icrasi sirasinda giidiisel fonksiyonlar zor sartlar altinda takimin performansim

rdiirmesini cesaretlendirecek sekilde olmalidir.*?

Sistemleri izleme fonksiyonlar: Personel giiglendirmede takimlar iy slireglerini
mlama, koordine etme ve yiiriitme sorumlufuna sahiptir. Zaman zaman takimlarn
inliklerinin izlenmesi ve aksakliklarin tesbit edilmesine yonelik olarak siireglerin

:nmesini igeren fonksiyonlardir.>*

Siire¢ koruma fonksiyonlari: Geleneksel modelde performans: Slgmek igin
umluluk faaliyetin pargalarina yayilmaktaydi. Giiglendirme sisteminde gii¢ igin her
unda takimlara devredilir ve takimlarin belirlenen performans standartlarna uyup
1adif izlenir. Burada 6nemli olan, hatanm tespitinden ziyade takimimn korunmasidir. 2>

Gerek sistem izleme fonksiyonlarina, gerekse siireg¢ koruma fonksiyonlarina; takimin
ketleri ve tepkilerine takim {iyelerinin bireysel ¢abalarimin uyumlu kilinmasina yénelik
lyetler dahildir. Bu izleme ve uyumlama faaliyetleri; takim performansi kadar takimin
1 kargiya kaldigr dinamik ve belirsiz olaylar igin de kritik bir nem arz eder.

Stiregte etkinlik saglamak igin; bu takim koordinasyon fonksiyonlarmin, takimlarin
vlerinde ve yiizlestikleri sorunlarda bireysel ve kollektif sekilde takim iiyeleri tarafindan
lenen otomatik davrarig Grnekleri haline gelmesi gerekir. Aym sekilde, eger takimlar
ek oranda dinamik ve belirsiz kosullar altinda calismak durumundalarsa, bu
siyonlarn uyumlu olmasma ihtiyag vardir. Ozde, takimlar sozii edilen kosullarda iki
diligi dengelemek durumundadur.?*®

caro, Rittman veMarks; A.g.m., s476.
Georges L. Romme, Work, Authority and Participation: The Scenario of Circular Organizing

lands Institute of Business Organization and Strategy Research., s.4,
‘ww.unimaas.nl/~document/fdewb.htm. 14.4.1997. 14.00
tins, A.g.k., s.148.

caro, Rittman ve Marks; A.g.m., s.478.
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» Takim fiyelerinin kendi kaynaklarimi nasil biitiinlestirecekleri ve nasil katkida
bulunacaklarini standart hale getirmek,

» Gorev kosullani giderek daha dinamik hale geldiginden takimlann esnek
kalmasini saglamak.

Bu denge, takim i¢inde olusturulan “diizenleyici mekanizmalar”la saglanmaktadir.
5zii edilen mekanizmalar, takim performans: fonksiyonlariin varligi, aktivasyonu,
ygunlugu ve izlenmesini idare etmek igin olugturulmus siireglerin igletilmesidir. Bu siirecler
kimn ve siiregleri benimseyerek ve kabul ederek sosyallestirilen yeni iiyelerin hafizalarinda
sifre edili. Bu mekanizmalara 6mek olarak, rutin takim fonksiyonlarim nasil
rqekléstirecekleri konusunda takim iyelerince paylasilan takim performans normlarn,
tisim kurallan ve egitim stratejileri sayilabilir.”’

Bu baglamda, takim iginde iletisimin niceligi liderin etkinligini de belirleyen bir
tordiir. Genellikle iletisim agisindan en etkin olan iiye, aym zamanda grup {izerinde en
ili olan kigi olacag icin takimin da lideridir. Konusmamn akisim belirleyerek, sorular
an, iletigimi baglatan, ¢esitli fikirler one siiren bu kisidir. Bu nedenle liderlige giden
lardan biri iletigimi etkilemekten gec;mektedir.zs &

Dinamik bir gevrede etkinlik goGstermek takimlarda Gnemli bir unsurdur ve
enleyici mekanizmalar, uyumlagmay1 arttiran operasyonel siiregleri olusturur. Ornegin
m fiyeleri, kriz durumlarinda farkli iletisim ve karar alma kurallarim tesis edebilir. Aym

lde, takim stratejileri, performans kosullan degigtifinde takim {iyelerinin rollerinin nasil
secegini belirlemekte de kullanilabilir.

Koordinasyon mekanizmalar1 gerek tiim orgiit gerekse takimlar igin Mintzberg
indan alt: baghk altinda groplandinimagtir. 2

»  Karsilikl ayarlama,
»  Dogrudan denetim,
» I stireglerinin standartlagtirilmast,
»  Ciktilarin standartlagtiriimasi,
.m., s.478.

'gen; A.g.k; s.180.
man. A.g.k., 5.497 iginde Mintzberg, “The Structuring organizations”, s.335-337.
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»  Yeteneklerin standartlagtiriimasi,
»  Normlarn standartlagtiriimasi
seklindedir.

Orgiitlerde stireglerin etkinligini saglamak igin gogunlukla tiim bu koordinasyon
kanizmalarim birlikte kullanmak gerekmektedir. Daha Oncede belirtildigi gibi personel
slendirmeyi benimsemis orgiitler gerek takimlararasi gerekse bireyler aras1 koordinasyonu
aylagtiracak tiim unsurlan etkin olarak hayata gegirmek durumundaduriar.
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3.5. Personel Gii¢clendirmede Denetim

Denetim, belirlenen amaglar gergevesinde tiim fonksiyonlar1 elde edene kadar bilgi
iya geri bildirim saglanan siiregtir yani planlanmis sonuglarin gergeklesmesi olasiligim
tiran faaliyetler toplamudir.?® Bu noktada, isletmenin amaglarmm gergeklestirilmesine
nelik olarak yapilan planlar onem kazamir. Planlama, kontroliin gergeklestirilmesi igin
lirli standartlar ortaya koyarken, etkin bir planlama i¢in etkin bir kontrole ihtiyag vardir.

Standartlarm Performansimn
ayarlanmasi ayarlanmasi
A 1y
Stratejik 1. Performans | | 2.Gergeklesen | | 3.Performans | | 4.Eyleme
amaglann | | standartlannm |’} performansm | L standartlarinin gegilir
saptanmasi J saptanmasi olgtmi "1 karsilagtirilmasi
Uygun degilse
Planlanan sonuca :
ulagmak igin
gereken diizenleme | '
yapihr . ;

Sekil 3-18 Kontrol siirecinde Adimlar
1ak: Richard L. Daft; Management, 3. bs., The Dryden Press, 1994, s. 623.

Uygulamada kontrol, sekil 3-18°de de gsematize edilen prosediire gore
ilanmaktadir: Buna gore;?!

> Performans standartlar1 saptanir; Kontrol temelde, olmasi gereken ile olamn,
yani fiili durumun kargilagtiilmas1 yolunda yonetsel bir faaliyettir. Oncelikle

dfrey, Dale, Marchington ve Wilkinson; A.g.m., s. 560.
tlu Merih, Stratejik Yonetim Kontrol Siirecidir, http://www.Stratejik%20kontrol.htm. 23.6.2003 . 01.20
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nereye ulasilmak istendiginin saptanmas: gerekir. Bu amaglarin belirlenmesi
olup, kontrol igin temel alinacak standartlan meydana getirir. 2%

» Uygulama 6lgiiliir,
> Olgiilen uygulama gerekli standartlar ile kargilagtirilir,

» Eger gerekiyorsa planlanan sonuca ulagmak igin gerekli diizenlemeler yapilir
ya da uygulamaya gegilir.

Kontroliin nasil gergeklestirilecegine dair farkli yaklasimlar ortaya atilmmgtir.
leneksel yaklasimda yonetici ve denetgi kavrami Snem kazanmakta ve isletmenin
aglanna ulagmak igin y6neticinin personeli ve faaliyetlerini yakindan izlemesi ile miimkiin
raktadir. Kontrol alammin darhigi ve kontroliin siklify kaynaklarmm etkin ve verimli
Jammm saglayacaktir. Davranigsal yaklagima goére ise; bu tarz bir kontrol gahisanlarin
ltilenmesini olumsuz yonde etkilemekte ve onlar1 kisitlamaktadir. Davramgsal yaklagim
sanlarm otokontroliinii ve yonetmek yerine aym seviyede bulunan ¢aligma arkadaglarindan
naklanan kontrolii 6n plana ¢ikarir”® Belirtilen bu husus, Taylorist kontrol siireglerinden
mmluluk otonomisini temel alan kontrole dogru ilerlemigtir.

Gelencksel modelde tepedeki insanlarin igi, tiim 6nemli kararlan vermek ve ist
gy yOnetimin kararlanmi kurum iginde koordineli eylemlere doniigtiirecek kontrol
anizmalan yaratmakti. Planlama, 6rgiitleme ve kontrol geleneksel otoriter ydnetimin
al gliistiydi. Artik bu degismektedir. Karar verme iglevi birimler ve merkezi otorite
nda paylagilmaktadir. Isi yapanlara 6zerklik ve kendi baglarina karar alma sorumlulugu
mektedir. Yonetimin gorevi, yonetmek ve kontrol etmek ya da amirlik etmek yerine;
ylastirmak, miimkiin kilmak olmalidir.**

Bu agidan bakildiginda, kontrol mekanizmasinin gergeklegtirildigi dénem &nem
nmaktadir ve kontrol donem itibariyle Gi¢ kisimda incelenmektedir, 25

cuk; A.gk., s. 160.
ksel Ataman; A.g.k., 5.554
ner Acuner, Tillay Ilhan; “21. YY da Yonetim Anlayis: ve Tiirk Yoneticilerin Bakig Agisr”, 10: Ulusal

im Organizasyon Kongresi Bildiri Kitabi 23-25 May1s 2002, Akdeniz Universitesi I.L.B.F. Yay. No.4,
a. 8.5

1 Eren, A.g.k., s. 296

105



> lleriye destek verici kontrol; Bu kontrol mal veya hizmet {iretme faaliyetlerine
baglamadan 6nce miktar ve kalite bakimindan {iretim kaynaklarinin belirlenen
standartlara uygun olup olmadifim inceleme ve daha sonra yapilabilecek
hatalarin bagtan 6nlemlerinin alinmasi1 amacim: tagimaktadir

> Siiregler ve islemler sirasinda (eszamanli) kontrol; Girdilerin ¢iktiya doniigtiikleri
sirada belirli kritik noktalara yerlestirilen personel aracihiiyla yapilan kontrol
faaliyetleridir ve dnleyici kontrol olarak da adlandirilir.

» Faaliyet sonras1 kontrol (geri besleme); Tiim faaliyetler bittikten sonra ilgili

ybnetici, uzman veya miifettiglerce yapilan kontrollerdir.
)

Personel gii¢lendirme uygulamasina zemin hazirlayan toplam kalite yonetimi Srgiitil,
okratik kontrol siireglerinin ve yetki devrinin el degistirmesi olarak nitelendirilmektedir.?
Y arastirmacilan ii¢ tiir kontrol iizerine odaklanmugslardir. Bunlar digsal, i¢sel ve siireg
troliidiir®®” Dissal kontrol, personelin giiglendirilmesi ve katilmun artmasi ile
tilmaktadir. Kalite i¢in sorumluluk alinmasi ve karar alma siirecine katilim olanaginin,
janlarin i tatminini artirdifina inamibir ve bundan Otiiri kendi ¢aligmalan iizerinde
udan kontrol gereksinimi ortadan kalkar?® Artan geribildirim ve kendi kendini

:nleme yoluyla siireg lizerinde kontrol saglanmasina ydnelinir.

Toplam kalite yonetiminin en 6nemli 6zelliklerinden birisi, teknik ve yonetim
slerindeki sorunlardan gergekgi Olglimlere dayanan sonuglar ¢ikarabilmesi ve sorunlan
u saptayabilme giiciidiir. Siireleri bizzat yiiriitenler tarafindan uygulanabilen basit analiz
:mlerinden ¢ikan sonuglar, herkes tarafindan kabul edilmekte ve haksiz, 6znel
malarin neden olduBu ¢atigma yerine olumlu igbirliginin kogullar1 dogmaktadir. Ayrica
Ure¢ denetimlerinde, siiregten kaynaklanan hatalarin giderilmesinde ve siireglerin
iminde galisan iggérenlere daha fazla yetki taninmaktadir. 2%

kinson ve dig.; A.g.m., s.4

lfrey, Dale, Marchington ve Wilkinson; A.g.m., s. 562.

ise McArdle ve dig.; “Total Quality Management and Participation: Employee Empowerment, or the
icement of Exploitation?”, Making Quality Critical; New Perspectives on Organizational Change, Ed.

Wilkinson ve Hugh Willmott, Routledge, London, 1995, s.160.
gen, A.g.k., 5.55.
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Buna bagh olarak incelenebilecek personel giiglendirmenin benimsendigi rgiitlerde
ve ig siireglerine iligkin geleneksel denetim sistemlerinin uygulanmip uygulanmayacagi
ynusu olduk¢a tartigmaya agik bir konudur. Denetim anlayigi yaygin olarak, sorunlarm
iynagina degil, suglu aramaya yoneliktir. Bu tarz ydnetim modelinde sorunlarn gergek
wyutlan su yliziine ¢ikamamaktadir. Personel gliglendirilmesinin uygulandifi orgiitlerde
netim mekanizmasi ortadan kalkmamakta ancak, kontrol, karar, yetki ve sorumluluk tiim
giit Giyeleri arasinda paylasilmaktadir. Operasyonel siireglerde isi yapan kisi is siireclerinde
ileri tarafindan denetlenmeyip, kendi kendini kontrol etme yetisine sahip olmasi
Jlanmaktadir. Yonetimlerdeki denetim anlayisn sorunlarin  nedenlerini  belirleyerek,
1sanlarin da katihmu ile bu sorunlan ¢dzmeye yoneldiginde; sorulacak soru "kim yapt1”
3il, "neden oldu" olarak degismeli ve denetgilerin bu yonde egitimleri saglanmalidar.

Giiglendirilmis, kendini y6neten bir 6rgiit tesis ederken, bir yandan da orgiit iginde
lik duygusunun, miigterilere ve piyasalara odaklanmamn nasil saglanacagi Onemli bir
undur. Bunun yamiti, aragtirmacilara goére kurum kiiltliriinde yatar’’® Bu, biirokratik
ttroliin hemen aksi bir durumun ifadesidir. Bu tiir kontroliin bashca araglari su sekilde
lanabilir;*"!
> Orgilit Kiltiirli; 6rgiit kiltiiriini temsil eden normlar ve degerler orgiit iyeleri

tarafindan paylagilan giiglii bir denetim aracidir. Durcan’a gore; eger kurum
kiiltiiriinti kullanabilirseniz, kurumsal kontrollerin birgogunun yerine igsel

kontrolleri koyabilirsiniz 2™

» Arkadaghk gruplan; ¢aligma gruplarimin benimsedigi normlar ve uyumlu ¢alisan
kiigiik gruplar ¢alisanin diiriistge davranmasim etkiler ve onu kuralsiz disiplin

igine sokar.

> Kendi kendini kontrol; edinilen tecriibeler, egitim ve mesleki disiplin kurallari,
kendi kendini kontrole olanak saglayan insanin igindeki bagari standartlarmin
olugmasim saglar.

es; A.g.k., 5.80.
1 Eren, A.g.k., s. 305.
es; A.g.k., .80
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> Calisanin se¢imi ve sosyallegtirilmesi; bu bigimsel olmayan se¢im ydnetimi,
bigimsel se¢im siiregleri ve testlerinden ziyade, kisisel degerlendirmeleri
kullanir. Calisanlar ige alindiktan sonra kurulusun degerleri, standartlar1 ve
gelenekleri konusunda yogun egitim programlarina ahinirlar.

Durcan, gii¢lendirmenin bu 6zelligini agiklamaya yardimc: olacak bir kontrol tablosu
ligtirmigtir. Bu tablo, basit olarak rgiit tarafindan (digsal olarak) galiganlara empoze edilen
ntrollerle, kendi kendine (igsel olarak) empoze edilen kontroller arasindaki farklihklan
aya koymaktadir. I¢sel kontroller; birinin isinden duydugu gurur, sayginlik ve sorumluluk
ygusu gibi kigisel diirtiilerden kaynaklanmaktadir. Digsal kontroller, disiplin stiregleri ve
nf performansa yonelik cezalarla yonlendirilen kati direktifler veren yonetimle
slenebilir. Durcan’in tablosu (1zgarast); ileriye destek verici (feed-forward) kontrollerini, eg
nanli (concurrent) kontrollerini ve geri beslenim (feedback) kontrollerini kendiliginden
wdan kaldiran kendi kendine kontrolin dogasim da agiklamaktadir?”. Durcan bunu
mtil1 olarak g6yle agiklamistir.

Tablo 3—5 Durcan’m Kontrol Kutusu

ontroliln zamanlamas: ]%irey tarafindan diizeltici eylem Orgiit tarafindan diizeltici eylem
(igsel) (digsal)
Beklenmeyen sorunlar ve

- . personelin inisiyatif almasi. "

sriye destek verici Ornegin; hayati bir satisin Egitim klavuzlarn
yapilmas: igin planlama

izamanh Yoneticinin “f¢lincil gozi” Denetim

2ri beslenim Yansima Biitgeler

ak: David Oates; Leadership: The Art of Delegation, Century Business, s.80.

Orgiitlerde yeni ige almacak personelin miktar ve niteliklerinin norm kadro
malar: ile belirlenerek bagvurularin degerlendirilmesi ileriye destek verici kontroldiir.
yrmans degerlendirmeleri; birey, boliim ve birimler igin belirlenen kotalar, kalite
olleri, proje denetimi ve finansal denetim son kontrol kapsaminda yer almaktadir.*™*

k., 5.80.
man, A.gk., s.556

108



Performans degerlendirme, yoneticinin temel ySnetim fonksiyonu “kontrol™lin bir
regi olup en zor ve aym zamanda en Onemli gorevidir.>”> Ancak, geleneksel ydnetim
layiginin hakim oldugu donemlerde fizerinde durulan bireysel performans; giiglendirme
’rgulayan orgiitlerin basanisinda takimlann etkinliginin anlasilmasiyla yon degistirmigtir.
rkxm bazh performans degerleme sistemleri, takimin kuvvetli ve zayif noktalarim gdrmek
! takimin bagarisim engelleyen unsurlar1 ortadan kaldirmak amactyla kullamlmaktadir. Bu
yede bir takim organizasyonundan beklenen performansin diizenli olarak g6zden
cirilmesi ve hedeflenen performansa ulagmay: engelleyen unsurlann yok edilmesi miimkiin

mar.,

Takim bazli performans degerleme sisteminin 7 temel asamast su gekilde

stlenebilir:?"®

1. Mevcut organizasyonel olgiilerin gozden gegirilmesi: Takimin performans: ile
ilgili Slgiiler belirlenir. Bu agsamada organizasyonun genel hedefleri ile uyumlu,
bu hedeflere ulagsmaya hizmet edecek sekilde takimin gergeklestirecegi
faaliyetlerden beklenen sonuglar tespit edilir.

2. Takim performans: Olglim noktalannin tanimlanmasi: uygulama sonuglan
degerlendirilir. Faaliyetler sonunda ulagilan durum veya halen yiiriitiilmekte olan
bir faaliyet dogrudan incelenerek kargilastuma igin gerekli bilgiler toplamr.
Kargilagtirma igin gerekli olan bilgiler kontrol raporlariyla toplanir. Bu raporlar
sonuglarla ilgili muhteva, sekil, siklik ,gabukluk gibi gesitli 5zellikleri igerir.2”’

3. Takim {iyelerinin takim destekleyen bagarilarmin tammlanmasi: Takimin
performans, direkt olarak takimi olusturan {iyelerin performanslarindan etkilenir.
Bu nedenle takimla yer alan bireylerin takimi desteklemek adina ulagmalarn
gereken sonuglar tespit edilir. Eger bireyin hedefleri ile takimin hedefleri arasinda
bir uyumsuzluk s6z konusu ise bu asamadan sonra takim bazh performans
degerleme c¢alismasindan s6z edilemez. Takim ve bireyin hedeflerini
uyumlagtirmada ve takimin bagsarisim destekleyen bireysel bagarlarn

1i Yalgm ve Tamer Kilig, “Farkli Performans Degerlendirme Sistemlerine Iligkin Isg6ren Tercihlerinin
nmesi Uzerine Bir Aragtirma”, 10. Ulusal Y6netim ve Organizasyon Kongresi Bildiri Kitab: 23-25
2002, Akdeniz Universitesi, Antalya. S.641.

Zigon; A.g.k.

ir Dinger, Stratejik Yonetim ve Isletme Politikasy, 5. Baski, Beta Yaymevi, No:659, Istanbul, 1998.

109



tanimlanmasinda rol-sonug matriksi kullamlabilir. Rol-sonug¢ matriksi, ¢apraz bir
tabloda takimin bagarmasi gereken kriterlerden hareket ederek bireyin bu bagariya
ulagmak i¢in yapmas: gerekenlere yer verir.

4. Baganlann agirliklandinlmasi: Her bir basarinin 6nem derecesi belirlenir. Bu
agamada her bir bagan kriteri i¢in harcanan zaman ve efor dikkate alinmadan
mevcut bagari kriterlerinin takimin hedeflerine ulagmast amacina hizmet etmedeki
onem derecesi belirlenir. Basanlarin agirhklandiriimas: hem takim hem de birey
diizeyinde yapulir.

5. Takim ve bireysel performans Olgiilerinin olusturulmasi: Takimin ve bireyin
performans1 hakkinda sayisal ve agiklayict dlgiiler belirlenir. Yukarida belirlenen
bagar1 kriterleri zaman, kalite, miktar gibi kriterlere gdre daha operasyonel baza
indirgenerek performansin ulagmasi hedeflenen noktalar ifade edilir.

6. Takim ve bireysel performans standartlarinin olusturulmasi: Ekip ve bireyin
ulagmas1 gereken performans beklentileri (standartlar) belirlenir. Bu asamada
performans odlgiileri sayisal hedefler haline déniigtiiriilerek performans standartlan

olusturulur.

7. Performansin Olgiilmesi ve geribildirim (feedback) sisteminin kurulmas::
Geribildirim, alicmin  gondericinin  mesajina  verdigi yanit olarak
tammlanmaktadir. Geribildirim sayesinde gonderici mesajin tam olarak aliciya
ulagip ulasmadigint anlar. Alicimin mesaj karsisindaki yazili, sézlii veya bedensel
olarak yamt: iletisim siirecini ¢ift yonlii hale getirerek, siirecin etkinlik derecesini
slgme olanagmi yaratir.?”® Takim etkinligini Slgmekte de bu agamaya kadar
olusturulan performans planinin, uygulama sonrast durumu Jlgilir ve
degerlendirilerek geribildirim saglanir. Uygulama sonuglarimin dl¢iilmesi
asamasinda her bir performans standard: igin >

a. Veri toplama yontemleri,
b. Veri-bilgi kaynaklari,

c. Veri toplama ve 6lgme noktalar1 ve zamanlari,

nan, A.g.k., s.423.
:Zigon; A.gk.
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d. Veri degerleme yontemleri,
e. Geribildirim yapilacak kisi ve noktalarin belirlenmesi gerekmektedir.

Bu anlayis ile, sorunlarin teshisinde performans verilerinden yararlanilarak
hsanlara bu sorunlan analiz edecek, gergek nedenini bulacak, ¢bziim gelistirecek ve
ziimleri uygulayacak araglar verilir. Sayisal Olglimler amag¢ degil aragtr; daha iyi
rformansa kilavuzluk ederler, kurumu daha iyi anlamay: saglarlar.2%

Bu agamalar tamamlandiginda takimin ve bireyin performansimin degerlendirilmesi
1 gerekli tiim agamalar gergeklegtirilmis olacaktir. Geribildirim sayesinde, hedeflenen
ctalara ulagilip ulagilmadi, hangi performans 6Slgiilerinde agiklarin olustugu goriilebilir.
bilgiler sayesinde yeni dénem performans degerleme siireci i¢in de bilgi elde edinilmis
caktir. Bundan sonra yapilmasi gereken, yukarida agiklanan 7 agamah siirece stireklilik
lanmas1 ve takimi gelistirecek gekilde sistemin <;a11$t:1r11ma51d1r.281

Sonu¢ olarak, yiiksek performansli takimlar, bagimsiz, degisik durumlara uyum
iliyetleri yiiksek, birden fazla yetenege sahiptirler ve elde edilen sonugta ortak sorumluluk
na egilimindedirler.

1azan Gokbunar, Cevdet A. Kayali, Kamu Ydnetiminde Toplam Kalite Uygulamasimnm Olanakiar,
rww.gokbunar.toplamkalite.pdf. 2.5.2002. 15.00.
.Zigon; A.g.k.
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4 TURK SIGORTA SEKTORUNDE FAALIYET GOSTEREN
SIRKETLERDE CALISANLARIN VE YONETICILERIN
PERSONEL GUCLENDIRME DUZEYINi BELIRLEMEYE
ILiSKIiN BiR UYGULAMA

4.1 Arastirma Konusu ve Amaci

Calismamuzda, personel gliglendirmenin Ttirk Sigorta Sektdriinde hayat ve hayat dis:
slarda faaliyet gOsteren sirketlerdeki galisanlara ve yoneticilere uygulanabilme imkan ve
cut Orgiit ortaminin personel giiglendirmeye uygunluk diizeyi arastirdmaktadir.
stirmamizin uygulama alani olarak sigorta sektériiniin se¢ilmesi, rastgele degil bilingli bir
htir. Bizi boyle bir tercih yapmaya iten nedenlerin baglicalar1; sektrde istihdam edilen
sliniin - egitim  diizeyinin ¢ok yiiksek olusu, sigorta {riin ve hizmetlerinin
landirilmasinda sinirsiz - serbestlik (serbest tarife) olmasina dayali ¢etin rekabet
llarmin sektdrde gecerli olmasi, sektériin iilkemizde disa agiklik ve kiiresellesme diizeyi
iksek sektorler arasinda yer almasi ve yiiksek gelisme potansiyelleri sebebiyle sergiledigi

gelisim ve degigim olarak siralanabilir. Temel amacimiz; s6zii edilen sirketlerde mevcut
un giiclii veya zayif olusuna ve personel gliclendirmeyi destekleyici ydnde olup-
digina yonelik olarak degerlendirmelerde bulunmaktadir. Bu ¢er¢evede asagida siralanan

Il amaglara da ulagilmaya calisilacaktir:

> Arastirmanin  6rneklem uzaymi olusturan olgek  bliyiikligline gore
gruplandiriimis hayat ve hayatdisit branglarda faaliyet gosteren sigorta
sirketlerinde personel giiclendirme ortamimi olusturan ya da destekleyen

unsurlarin varolup olmadigini belirlemek,

» Yoneticilerin giliclendirme ortaminin temel unsurlarini nasil algiladiklarint tespit

etmek,
> Yoneticilerin mevcut sistemi nasil degerlendirdiklerini ortaya koymak,

Calisanlarin  gliclendirme ortamimn temel unsurlarini nasil  algiladiklarim

belirlemek,

» Caliganlarin sirkette uygulanan sistemden memnun olup-olmadiklarini tespit
etmek,

> Yoneticiler ve cahisanlar arasinda gli¢lendirme unsurlarini algilama ve mevcut

sistemden memnuniyet farkliliklarini degerlendirmek.
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4.2  Arastirmanmin Kapsami

Tiirk Finans Sektoriiniin en Snemli alt sistemlerinde birisi kugkusuz, Tiirk Sigorta
itortidiir. Tlirk Sigorta Sektoriinde; halen 21 tanesi hayat, 30 tanesi hayat disz ve 3’1 de
sirans girketi olmak Uizere toplam 54 sigorta sirketi faaliyet géstermektedir.®? Ayrica son
alan kanuni diizenlemelerle, s6zii edilen 21 hayat sigorta sirketinin 11 tanesi bireysel
eklilik sirketi haline doniismustiir. Bu nedenle hayat sigorta sirketleri ve bireysel emeklilik
etleri bir arada degerlendirilmelidir. Ana kiitlede, farkli kademelerde 9973 personel
smaktadir.

Aragtirmamizda, hayat ve hayatdisi branglarda faaliyet gosteren kiiciik, orta ve biiyiik
kli sigorta sirketleri kullanilmigtir. Sigorta girketlerinin 6lgeklerinin belirlenmesinde, T.C.
bakanlik Hazine Miistesarligi raporlarinda esas alinan yontemlerden biri olan “aktif
ikligi” dikkate alinmgtir. Buna gore; hayat ve hayat dis1 branglarda ayn ayn olmak
e 3(x2) kugiik, 3(x2) orta ve 3(x2) de biiyilk olmak lizere toplam 18 sigorta girketi
migtir. S6zil edilen 18 girket, sigorta sektdriiniin farkli segmentlerinde ana kiitlenin iyi bir
klemesini verecektir (Bkz. Tablo 4.1).

Tablo 4-1 Aktif Biiyiikliigiine Gore Ornekleme Yapilan Sigorta Sirketleri

i

Bityiik Olgekli Orta Olgekli Kigiik Olgekli

Hayat Sigortasi Sirketleri

-Anadolu Hayat* -Demir Hayat -Giiven Hayat
-Yap1 Kredi Yagam* -Isvigre Hayat -Birlik Hayat
-Kog¢-Allianz Hayat* -Garanti Hayat -Coramercial Un.Hay.

(*) Bu sirketler bireysel emeklilik girketi haline dontismustor,

4.3 Arastirma Yontemi

Arastirma, farkh brang ve Olgeklerdeki 18 sigorta sirketlerinin ¢alisan ve
cilerine karsilikli goriisme ve e-posta yoluyla ulasgtirilan anket ¢aligmasiyla toplanan
in analizine dayanmaktadir, 18 firmaya ulastirilan anketler, 12 sirket tarafindan

andinlmustir. Sirketlere gonderilen anket sayisi; galisanlar igin 350 ve yoneticiler igin

-2003 yillar: arasinda, 2001 yilinda yasanan finansal ve ekonomik krizin de etkisiyle 3t hayat, 9’u da
st branslarda olmak tizere toplam 12 sigorta sirketi ve bir reasiirans sirketi faaliyetlerine son vermistir.
rukaridaki toplama dahil degildir.
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150 olmak tizere toplam 500°diir. Gdnderilen anket sayisi, sirketin olgek biiyiiklig ve
rsonel sayis1 esas alinarak belirlenmistir. Ankete katilacak kigiler sirket personel
tesinden, belirlenen oran dahilinde tesadiifi olarak segilmigtir. Cevaplanarak dénen anket

y1s1, ¢aliganlar bazinda 153 ve ydneticiler bazinda da 113 olmak iizere toplam 266°dir.

Bu veriler ¢ergevesinde; aragtirmamiza sirket olarak katilim diizeyi %66.67 dir. Kisi
unda katilim orami ise, %53.20°dir. Calisanlara gonderilen anketlerin cevaplanma oram

:3.71 iken, yoneticilere génderilen anketlerin cevaplanma orant %75.33 diir.

Anket sorulari, teorik boliimde atifta bulunulan bazi aragtirmalarin soru tiirleri
kate alinarak hazirlanmigtir™  Anketin uygulamasi, Mayis 2003 - Temmuz 2003
eminde gerceklestirilmistir. Anket; caliganlar ve yoneticiler olmak tizere iki ayr1 grupta
dmustir ve iki boliimden olusmaktadir. Birinci boliim katilumcilari tamimaya doniik
ilardan, ikinci béliim ise personel giiglendirmeye yonelik ifadelerden tesis edilmigtir.
‘et sorulari EK-8a ve b’de sunulmaktadir. Sorularin hedef aldigi unsurlar ¢alisanlar ve
sticiler bazinda asafidaki tabloda (Tablo 4.2) sunulmaktadir. Ankette yoneltigimiz
larin ¢alisanlar ve yoneticiler tarafindan gesitli nedenlerle gergek diistincelerini saklamak
ultusunda yanlig cevaplandinlabilecegi diisiincesiyle anket icine kontrol sorulart

istirilmistir. Bunlar da tabloda parantez iginde belirtilmistir.

jay T. Menon, Employee Empowerment: Definition, Measurement and Construct Validation, PhD
McGill University, Canada, 1995, $5.78-94; Murat Giimits, Calisanlarim Yetkilendirilmesi ve

slerde Yetkilendirmeye Gegis Siireci, Yayinlanmamis Doktora Tezi, Uludag UmversxteSI Sosyal
't Enstitiisit {gletme Anabilim Dali, Bursa, 2000, ss.194-223.
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Tablo 4-2 Personel Gii¢clendirme Unsurlarimin Anket Sorularma Gore Dagilimi

oob s

10 Egitim (kontrol) 10

12 Takim Caligmas: 12 Risk Alma
14 Aidiyet (kontrol) 14 Kendi Kendini Yoneten
Takimlar

19
16 Egitim (kontrol) 16 Katilim (kentrol)

18 Is Otonomisi (kontrol) 18 Yetki Devretme

4.4 Analiz Yéntemi

Calisanlara ve yoneticilere uygulanan anketler ayri ayr degerlendirilmigtir. Toplanan
erin analizinde SPSS 11.5 istatistik paket programi kullamlmagtir.

Ankette yer alan sorular ve ifadeler daha once de deginildigi gibi iki boliimden
urulmugtur. Analiz siirecinde, birinci bdliimiin sorular1 ¢oktan se¢meli (3 adet) ve agik
sorularin (4 adet) bir bilesimidir. Ikinci b6liim ise 5°li Likert Olceginde hazirlanmis
ler (18 adet) seklinde diizenlenmigtir. S6zii edilen ifadelerin degerlendirilmesinde, en
lu yanita 5 en olumsuz yanita da 1 puan verilerek (aradaki secenekler 4,3,2 olacak

le) toplam puanlar hesaplanmustr.

Katilmeilarin  bir biitin  olarak genel iyimserlik ve kotiimserlik durumlarim
:mek {izere toplam puan esas alinmigtir. Yiiksek puanin iyimserligi, diisiik puanin da
1serlii sembolize ettigi mantigindan hareket edilerek; giiglendirme unsurlarina iliskin

ve diizey belirlenmeye ¢aligilmigtir.
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Analizin takip eden adiminda, toplam puan tizerinden gruplar arasindaki farkliliklar
agtirilmistir. Bu anlamda; katilimeilarin galistiklan sigorta sirketlerinin Slgeklerine (biiytik,
ta, ‘kﬁgﬁk), katilimcilarin iy yerindeki kidemlerine (1-5 yil, 6-10 yil, 11-15 y1l, 16 y1l ve
tll), katilimcilarin egitim durumlarina (lise, 6nlisans, lisans ve lisans iistil) ve yOneticilerin
zisyonlarina gore dért grup olusturulmugtur. Katilimcilarin ¢aliganlar ve yoneticiler olmak
ere temel bir ayrima tabi tutularak gruplandirmalarin yapildigi gozden uzak tutulmamalidir.

tha agik bir deyisle, gruplandirma ve analiz calisanlar ile ydneticiler igin ayri ayn
simustir.

Analizde, toplam puanlarin normal dagildigi varsayilmis ve bu varsayim altinda
sturulan ¢ ve dortlii gruplar arasi farkliliklar, tek yOnlii varyans analizi (one way
‘OVA) ile aragtirnnlmigtir. Farklilik bulunan gruplar arasinda, ¢oklu karsilagtirma testi olarak

ey HSD (Honestly Significance Difference) testinden yararlanilmistir.

Diger yandan, gruplar arasi sonuglar arasinda bir baglanti olup olmadiginin
tlenebilmesi amaciyla ki-kare analizi yapilmistir. Son olarak, ortak personel giiglendirme
ilarimin varhigim belirlemek ve degerlendirebilmek igin ¢alisanlarin ve yoneticilerin

ikleri yanitlar gergevesinde Mann-Whitney U testi kullanilmustir.

Kuskusuz anket sorularina verilen yamitlarin, gerek calisanlar gerekse yoneticiler
ndan degerlendirilmesi de son derece 6nemlidir. Bu anlamda, her soru bazinda verilen
plar, frekans ve ylizde deger olarak analiz edilmistir. Bunlara ek olarak, z testi yardimiyla

imcilara yOneltilen sorularla 6lgtilmek istenen gliglendirme unsurunun Ongoriiler

ultusunda olup olmadig1 belirlenmistir.
4.5 Elde Edilen Bulgular ve Degerlendirme

Bu boliimde, swrasiyla arastirmamiza katilanlarin genel ozellikleri ve yukarida
ilen veri derleme ve analiz yontemleri gergevesinde sigorta sirketlerinde personel
ndirme agisindan varolan ortamin ve potansiyellerin bir degerlendirmesi yapilacaktir.
edilen sonuglar, tablolar ve grafikler yardimiyla agiklanacaktir. Ayrica her analiz ve

lendirmenin ¢alisanlar ve yoneticiler igin ayr1 ayr yapilacag da belirtilmelidir.
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45.1 Aragtirmaya Katilanlarin Genel Ozellikleri

Arastirmaya katilanlarin cinsiyetlere gére dagilimi incelendiginde; ¢alisanlarin
iksek bir bsliimiiniin (yaklagik %59) bayanlardan ve yoneticilerin de yiiksek bir béliimiiniin
aklagik %55) erkeklerden erkeklerden olustugu gézlenmektedir (Bkz Grafik 4.1).

Grafik 4-1 Arastirmaya Katilanlarin Cinsiyetlere Giére % Dagilimi
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Aragtrmamiza  katilan sirket c¢alisanlarmin  yag gruplarina gore dagilim
>ndiginde; ¢alisanlarin bityiik boliimiintin yaklagik %46 ile 26-30 yas grubundaki bay ve
dardan olustugu, 18-25 yay grubundakilerin g¢aliganlarin %27’°sini olusturdugu ve
34 ile en yiiksek iiglincii grubun 31-35 yas grubundakiler oldugu goriilmektedir. Ozetle
nlann bityilk boliimi (yaklagik %90°1) genglerden olusmaktadir (Bkz. Grafik 4.2).
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Grafik 4-2 Arastirmaya Katilan Cahsanlarmm Yas Gruplarina Gére % Dagihm
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Aragtirmamiza katilan sigorta girketi yoneticilerinin yas gruplanna gore dagilimi
endiginde de; yaklasik %34 ile 31-35 yag grubundakilerin en biiyiik paya sahip oldugu,
sirastyla %23°le 36-40 ve %20.35 ile 26-30 yas grubundakilerin olusturdugu
ilmaktadir. Calisanlarla karsilastirildiginda, yoneticilerin 35 yas altindaki grubunun oran
sik %55 ile galiganlardan bir hayli diistiktiir (Bkz. Grafik 4.3).

118



Grafik 4-3 Arastirmaya Katilan Yoneticilerin Yas Gruplarma Goére % Dagilimi
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Aragtirmamizda, katilimcilarin egitim durumlarina gére dagilimlar da incelemeye
r bir konudur. Gerek ¢alisanlar ve gerekse yoneticiler agisindan sigorta sirketlerindeki
1 durumunda lisans egitimi en yiiksek pay: almaktadir. Calisanlarin yaklasik %42’si ve
ticilerin de yaklagik %60°1 lisans diizeyinde egitim almistir. Hem ¢alisanlar (%11) hem
ineticiler (%23) agisindan lisans iistii egitim alanlarn orani da Snemli &lgiide yiiksektir.
nla birlikte, ySneticiler agisindan lisans iistii egitim alanlarin oram ikinci en yiiksek orani
rurken, ¢aliganlar agisindan lise egitimi alanlar yaklagik %30°1a ikinci en yitksek orani
irmaktadir. Onlisans diizeyinde egitim alanlar nispi olarak ¢alisanlar agisindan tigiincii

stk %18 ile), yoneticiler agisindan da (% 6 ile) dordiincii sirada gelmektedir (Bkz.
14.4).
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Grafik 4-4 Aragtirmaya Katilanlarin Egitim Durumlarma Gére % Dagilimi
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Aragtirmamiza katilanlar sirket Slgekleri g6z 6niine alinarak degerlendirildiginde,
a Olgekli sigorta sirketlerinden aragtirmaya katilan calisanlarin (yaklagik %55) ve
neticilerin (yaklasik %60) en 6nemli grubu olusturdugu gozlenmektedir. Bunu sirastyla
;iik ve biiytik 6lgekli girketlerin ¢alisan ve yoneticileri izlemektedir (Bkz. Grafik 4.5).

-afik 4-5 Arastirmaya Katilanlarin Cabstiklan Sirketlerin Olgegine Gore % Dagihmi
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Arastirmaya katilanlarin ¢aligtiklar girketlerdeki kidemleri ya da ¢alisma siireleri
incelendiginde, 1-5 yil grubuna girenlerin gerek calisanlar (yaklagik %75) ve gerekse
yoneticiler (yaklasik %65) acisindan en yiiksek orana sahip oldugu goriilmektedir. Veriler
hem galisanlar hem de yoneticiler agisindan degerlendirildiginde; bunu sirasiyla 6-10 yil, 11-
15 yil ve 16 yil ve ustii izlemektedir. Bundan hareketle, (ve aragtirmaya katilanlarin yag
gruplarina gore dagilim: da dikkate alinirsa) sigorta sektoriinde geng iggiiciiniin yiiksek olusu
belirtilen durumun baglica sebebidir. Ayrica sektorde is giicii devir oraninin yiiksek oldugu da
sOylenebilir, fakat elimizde bu tespiti destekleyecek herhangi bir bulgu da yoktur (Bkz. Grafik
4.6).

Aragtirmamiza katilanlarin genel dzelliklerini incelerken deginecegimiz son konu,
sigorta sirketi yoneticilerinin yonetsel pozisyonlaridir. Arastirmaya katilan yéneticilerin en
biiyiik boliimiinii ¢esitli departmanlarda gérev yapan miidiir ve miidiir yardimcilan (%65)
olugturmaktadir. Bunu sirasiyla sef ve sef yardimcilan (yaklasik % 31 ile) ve genel miidiir ve
genel miidtir yardimcilar: (yaklasik %3.5 ile) izlemektedir (Bkz. Grafik 4.6).
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4.5.2 Aragtirma Verilerinin Ampirik Analizi ve Bulgular

Gerek arastirma yOntemi (alt boliim 4.4), gerekse bir onceki alt boliimde belirtmis
sldugumuz gibi aragtirmamiz, ankete katilan sigorta girketlerinin ¢alisanlart ve yoneticileri
¢in ayr1 ayri olmak iizere 6lgek, kidem, egitim ve yoneticilerin pozisyonlan olmak iizere dort
rubun ¢esitli istatistik teknikleriyle ampirik olarak analiz edilmesine dayanmaktadir. Yine
'6ntem boliimiinde belirtildigi gibi, bu gruplar kendi iglerinde ili¢ ya da dort alt gruptan
lugtugundan, analizimizin ilk agamasinda gruplar arasi farkhiliklan belirleyebilmek icin tek
‘onlii varyans analizi yapilacak, ardindan farklilik bulunan gruplar arasinda farklilifin hangi
nsurlardan kaynaklandigint belirlemek i¢in Tukey HSD testi uygulanacak, son adimda da
apraz karsilagtirmalar yapmak amaciyla ki-kare (chi-square / %?) analizi kullamlacaktir.,

Grafik 4-7 Aragtirmaya Katilan Sirket Yoneticilerinin Pozisyonlarina Gére % Dagihm
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4.5.2.1 Sirket Olgegine Gore Sonuglar

Calisanlarin, toplam puanlara gére sigorta sirketlerinin 6lgegi agisindan analizi i¢in
ygulanan tek yonlii varyans analizi sonuglari Tablo 4.3’de sunulmaktadir. Bu analizde;
H, hipotezi “Sirket 6lcegine gore olusturulan gruplar arasinda galisanlarin bakis
acisinda bir fark yoktur”
H, hipotezi “Sirket 6lgegine gore olusturulan en az iki grup arasinda ¢alisanlann
bakis agisinda fark vardir”
seklindedir. Elde edilen ¢ok yiiksek ve anlamli (p<0.05) F degerlerine gore
,51=230.252 ve p=0.000) alternatif hipotez (H,) kabul edilir ve gruplar arasinda farkliligin
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oldugu sonucuna ulagilir. Farkli grubun bulmasi amaciyla yapilan Tukey HSD ¢oklu
kargilastirma testi sonucunda kiiglik, orta ve biiyiik 6lgekli sigorta sirketleri arasinda p<0.05
(p=0.000) oldugundan farklilik bulundugu anlasilmigtir. *

Tablo 4-3 Sigorta Sirketlerinin Ol¢egine Gore Cahsanlar I¢in

Tek Ydnlit Varyans Analizi Sonuglar:

Karelerin Serbestlik Kareler Anlamhlik
Toplam Derecesi Ortalamast F ®

Olgekler agisindan analiz edilen bulgular arasinda bir tutarlilik vardir. Kuskusuz
firma olgekleri farkli yonetsel stratejilere ve farkli 6rgiit yapilarina neden olmaktadir. Aynca,
personel giiglendirme gibi Orglit yaklagimina doniik stratejilerin uygulanabilmesi i¢in farkh
olgek biiyiikliigliniin getirdigi farkli avantaj ve dezavantajlai da s6z konusudur. Bu yiizden
gruplar arasi farkliliklar bulunmasi dogal karsilanmali, bununla birlikte personel giiglendirme
stirecinin Slgek kiigiildiikge (ya da biiylidikkge) uygulanabilecegi ortamun elverigsiz (ya da

elverisli) olacag1 gibi bir yargiya varilmamalidir.

Yoneticiler baglaminda sigorta $irketlerinin Olgeklerinin tek yonli varyans analizi
sonuglar1 Tablo 4.4’de sunulmaktadir. Bu analizde;
Hy hipotezi “Sirket 6lgegine gbre olusturulan gruplar arasinda yoneticilerin bakis
agisinda bir fark yoktur”
H, hipotezi “Sirket 6lgcegine gore olusturulan en az iki grup arasinda bakis agisinda
fark vardir”
seklindedir. Elde edilen F degeri yiiksek (F,5=685.526, p=0.000) ve son derece
anlamli  (p<0.05) oldugundan, yine gruplar arasinda farklihik oldugu (H;) sonucuna
ulagilmigtir. Bu farklibigin hangi grup ya da gruplardan kaynaklandifimin belirlenmesi
amaciyla uygulanan Tukey HSD testinin anlamliifimin p<0.05 (p=0.000) diizeyinde
>ulunmasi yéneticiler agisindan da her ii¢ grubun farkli oldugunu ortaya koymaktadir.® Bu

# Gerek tek yonlu varyans analizi ve gerekse Tukey HSD testine iliskin orijinal SPSS giktilart EK-1.a'da

sunulmustur. Ayrica Tukey HSD testinin sonuglarini desteklemek amactyla yapilan Duncan testi sonuglar1 da bu
sk boliimde raporlanmustir,

85 SPSS ¢iktilar1 ve detayh sonuglar igin EK-1.b’ye bakilabilir.
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sonug, c¢alisanlara iliskin yukarida degindigimiz bulgular ve degerlendirmelerimizle de
Ortlismektedir.

Tablo 4-4 Sigorta Sirketlerinin Ol¢egine Gére Yoneticiler i¢in

Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuclar:

Karelerin Serbestlik Kareler Anlamliilik
Toplami Derecesi Ortalamast F ()

Gruplar Igi 14108.944 51 276.646

4.5.2.2 Katihmeilarin Kidem Durumlarina Gore Sonuglar

Cahsanlann gorev yaptiklar sigorta sirketlerindeki kidemlerine gore olusturulan
gruplarn tek yonli varyans analizi sonuglar1 Tablo 4.5’de sunulmaktadir. Burada

H, Hipotezi “Calisanlarin kidem durumlarina gére gruplar arasinda fark yoktur”

H; Hipotezi “Calisanlarin kidem durumlarina gére en az iki grup arasinda fark

vardir”

seklindedir. Analiz sonucunda elde edilen F degeri (F5¢s=710.303, p=0.000) yiiksek
ve istatistik agidan anlamli (p<0.05) oldugundan, alternatif hipotez (H;) kabul edilir, yani
kidem gruplarina gore katilimcilarin yamtlart farkliliklar géstermektedir. Séz konusu
farkliligin hangi grup ya da gruplardan kaynaklandiginin belirlenmesi i¢in yapilan Tukey
HSD testinin p<0.05 (p=0.000) diizeyinde anlamli bulunmasi 1-5 y1l, 6-10 y1l, 11-15 yil ve 16
yil ve Uistli kidem gruplar birbirlerinden farkli bulunmugtur. ¢

Bu bulgular, yani kidem agisindan olusturulan gruplar arasinda farklihiklar
bulunmasi, ¢aliganlarin mevcut sistem igindeki c¢alisma siireleri arttikga kurum kiiltiirtini
benimseme diizeyleri ve kuruma baghliklar arttig: diisiincesi altinda dogal karsilanabilir.
Ancak arastirmamiza katilanlara iligkin genel bilgilerin verildigi alt bélimdeki tespitlerimiz
g0z Oniine alinacak olursa, sigorta girketlerinde ¢alisanlarin biiyiik boliimiiniin (yaklasik %70)
1-5 yil grubuna dahil olmas: kidem agisindan belirlenen farkliliklarin kurum degerlerinin
benimsenmesi ve kuruma baglilik konularinda beklentilerimizin aksi yoniindedir. Bu durum,
sigorta sirketlerinde personel giiglendirme uygulanabilmesi igin elverigli bir ortamin varligim
desteklememektedir. Bununla birlikte, personel giiclendirme siirecinin ¢alisanlarin sirkete

bagliligim arttiracak (veya is giicii devir oranim diigiirecek) yondeki etkileri dikkate alinirsa,

B8 Kideme gore olusturulmus gruplarin SPSS ¢iktilar1 ve detayh sonuglar EK-2.a’da raporlanmistir.
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sigorta sirketleri i¢in uygulanmasi gereken Onemli bir oOrgiitsel zorunluluk seklinde

degerlendirilebilir.

Tablo 4-5 Sigorta Sirketlerinde Cahsanlarin Kidemlerine Gore

Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglar

Karelerin Serbestlik Kareler Anlamlilik
Toplami Derecesi Ortalamasi F ()]

Gruplar igi 56686.056 68 833.618

Yoneticilerin kidemlerine gére olusturulan gruplarin tek yonlii varsans analizi
sonuglan Tablo 4.6°da sunulmaktadir. Burada

H, Hipotezi “Yoneticilerin kidem durumlarina gére gruplar arasinda fark yoktur”

H; Hipotezi “Yoneticilerin kidem durumlarina gére en az iki grup arasinda fark

vardir”

seklindedir. Analiz sonucu gruplar arasinda bir farklilik oldugunu ortaya
koymaktadir. Bunu yiiksek (F2,6s=1258.796, p=0.000) ve anlamli (p<0.05) F testi
sonuglarindan (yine alternatif hipotez H; kabul edilmektedir) agik¢a gérmekteyiz. Gruplar
arasi farklarin hangi grup ya da gruplardan ortaya ¢iktifim belirlemek i¢in yapilan Tukey
HSD testi p<0.05 anlamlilik diizeyinde bulundugundan; 1-5 yil, 6-10 yil, 11-25 yil ve 16 yil
ve istli gruplarin tlimii birbirlerinden farkli bulunmustur?®” Elde edilen bu sonuglar,
calisanlara yapilan varyans analizinden elde edilenlerle paralellik gostermektedir ve

yOneticiler i¢in de benzer degerlendirmelerin gegerli oldugu anlamim tasimaktadar.

Tablo 4-6 Sigorta Sirketi Yoneticilerinin Kidemlerine Gore

Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuclari
Karelerin Serbestlik Kareler Anlamhlik
Toplami Derecesi Ortalamasi F (P)

27 SPSS giktilar1 ve detayh sonuglar igin EK-2.b’ye bakilabilir.
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4.5.2.3 Kattimcilarm Egitim Durumlarina Gére Sonuclar

Sigorta sirketlerinde galisanlarin egitim durumlarina gore yapilan gruplandirmaya

dayali tek yonlii varyans analizi sonuglar1 Tablo 4.7°de goriilmektedir. Analizde

H, hipotezi “Caligsanlarin egitim durumlarina gére gruplar arasinda fark yoktur”
H; hipotezi “Calisanlarin egitim durumlarina gére en az iki grup arasinda fark
vardir”

seklindedir. Elde edilen bulgular, yiiksek F degeri (F»71=217.925, p=0.000) ve
yiiksek istatistik anlamlilik (p<0.05) dolayisiyla alternatif hipotezin (H;) kabul edilmesinden
otiirti gruplar arasinda farklilik bulundugunu kesin bir sekilde ortaya koymaktadir. Hangi grup
ya da gruplar arasinda farkliligin oldugunu belirlemek i¢in yapilan Tukey HSD testi p<0.05
dizeyinde (p=0.000) anlamli bulundugundan; lise, Onlisans, lisans ve lisansiistii seviyede

egitim alan ¢alisan gruplarinin birbirlerine kars1 farklilik gosterdigi anlagilmigtir.?®®

Tablo 4-7 Sigorta Sirketlerinde Calisanlarin Egitim Diizeylerine Gore
Tek Yonlii Varyans Analizinin Sonuclar:

Karelerin Serbestlik Kareler Anlamhhk
Toplami- Derecesi Ortalamas: F ®

30618.056 68 450.266

Calisanlarin egitim durumlarina gore belirlenen gruplarin yiikksek farkliliklar
gostermesi beklenmeyen bir sonug degildir. Gruplar aras1 farklilik, aslinda sigorta sektoriiniin
yapisal dzelliklerinden biridir ve yapilan isin niteligine dayanmaktadir.”®® Caliganlarin biiyiik
bir boliimiiniin lisans (yaklasik %42) ve 6n lisans diizeyinde (yaklasik %18) egitim aldigy,
lisans st diizeyde egitim almis azimsanmayacak oranda (%11) ¢alisamin oldugu
diglinlilecek olursa, gruplar arast bu egitim farkhiliklarimin personel giiglendirme

uygulamasina elverigli ortamin temel bir karakteristigi seklinde yorumlanabilmesi olasidur.

Yoneticilerin egitim diizeylerine gére yapilan gruplandirmaya dayali tek yonlii

varyans analizinin sonuglari da Tablo 4.8’de sunulmaktadir. Analizde;

8 Calisanlarin egitim durumlarma gbre yapilan tek ydnlii varyans analizinin SPSS g¢iktilari ve detayli sonuglari
EK-3.a’da sunulmaktadir.

126



Ho hipotezi “Yoneticilerin egitim durumlarina gére gruplar arasinda fark yoktur”

H; hipotezi “Yoneticilerin egitim durumlarina goére en az iki grup arasinda fark

vardir”

Seklindedir. Bu sonuglar F degerinin yiiksek (F36=1027.799, p=0.000) ve istatistik
olarak anlamli olmasi (p<0.05) alternatif hipotezin (H;) dogru olmasindan dolay: gruplar aras
farklihg) gostermektedir. Hangi grup ya da gruplarin farkli oldugunun belirlenmesi amaciyla
yaptifimiz Tukey HSD testi p<0.05 anlamlilik diizeyinde oldugundan tiim gruplarin
birbirleriyle farkliik gosterdigini ispatlamaktadir® Calisanlar konusunda yaptigimiz

degerlendirmeler biiyiik 6lglide yoneticiler igin de gegerlidir.

Tablo 4-8 Sigorta Sirketlerinde Yéneticilerin Egitim Diizeylerine Gore
Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglar

Karelerin Serbestlik Kareler Anlamlilik
Toplami Derecesi Ortalamast F ®

191.223

4.5.2.4 Yoneticilerin Calstiklan Sirketlerdeki Pozisyonlarina Gire Sonuglar

Yoneticilerin gorevli olduklar1 pozisyonlar itibariyle gruplandirilmasina dayanan tek
yonlii varyans analizi sonuglart Tablo 4.9°da gésterilmektedir. Bu analizde;
Hp hipotezi “yéneticilerin ¢aligtiklar1 sirketlerdeki pozisyonlarina goére gruplar
arasinda fark yoktur”
H; hipotezi “yoneticilerin galigtiklar: sirketlerdeki pozisyonlarina gére en az iki
grup arasinda fark vardir”
bigimindedir. Yoneticiler; sef ve sef yardimcilar, miidiirler ve miidiir yardimcilan,
genel midir ve genel miidiir yardimcilart olarak gruplandinimis ve varyans analizi
sonucunda bu gruplar aras1 farkliiklar bulundugu tespit edilmistir. Buna gore;
F>,53=1066.981, p=0.000 sonucuna ulagilmigtir. Bu sonug¢ p<0.05 oldugundan istatistik acidan
anlamhdir. Yani alternatif hipotez olan H, kabul edilmektedir. Dolayisiyla hangi gruplar
arasinda farklibk bulundugunu tespit etmek igin Tukey HSD testi yapilmis, elde edilen

? Finansal hizmetler sektoriinde, yiiksek ve giderek artan egitim dizeyi temel bir karakteristik olarak

degerlendirilebilir. Sigorta sektorit de bu durumun bir istisnas1 degildir. Giderek artan teknoloji diizeyi, yogun
rekabet, genisleyen tiriin ve hizmet yelpazesi ve karmasik is siiregleri s6zli edilen egilimin temel dinamikleridir.
20 SPSS giktilar: ve detayl: test sonuglari igin EK-3.b’ye bakilabilir.
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sonuglar p<0.05 diizeyinde anlamli bulundugundan {i¢ grup arasinda da farklilik bulundugu

anlagilmistir ?!

Tablo 4-9 Sigorta Sirketi Yoneticilerinin Pozisyonlarma Gore
Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuclar:

Karelerin Serbestlik Karelerin Anlamlilik
Toplamu Derecesi Ortalamasi F ®)

15366.722 301.308

Bu bulgu, personel giiglendirme uygulamasinda tiim yonetsel kademelerde ayni
ciltiirel degerlerin yaratilmast ve tim kademeleri kapsayacak biitiinsel bir giiclendirme
nodeli gelistirilmesi gerektigini ortaya koymaktadir. Diger taraftan farkli yonetsel

:ademelerde (6zellikle alt ve orta kademede), personel giiclendirme ¢abalarina yoneticilerin

eaksiyon ve direng gosterebilecegine yonelik yargilar da destekler mahiyettedir.

4.5.2.5 Gruplar Arasi Capraz Karsilagtirmalar

Olgek, egitim, kidem ve (yalmzca yoneticiler igin) pozisyon gruplarinin, gerek
ahsanlar gerekse yoneticiler i¢in ayr1 ayr1 yapilan ¢apraz karsilagtirmalarn ile gruplar arasinda
asil bir baglanti oldugu arastirilmistir. Yapilan ki-kare analizlerinin sonucunda, hem
aliganlar hem de yoneticiler agisindan ele alinan gruplar arasinda beklenen frekanslarin

05’in altinda olmasindan dolay: bir baglanti bulunamamistir. Bulgularimiz Tablo 4.10 ve
.11’de sunulmaktadir.??

Tablo 4-10 Cahsanlara iliskin Ki-Kare Sonugclan

Olgek Kidem Egitim

2ob B F
Serbestlik

45 49 60
D i}

SPSS ¢iktilari ve detayli test sonuglan i¢in EK-4’¢e bakilabilir.
Ki-kare testlerinin SPSS ¢iktilari EK-5.a ve EK-5.b’de sunulmusgtur.
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Tablo 4-11 Yéneticilere fliskin Ki-Kare Sonuglan
Olgek Kidem Egitim Pozisyon

Serbestlik “ 47 49 36
Derecesti

“Beklenen Frekanslar: (a) %1.2<%3, (b) %1.5<%5, (c) %1 4<%s, (d) %1.5<5
4.3.2.6 Yonetici ve Cahsanlarin Algilama Farkhhiklarinim Analizi

Yoneticilerle calisanlarin bir arada birer grup olarak karsilastirilmasiyla bunlarin
rralanindaki farkliliklar aragtirilmigtir. Hem toplam puanlar hem de sirket Slgekleri, kidem ve
:gitim gruplarinin puanlari agisindan Karsilagtirmalar yapumigtir. Temelde grup iki tane
calisanlar ve y8neticiler) oldugu igin kullamlan analiz yéntemi; bagimsiz iki &rneklem t testi
independent two samples t test) kullamlmustir. Tablo 4.12°de elde edilen analiz sonuglar
ioriilebilir. Bu sonuglar, arastrmanin uygulandig sigorta sirketlerinde gerek toplam puanlar
ierekse ¢esitli gruplar agisindan farkliliklar oldugunu géstermektedir.

Tablo 4-12 Yonetici — Cahisan Genel Karsllastlrmam293

Aragtrmamuzda, ortak giiclendirme unsurlarim 6lgmek ilizere belirlenen ifadelere
Onetici ve ¢alisanlarin verdikleri yamtlar dogrultusunda Mann-Whitney U testi sonuglar
‘ablo 4.13’de listelenmistir. Test sonuglar; aragtirma yapilan sigorta sirketlerinde personel
ii¢lendirme unsurlan agisindan galisanlarla yoneticiler arasinda farklilik goriilmemektedir. 2
)rtak unsurlar arasinda farklihk goriilmemesi, sigorta sirketlerindeki ortamin personel

iiglendirme uygulamasina elverigliligini desteklemekte ve tiim &rgiit kademelerinde ortak

* SPSS ¢iktilart ve detayl: testler EK-6’da sunulmaktadir.
* Mann Whitney U testine iligkin SPSS giktilar1 EK-7°de sunulmustur.
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cliltiirel degerlerin yaratilmasi, hem c¢alisanlara hem de yoneticilere aym giiglendirme

modelinin uygulanabilmesi a¢isindan da 6nemli bir avantaj saglamaktadir.

Tablo 4-13 Ortak Gii¢lendirme Unsurlarma Gére Sonuglar

S OTAL agy ) Y. LR A el \‘Ih
3iirokrasi 59.00 0.922 p>0.05
Siiven
letisim

€

i

diillendirme 46.00 0.341 p>0.05
{aynak Saglama 50.00 0.491 p>0.05

faklm Caligmasi
4.5.2.7 Katihmcilarin Cevaplarinin Frekans ve Yiizde Degerlerinin Analizi ve z

Testleri Sonuglarinin Degerlendirmesi

Ankete katilan sigorta sirketi c¢alisanlarinin ve yOneticilerin, sorulara verdikleri
cevaplar; sigorta sektoriindeki giiglendirme unsurlarimn varlii ve giicli konusunda bize
dnemli bir fikir verecektir. Bu amagla; her soru bazinda caliganlara ve yoneticilere ayn ayn
olmak lizere cevaplarin frekans ve ylizdeleri hesaplanmis, ardindan sorunun ele aldig1 hipotez

z testi ile test edilmistir.

0.05 ya da %5 anlamlilik diizeyinde z degeri 1.645 olacaktir. Bu degeri gecen test
degerleri sifir 6nsavinmin reddedilecegini ve alternatif hipotezin kabul edilecegini g&sterecektir.

Bu dogrultuda, ¢aliganlara uygulanan anketin tiim sorularina dair hipotezlerimiz Tablo 4-14
deki gibidir:
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Tablo 4-14 Calisanlar i¢in z Testlerinin Hipotezlerinin Olugturulmasi
Soru No: Soruda Test Edilen Unsur H, H;

4 Céhsa:ﬂann aidiyet duygusu yoknn vardir
Xe i s : s

Orgitte katilim

Orgiitte c;ahsanla;m yetkinligi

10 Caliganlara bilgi ve beceri egitimi yoktur vardir

v12 6rgﬁtte taklm saligmasi yoktur vardir

14 Caliganlarm aidiyet duygusu (K) yoktur vardmr

16  Cabisanlara bilgi ve beceri egitimi (K) ~ yoktur vardir

18 Cailsanlann is otonomisi (K) yoktur vardir

Calisanlara uygulanan bu anketin birinci sorusunu 6rnek olarak alalim; sigorta
irketinde biirokratik siireglerin varligini sinayan bu soruda hipotezlerimiz agagidaki gibidir:
Hy: “Is ortaminda biirokratik siiregler yoktur”

H;: “Is yerinde biirokratik siiregler vardir”

Bu soruya verilen cevaplarin frekans dagilimlari ve yiizdeleri asagidaki tabloda
jortilmektedir. z testi sonucu bulunan deger ise 1.3798’dir. 1.3798<1.645 oldugundan sifir

msavimi kabul ederiz. Yani, ¢aliganlara gore sirkette birokratik siiregler yoktur sonucuna

laginz.

! Cevap Frekans |Yiizde

{a) Kesinlikle katiliyorum 9 5.88
b) Katiliyorum 40 26.14,
]c) Kismen katiiyorum 62 40.52
Id) Katilmiyorum 32 20.92
le) Kesinlikle katilmiyorum 10 6.54
| Toplam 153 100

Yapilan teknik agiklamalar 1;18inda galisanlarin sorularimiza verdigi cevaplarn

rekans ve ylizdeleri Tablo 4-15’de ve z testleri de Tablo 4-16’da sunulmaktadir. Bu
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iblolarda sorular numaralariyla ve cevaplar ise en olumludan en olumsuza dogru harflerle

1,b,c,d,e) simgelenmigtir.

Tablo 4-15 Calisanlara Yoneltilen Sorularin Cevaplarinin Frekans ve Yiizdeleri
a b c d e

joruNot' Frekaits i
1 9 5.88 40 26.14 62 40.52 32 20.92 10 6.54

13 42 27.45 70 45.75 33 21.57 5 3.27 3 1.96

Elde edilen sonuglar; ¢alisanlara yoneltilen sorular igin 10. soru disindaki tiim

jorularda Hy hipotezinin gegerli oldugunu gostermektedir. Buna bagh olarak elde ettigimiz
»ulgu iki konuya vurgu yapmaktadir. Birincisi, sigorta sirketlerinin galiganlar, giiclendirme
rtaminin varligim destekleyen dinamikler olarak niteleyebilecegimiz is otonomisi, katilim,
jdiillendirme, risk alma, egitim, yetkinlik, iletisim, takim ¢alismas1 gibi unsurlarin
dimadifinin farkinda olmalar ki bu giiglendirme uygulamas: i¢in énemli bir avantaj teskil
stmektedir. Ikincisi ise, sigorta sirketlerinde, giiven, anlam, gibi konularda nispeten
seleneksel yonetim anlayiginun izleri sezilmektedir. Bu tespitte, giiglendirmenin yapilmasi

zerekliliini ortaya koymaktadir.
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Tablo 4-16 Cahsanlarin z Testi Sonuglar

Soru No: Ortalama Std.Sapma  z testi Gegerli
Hipotez

6 306 '33.70905' 0.9078 Ho

18 30 6 22 61 194 1 3533 H,

Tablo 4-17 Yoneticiler i¢in z Testlerinin Hipotezlerinin Olugturulmasi

Soru No: Soruda Test Edilen Unsur

Cahsanlann 1slen ile Ilglll nsk alabllmes1

.

18 Orgutte Yetki dth‘l . yoktur vardir
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Tablo 4-18 Yoneticilere Yoneltilen Sorularin Cevaplarmin Frekans ve Yiizdeleri

9 20 2566 S8 5133 17 1504 4 354 5 4.42

17 34 30.09 37 32.74 31 2743 9 . 2 1.77

Tablo 4-19 Yoneticilerin z Testi Sonuclan

SoruNo Ortalama Std.Sap.. zTesti Gegerli
Hipotez

2 22.6 19.91984  1.7345  H,

22.6 13.3154 1.6973 H,

1.1057

0.7974

6 226

SO

20.44016

226 2834255

25,2646

T
0.8945

2075546 1.0388

14 22.6 18.99474  1.1898

16 22.6 17.51571

1.2903

18 26 2549117 08866 = H,
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Tablo 4-18 ve 4-19°da sunulan sonuglar, yoneticilerin anket sorularina vermis
lduklan cevaplarin frekans, ylizde ve z testi degerlerini gbsterme;ktedir. Yoneticilerden elde
dilen bulgular ¢alisanlarla benzerlikler gostermektedir. Sayet ¢alisanlarla yoneticilere ortak
Uclendirme unsurlarina iligkin olarak 12 sorunun yoneltildigi goz 6niine alinacak olursa; bu
urum dogal karsilanmalidir. Ayrica, z testi sonuglari, ortak gliglendirme unsurlar dahilinde
aha 6nce yapmis oldugumuz t testlerinin ve Mann-Whitney U testlerinin sonuglanyla da
atarlilik icindedir. Dolayisiyla, yoneticiler de giiclendirme unsurlarina sicak bakmaktadir.
ununla birlikte, sigorta girketlerinde gii¢clendirmenin yapilmasini gerektiren, ama uygulama
snasinda gligliiklere neden olabilecek geleneksel 6rgiit yaklagiminin derin izleri oldugu da

tzlemlenmektedir.
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SONUC

Kiran kirana rekabet kosullarinin gegerli oldugu, miisteri kitlesinin beklentilerinin
stirekli yiikseldigi cagdas is yasaminin dikte ettirdigi kosullarda, isletmelerin ayakta
durabilmeleri ve varliklarini stirdiirebilmeleri; dinamik ve kendini gelistiren bir yapiya sahip
olabilmelerine, rakipleri karsisinda her agidan farkli ve Ozgiin olabilmelerine bagh
goriinmektedir. Dinamizmi ve farkliligi yaratmamn odaginda insan kaynaginin bulundugu,
etkinligin artik sadece fiziksel kaynak ve kapasitelere degil, belki hepsinden ¢ok insana
yonelik olmasi gerektigi anlasilmustir. Dolayisiyla insanin potansiyellerinin aragtirilmast,
insan faktoriinii etkin olarak kullanmanin yoéntem ve araglarinin gelistirilmesi biiyiik bir 6nem

tasimaktadir.

Personel giiclendirme, temel anlamda insan faktoriiniin etkin kullaniminin
yontemlerinden biri olarak degerlendirilebilir. Bununla birlikte; stratejik ydnetimden, toplam
kalite yonetimine, takim ¢aligmasindan, iletigime, giidiilemeye ve kisisel gelisime kadar pek
¢ok boyutu olan son derece genis bir olguyu da nitelendirmektedir. Giiglendirmeyi
benimseyen Orgiitlerin; ¢alisanlarina belirli 6lglide bir otonomi saglayarak, onlar1 uyumlu
takimlar halinde o&rgiitleyerek ve bu takimlarin esgiidiim iginde ¢aligabilecekleri orgiitsel
ortamu tesis ederek istenen etkinlige ve dinamizme ulasabilecekleri uygulamadaki 6rneklerden
goriilmektedir. Calisanlarin karar alanlarim genigletmek isi sahiplenmelerini saglamakta, bilgi
ve kisisel gelisimi 6zendirerek bunu onlar igin siirekli bir ¢abaya ya da bir davrams bigimine
¢evirmek dinamizmi arttirmakta, yardimlagma, paylagsma ve birbirini yetistirme odakl
takimlar olusturmak degisken ve zorlu kosullarda orgiitiin direncini arttirmaktadir. Personel
giclendirme kavramim niteleyen tim bu ¢abalar, onu uygulayan sirketlere arzuladiklari

dinamizmi, esnekligi, uyum kaabiliyetini ve elbette stirekliligi kazandirmaktadir.

Orgiitlerde gesitli sebeplerle ortaya ¢ikan personel giiclendirme ihtiyaci, uygulamada
ilk anda calsanlar tarafindan benimsenmeyebilir. Ozellikle orta kademe yoneticilerin
islerinden olacaklar1 kuskusu ve tiim ¢aliganlarin siiregiden aligtiklar1 ortamu kaybedecekleri
endigesi ilk akla gelen faktdrler olarak belirlenebilir. Bu asamada bir degisim uzmanmn
yardimini almak yerinde olacaktir. Degisim uzmanlan firmalarda yonetici seviyesindeki

kigilerle birebir iliski i¢inde olmali ve onlarin bu siireci anlayarak katkida bulunmasim
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saglamall, bu yeni sistemle liderlik 6zelliklerinin arttirilarak, yeni yapida da istihdam

zdilecekleri giivenini vermelidir.

Orgiitte tiim ¢aliganlarin otonomiye sahip olabilecek sekilde beceri ve yetenek
cesitliligine kavusturulmasi ancak ve ancak egitimlerle desteklendiginde olasidir. Personel
gliclendirmenin énemli bir unsuru olan takimlarm kurulmasi, 6rgiit yapisinda da bir degisime
yol agar. Hiyerarsik kademeler azalir ve organizasyon basik bir yapiya kavugur. Birim
miidiirleri ya da birimler yerlerini takimlara ve takim koglarina birakir. Yasal otoriteden
ziyade yol gosterici, antrentr tarzini benimsemis dogal liderlik tarzinin hakim oldugu bir

kdiltiir geligir.

Isi yapanin isi en iyi bildigi mantigindan hareketle katilimer bir ortamin saglandig
bu orgiitlerde kattlmin hangi seviyede uygulanacadi konusu, orgiitiin giiclendirmeyi ne
derecede uygulamak istediginin bir g&stergesidir; ki bu oneri sunmaktan tiim siireclerde

yetkili olan takimlara kadar uzanan bir skaladir.

Bu ¢aligma, tiim yonleriyle personel giiclendirme konusunu inceleyerek; teorik,
pratik ve ampirik tespit ve degerlendirmeler yapmay: amaglamigtir. Dért béliimden olusan
salismamzin ilk {i¢ béliimiinde; sirasiyla personel giiglendirme ile ilgili kavramsal bir gerceve
;izilmis, yapilan agiklamalarin daha saglikli bir temele oturtulabilmesi igin, geleneksel ve
modern orgiit yaklasimlari ¢ergevesinde personel giigclendirmenin tarihsel gelisimine
leginilmis, biitiinsel bir mantik dokusu iginde bir siire¢ olarak personel giiclendirme ele
almmigtir. Calijmamizin son bolimii ise; kavramsal, tarihsel ve teorik agiklamalan
somutlagtirmak; giiglendirmenin iilkemizde alternatif bir uygulama alanini ortaya koyabilmek
ve uygulanabilme potansiyelini belirlemek amaglariyla Tiirk Sigorta Sektériinde yapilan bir
ragtirmaya ayrilmigtir. Arastirma béliimiinde spesifik olarak; Tiirk Sigorta Sektorii’niin hayat
ve hayat dis1 branglarinda faaliyet gosteren sigorta sirketlerinde yonetici ve personelin;
;aligtiklart  girkette mevcut olan sistemden memnun olup-olmadiklarini belirlemek,
zliglendirmenin temel unsurlarini nasil algiladiklarim tespit etmek ve isyerinde giiclendirme

rtamim  olusturan ya da destekleyen unsurlarin varolup olmadifimi ortaya koymak
1edeflenmektedir.

Aragtirmamizin uygulama alam olarak sigorta sektoriiniin segilmesi, rastgele degil

silingli bir tercihtir. Bizi boyle bir tercih yapmaya iten nedenlerin baslicalari; sektdrde

137



stihdam edilen iggiiciiniin egitim diizeyinin ¢ok yiiksek olusu, sigorta tirtin ve hizmetlerinin
fiyatlandinimasinda sinirsiz  serbestlik (serbest tarife) olmasina dayahi getin rekabet
<osullarmin sektérde gegerli olmasi, sektoriin iilkemizde disa agiklik ve kiiresellesme diizeyi
sn yiiksek sektorler arasinda yer almasi ve yiiksek gelisme potansiyelleri sebebiyle sergiledigi

uzl gelisim ve degisim olarak siralanabilir,

Aragtirma, farkli brang ve 6lgeklerdeki 18 sigorta sirketlerinin ¢alisan ve yoneticilerine
kargilikli gbriisme ve e-posta yoluyla ulagtirilan anket calismasiyla toplanan verilerin
analizine dayanmaktadir. Bu 18 sigorta sirketi, hayat ve hayat dis1 branslarda sirketlerin
bilango aktif biiytikliikleri esas alinarak yapilan bir 6lgek biiyiikliigii siralamasi sonucunda
belirlenmis biyiik, orta ve kiigik olgekli sirketlerden olusmaktadir. Béylece ampirik
degerlendirmelerimize temel olusturacak veri setinin; sektdriin tiim segmentlerini yansitmast
yaninda istatistiki givenilirlik agisindan yeterli biiytiklikkte bir Srnekleme saglamas: da

gozetilmigtir. Anketin uygulamasi, May1s 2003-Temmuz 2003 doneminde gergeklestirilmistir.

Sirketlere gﬁndérilen anket sayisy; ¢aliganlar igin 350 ve yoneticiler igin de 150
dlmak tizere toplam 500°diir. 18 sirkete ulagtinlan anketler, 12 sirket tarafindan
sevaplandinlmistir. Bu baglamda, cevaplanarak ddnen anket sayist, calisanlar bazinda 153 ve

yoneticiler bazinda da 113 olmak fizere toplam 266’dur.

Anket sorulan, teorik béliimde atifta bulunulan bazi arastirmalarda kullanilan soru
irleri dikkate alinarak hazirlanmugstir. Calisanlar ve yoneticiler olmak iizere iki ayn tiirde
vapilan anket, iki boliimden olugmaktadir. Birinci bslim katilimcilar tammaya donik
sorulardan, ikinci bSlim ise personel giiglendirmeye yonelik ifadelerden tesis edilmistir.
Aragtirmamn en Snemli boléimii olarak niteleyebilecegimiz ikinci béliimde yer alan ifadeler
sesli Likert Slgegini esas almaktadir.Gruplandirma ve analiz, ¢aliganlar ile yoneticiler igin
yn ayr1 yapimis ve toplam puan iizerinden belirlenen alt gruplar arasindaki farkliliklar
wrastirilmistir. Bu anlamda; katilimeilarin galigtiklan sigorta sirketlerinin dlgeklerine (biiytik,
xrta, kiigtik), katilimeilarin is yerindeki kidemlerine (1-5 yil, 6-10 yil, 11-15 y11, 16 yil ve
istii), katiimeilarin egitim durumlarina (lise, onlisans, lisans ve lisans istll) ve yOneticilerin

»ozisyonlarina gore dort alt grup olusturulmustur.

Toplam puanlarin normal dagildig1 varsayimi altinda olusturulan séz konusu ic ve

16rtlit gruplar arasi farkliliklar, “tek yonlii varyans analizi” (one way ANOVA) ile yoneticiler
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e calisanlar igin ayrt ayr aragtirnlmigtir. Farklilik bulunan gruplar arasinda, ¢oklu
arsilagtirma testi olarak “Tukey HSD testi”nden (Tukey Honestly Signicance Difference
est)l yararlanilmustir. Diger taraftan, gruplar arasi sonuglar arasinda bir baglanti olup
jolmadlglmn belirlenebilmesi amaciyla ki-kare analizi, yoOneticilerle galiganlarin algilama
farkhiliklarinin analizi i¢in de bagimsiz iki drneklem t testi (independent two samples t test)
<ullamlmistir. Son olarak, ortak personel giiclendirme unsurlarinin varligini belirlemek ve
degerlendirebilmek i¢in ¢alisanlarin ve yoneticilerin verdikleri yamtlar ¢ergevesinde Mann-

Whitney U testi kullanilmigtir.

Calisanlarin, toplam puanlara gore sigorta sirketlerinin 6lgegi agisindan analizi igin
Jygulanan tek yonlii varyans analizi sonuglari; elde edilen ¢ok yiiksek ve anlamli F degerleri
aedeniyle fark gostermektedir. Yoneticiler igin de, sigorta girketlerinin 6l¢eklerinin tek yonlii
varyans analizi sonuglan yiiksek ve son derece anlamli F degeri verdiginden yine gruplar
rrasinda farklilik oldugu sonucuna ulagilmigtir. Farkli grubun bulmasi amaciyla hem
;aliganlara hem de yoneticilere ayri ayri uygulanan Tukey HSD goklu karsilastirma testi
sonucunda kiiglik, orta ve biiytik 6lgekli sigorta sirketleri arasinda farkliliklar bulundugunu
»rtaya koymaktadir. Bu ampirik bulgular; 6lgekler agisindan bir tutarlilik gdstermektedir.
Sugkusuz firma olgekleri farkli yonetsel stratejilere ve farkli orgiit yapilarina neden
lmaktadir. Ayrica, personel giiglendirme gibi orgiit yaklagimina doniik stratejilerin
1ygulanabilmesi igin farkli 6lgek biiyiikliigiiniin getirdigi farkli avantaj ve dezavantajlar da
0z konusudur. Bu ylizden gruplar arasi farkliliklar bulunmasi dogal karsilanmali, bununla
sirlikte personel giiglendirme siirecinin 6lgek kiigiildiikce (ya da biiylidiikge) uygulanabilecegi

rtamin elverissiz (ya da elverigli) olacag: gibi bir yargiya varilmamalidar.

Yoneticilerin ve ¢aliganlarin sigorta sirketlerindeki kidemlerine gore olusturulan
sruplarin tek yonlii varyans analizi sonuglan da; yiiksek ve istatistik agidan anlamli F
legerleri vermekte, her iki kesim igin de gruplar arasi farkliliklarin varhgina isaret etmektedir.
‘arkliligin hangi grup ya da gruplardan kaynaklandigimin belirlenmesi igin yapilan Tukey
1SD testleri; gerek yoneticiler gerekse ¢aliganlar bazinda 1-5 yil, 6-10 yil, 11-15 yil ve 16 yil
/e Ustil kidem gruplarimin birbirlerinden farkli oldugunu kamtlamaktadir. Bu bulgular, hem
'dneticilerin hem de ¢aliganlarin mevcut sistem igindeki galisma siireleri arttikga kurum
iltiiriing benimseme diizeylerinin ve kuruma baghliklarinin arttigy diistincesi altinda dogal
arsilanabilir. Ancak sigorta sirketlerinde galiganlarin biiyiik bslimiiniin (yaklagik %70) 1-5

1l grubuna dahil olmasi; kidem agisindan belirlenen farkliliklarin kurum degerlerinin
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senimsenmesi ve kuruma baglhlik konularindaki beklentilerimizin aksi yéniindedir. Bu
lurum, sigorta sirketlerinde personel giiglendirme uygulanabilmesi i¢in elverigli bir ortamin
varhé1n1 desteklememektedir. Bununla birlikte, personel gii¢lendirme siirecinin ¢aliganlarin
sirkete baglhiligini arttiracak (veya is giicii devir oramini diigiirecek) yondeki etkileri dikkate
ilinirsa, sigorta sirketleri igin uygulanmas: gereken dnemli bir 6rgiitsel zorunluluk seklinde

legerlendirilebilir.

Egitim durumlarina gére yapilan gruplandirmaya dayali tek yonlii varyans analizi
sonuglari da, gerek yoneticiler gerekse c¢aliganlar bazinda gruplar arasinda farklilik
soulundugunu kesin bir sekilde ortaya koymaktadir. Boylece farklihgin hangi grup ya da
gruplar arasinda oldugunu belirlemek i¢in yapilan Tukey HSD testleri sonucunda lise,
Snlisans, lisans ve lisansiistli seviyede egitim alan ydnetici ve ¢alisanlar temelindeki
gruplarimin  birbirlerine kars1 farklilik gosterdigi anlagilmugtir. Egitim durumlarina gore
pelirlenen gruplarin yiiksek farkliliklar gostermesi beklenmeyen bir sonug degildir. Egitim
diizeyleri arasi farklilik, ashinda sigorta sektériiniin yapisal dzelliklerinden biridir ve yapilan
isin niteligine dayanmaktadir. Bununla birlikte, farkliligin kantitatif olarak yiiksek, fakat
kalitatif olarak diigik olduguna da dikkat ¢ekilmelidir. Ciinkii gerek ¢alisanlarin gerekse
yoneticilerin ¢ok biiylik bir boltmiiniin lisans ve 6n lisans diizeyinde egitim aldigi, sigorta
sirketlerinde lisans iistii diizeyde egitim almuig azimsanmayacak oranda kisinin goérev yaptidi
distinlilecek olursa; gruplar arasi bu egitim farkliliklarninin kalitatif anlamda o kadar da
Onemli olmadig: goriilecektir. Kuskusuz bu bulgularin personel giiglendirme uygulamasina

elverigli ortamin temel bir karakteristigi seklinde yorumlanabilmesi olasidir.

Yoneticilerin gérevli olduklan pozisyonlar itibariyle gruplandirilmasina dayanan tek
yonlii varyans analizi sonuglar1 da gruplararas: farkliliklarin varhgini géstermektedir. Tukey
HSD testinden elde edilen sonuglardan; sef ve sef yardimcilari, miidiirler ve miidiir
yardimcilari, genel miidiir ve genel miidiir yardimcilar seklindeki yonetici gruplan arasinda
kargilikli olarak farkhilik bulundugu anlagilmaktadir. Bundan hareketle, sigorta sirketlerindeki
olas1 personel giligclendirme uygulamalarinda tiim yo6netsel kademelerde aym kiiltiirel
degerlerin yaratilmas1 ve tiim kademeleri kapsayacak biitlinsel bir giiclendirme modeli
gelistirilmesi gerektigi sonucuna varilabilir. Diger taraftan, bu sonu¢ farkli ydnetsel
kademelerde (6zellikle alt ve orta kademede), personel giiglendirme cabalarina ydneticilerin

direng gosterebilecegine yonelik yargilar da destekler mahiyettedir.
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Arastirmamizin ampirik degerlendirmelerinin ikinci adimini; 6lgek, egitim, kidem ve
tyalmzca yoneticiler i¢in) pozisyon gruplarinin, gerek calisanlar gerekse yoneticiler i¢in ayr
ayrt yapilan capraz kargilastirmalar1 olusturmaktadir. Ki-kare analizlerine dayanan bu
karsilagtirmalarla, gruplar arasinda nasil bir baglanti oldugu arastirilmistir. Sonugta, hem
salisanlar hem de yoneticiler agisindan ele alinan gruplar arasinda beklenen frekanslarin

%5’in altinda olmasi dolayisiyla bir baglant1 bulunamamustir.

Caliganlarla ile ybneticilerin, egitim diizeyleri arasindaki kalitatif farkliliklar ¢ok derin
olmasa da giiglendirme kavramlarini algilama farkhhklan dogal karsilanabilir. Ozellikle de
biiyiik dlgekli firmalarda oldugu gibi orgiit buytdikge. Ciinkii ¢ok sayida kisiden olusan
biiyiik orgiitlerde yoneticiler ile ¢alisanlar arasinda ve ¢alisanlarin birbirleri arasinda iletigim
kanallarimin daha dolayli ve zayif olmasi sik rastlanan bir sorundur. Diger taraftan, bu tiir
Srgiitlerin yapis1 yataydan ¢ok dikeydir ve yonetsel anlamda da ademi-merkeziden g¢ok
merkezidir. Oysa kiigtik dlgekli orgiitlerde iligkiler daha yogun ve samimi, yonetim ile ¢alisan
arasindaki mesafe daha azdir. Bu ve buna benzer nedenlerle, sigorta sektoriindeki sirketlerin

Slgek yapilarina paralel olarak galisan ve yoneticilerin giiglendirme unsurlarim algilamalarimn

farkli olmasi anlagilabilir.

Kidem farkliifindan ileri gelen algilama farkliliklari da beklenmeyen bir bulgu
Jegildir. Oncelikle, sigorta sektoriinde ve hatta finans sisteminin tiim alt sektorlerinde isglicli
levir orammin yiiksek olusuna dikkat g¢ekilmelidir. Bu, hem galisanlar hem de y&neticiler
aglaminda gegerli bir olgudur. Daha once de deginildigi gibi sorun olarak
itelendirilebilecek bu durum giiglendirmeye elverisli bir ortam sunmasa da, yonetsel agidan

sigorta sirketlerinde neden giiglendirmenin uygulanmas: gerektigini agiklamaktadir.

Egitim diizeyi artis1 ile giiglendirme unsurlarim kabullenme diizeyi arasinda pozitif bir
ligkinin var oldugu, literatiirdeki ¢aligmalarda sik¢a vurgulanan bir gercekliktir.
Arastirmamizda, lisans ve lisansiistii egitim diizeylerinde yoneticilerin caliganlara gorece
istiin olugu; sigorta sirketlerinde personel giiglendirme uygulamalarina galisanlarin direncinin
riksek olabileceginin bir gostergesi seklinde degerlendirilebilir. Elbette boyle bir
legerlendirme, egitim diizeyleri nispeten diisik kidemli yiiksek orta ve alt kademe
‘Oneticilerin 6nemli bir kismi igin de gegerli olabilir. Fakat, gelismelere agik ve son derece
linamik sigorta sektoriinde egitim diizeyinin giderek arttip1 diistiniiliirse bu olgunun gegici
ldugu sdylenebilir.
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Arastirmanin ampirik analizinin son adimini, yoneticilere ve ¢alisanlara yoneltilen
orulardaki ortak gliglendirme unsurlarnin Slgiilmesi olugturmaktadir. Yapilan Mann-
Vhitney U testi sonuglari, arastirma yapilan sigorta sirketlerinde personel gii¢lendirme
msurlart  agisindan ¢aliganlarla yoneticiler arasinda farkliik bulunmadigini  ortaya
‘oymaktadir. Ortak unsurlar arasinda farklilik gériilmemesi, sigorta sirketlerindeki ortamin
sersonel giiglendirme uygulamasina elverisliligini desteklemekte ve tiim orgiit kademelerinde
rtak killtiirel degerlerin yaratilmasi, hem ¢alisanlara hem de yoneticilere ayni gii¢lendirme

nodelinin uygulanabilmesi a¢isindan da 6nemli bir avantaj saglamaktadir.

Katilimcilardan alinan yanitlarin z testi yoluyla yapilan sinamalari; gerek calisanlar
ierekse yoneticiler i¢in iki konuya vurgu yapmaktadir. Birincisi, sigorta girketlerinin
alisanlar1 ve yoneticileri, gii¢lendirme ortaminin varligini destekleyen dinamikler olarak
iteleyebilecegimiz is otonomisi, katilim, 6diillendirme, risk alma, egitim, yetkinlik, iletigim,
akim c¢aligmas: gibi unsurlara karsi istekli goriinmektedir. Kuskusuz bu giiclendirme
iygulamas1 igin Snemli bir avantaj teskil etmektedir. Ikincisi ise, sigorta sirketlerinde
iirokrasi, giiven, anlam, kaynak saglama gibi konularda nispeten geleneksel yonetim
nlayisinin izleri sezilmektedir. Bu tespitte, gii¢lendirmenin yapilmasi gerekliligini ortaya

oymaktadir.

Bu baglamda; ¢alisanlarla yoneticilerden elde edilen bulgularin benzerlikler
Ostermesi dogal Kkarsilanmalidir, Ozellikle de ankette calisanlarla yoneticilere ortak
clendirme unsurlarina iligkin olarak 12 sorunun yoneltildigi g6z Oniine alinacak olursa.
\yrica, z testi sonuglari, ortak giiglendirme unsurlari dahilinde daha 6nce yapmis oldugumuz t
sstlerinin ve Mann-Whitney U testlerinin sonuglariyla da tutarlilik igindedir. Dolayisiyla,
em calisanlar hem de yoneticiler gliclendirme unsurlarina sicak bakmaktadir. Bununla
irlikte, sigorta girketlerinde giiglendirmenin yapilmasim gerektiren, ama uygulama esnasinda

Ucliklere neden olabilecek geleneksel oOrgiit yaklagimimn derin izleri oldugu da

6zlemlenmektedir.
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EKLER

TK-1: Sigorta Sirketlerinin Olgeklerine Gore Tek Yonlii Varyans Analizi Sonuglan

EK-1.2) Cahganlar:

Means for groups in homogeneous subsets are displayed.

a Uses Harmonic Mean Sample Size = 18.000.

ANOVA
CALISAN
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 353338-0;‘ 2| 176669.019 | 230.252 .000
Within Groups 39131.611 51 767.286
Total 392469.64 53
8
Multiple Comparisons
Jependent Variable: CALISAN
e 95% Confidence Interval
Difference
(HOLCEK J(HOLCEK | (1) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
«wyHSD 1.00 2.00 -142.7222(*) 9.23331 .000 -165.0112 -120.4332
3.00 47.6667(*) 9.23331 .000 25.3776 69.9557
2.00 1.00 142.7222(*) 9.23331 .000 120.4332 165.0112
3.00 190.3889(*) 9.23331 .000 168.0999 212.6779
3.00 1.00 -47.6667(*) 8.23331 .000 -69.9557 -256.3776
2.00 -190.3889(*) 9.23331 .000 -212.6779 -168.0999
' The mean difference is significant at the .05 level.
CALISAN
Subset for alpha =.05
OLCEK N 1 2 3
Tukey 3.00 18| 100.3333
HSD(@)  1.00 18 148.0000
2.00 18 290.7222
Sig. 1.000 1.000 1.000
Duncan(a) 3.00 18| 100.3333
1.00 18 148.0000
2.00 18 290.7222
Sig. 1.000 1.000 1.000




‘K-1.b) Yoneticiler:

ANOVA
YONETICI
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups | 379286.03 2| 189648019 | 685526 000
Within Groups 14108.944 51 276.646
Total 393404.98 53
1
Muitipie Comparisons
Jependent Variable: YONETICI
Mean 95% Confidence Interval
Difference
() OLCEK | (J) OLCEK () Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
ey HSD 1.00 2.00 -141.3333(*%) 5.54423 .000 -154.7170 -127.9497
3.00 58.2778(*) 5.54423 .000 44,8941 71.6614
2.00 1.00 141.3333(*) 5.54423 .000 127.9497 154.7170
3.00 199.6111(*) 5.54423 .000 186.2275 212.9948
3.00 1.00 -58.2778(*) 5.54423 .000 -71.6614 -44.8941
2.00 -199.6111(*) 5.54423 .000 -212.9948 -186.2275
The mean difference is significant at the .05 level.
YONETICH
Subset for alpha = .05
OLCEK N 1 2 3
Tukey 3.00 18 57.0556
HSD(@) 1,00 18 115.3333
2.00 18 256.6667
Sig. 1.000 1.000 1.000
Duncan(a) 3.00 18 57.0556
1.00 18 115.3333
2.00 18 256.6667
Sig. 1.000 1.000 1.000

Means for groups in homogeneous subsets are displayed.

a Uses Harmonic Mean Sample Size = 18.000.

E-2




TK-2: Sigorta Sirketlerinde Calisanlarin ve Yéneticilerin Kidemlerine Gore
Tek Yonlii Varyans Analizi Sonucian

{K-2.a2) Cahsanlar:
ANOVA
CALISANLARIN KIDEMI
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups | 17763643 3| 502121644| 710.303 .000
Within Groups 56686.056 68 833.618
Total 1833050.9 74
86
Muitiple Comparisons
Jependent Variable: CALISANLARIN KIDEMI
Mean 95% Confidence Interval
Difference
() KIDEM | (J) KIDEM (H) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
tkey HSD  1.00 2.00 304.1667(*) | 9.62415 .000 278.8194 320.5140
3.00 366.9444(*) | 9.62415 .000 341.5972 392.2917
4.00 303.6111(*) | 9.62415 .000 368.2638 418.9584
2.00 1.00 -304.1667(*) | 9.62415 .000 -320.5140 -278.8194
3.00 62.7778(*) | 9.62415 .000 37.4305 88.1251
4.00 89.4444(*) | 9.62415 .000 64.0972 114.7917
3.00 1.00 -366.9444(*) 9.62415 .000 -392.2917 -341.5972
2.00 -62.7778(*) | 9.62415 .000 -88.1251 -37.4305
4.00 26.6667(*) | 9.62415 .035 1.3194 52.0140
4.00 1.00 -393.6111(*) | 9.62415 .000 -418.9584 -368.2638
2.00 -89.4444(*) | 9.62415 .000 -114.7917 -64.0972
3.00 -26.6667(*) | 9.62415 .035 -52.0140 -1.3194
' The mean difference is significant at the .05 level.
GALISANLARIN KIDEMI
Subset for alpha = .05
KIDEM N 1 3 4
Tukey 4.00 18 7.3333
H8D(a) 3,00 18 34.0000
2.00 18 96.7778
1.00 18 400.9444
Sig. 1.000 1.000 1.000 1.000
Duncan(a) 4.00 18 7.3333
3.00 18 34.0000
2.00 18 96.7778
1.00 18 400.9444
Sig. 1.000 1.000 1.000 1.000

Means for groups in homogeneous subsets are displayed.
a Uses Harmonic Mean Sample Size = 18.000.
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K-2.b) Yoneticiler:

ANOVA
YONETICILERIN KIDEMI
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups | 808091 “ 3| 260363815 | 1258.79% .000
Within Groups 14551.000 68 213.985
Total 822642.4;1 71
Muitiple Comparisons
Jependent Variable: YONETICILERIN KIDEMI
Mean 95% Confidence Interval
Difference
(1) KIDEM | (J) KIDEM (1-J) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
key HSD 1.00 2.00 162.7778(*) | 4.87608 .000 149.9358 175.6200
3.00 265.3889(*) 4.87608 .000 252.5467 278.2311
4.00 252.7222(*) | 4.87608 .000 239.8800 265.5644
2.00 1.00 -162.7778(*) 4.87608 .000 ~175.6200 -149.9356
3.00 102.6111(*) | 4.87608 .000 89.7689 115.4533
4.00 89.9444(*) |  4.87608 .000 77.1022 102.7867
3.00 1.00 -265.3889(*) | 4.87608 .000 -278.2311 -252.5467
2.00 -102.6111(% | 4.87608 .000 -115.4533 -89.7689
4.00 -12.6667 4.87608 .055 -25.5089 1755
4.00 1.00 -252.7222(*) | 4.87608 .000 -265.5644 -239.8800
2.00 -80.9444(*) | 4.87608 .000 -102.7867 -77.1022
3.00 12.6667 | ~ 4.87608 .055 - 1755 25.5089
* The mean difference is significant at the .05 ievel,
YONETICILERIN KIDEMI
Subset for alpha = .05
KIDEM N 1 2 3 4
Tukey 3.00 18 12.0556
HSD(@) 400 18| 24722
2.00 18 114.6667
1.00 18 277.4444
Sig. .055 1.000 1.000
Duncan(a) 3.00 18 12.0556
4.00 18 24,7222
2.00 18 114.6667
1.00 18 277.4444
Sig. 1.000 1.000 1.000 1.000

Means for groups in homogeneous subsets are displayed.
a Uses Harmonic Mean Sample Size = 18.000.
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iK-3: Sigorta Sirketlerinde Cahsanlarin ve Yoneticilerin Egitimlerine Gore
Tek Y@nlit Varyans Analizi Sonuglar

LK-3.a) Cahsanlar:
ANOVA
CALISANLARIN EGITIMI
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups | 204372.93 3| 98124310 217.925 .000
Within Groups 30618.056 68 450.266
Total 324990.98 71
6
Multiple Comparisons
Jependent Variable: CALISANLARIN EGITIMI
Mean 95% Confidence [ntervai
Difference
(h EGITIM | (J) EGITIM (1) Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
«©y HSD 1.00 2.00 65.2222(*) [ 7.07315 - .000 46.5935 83.8509
3.00 -65.8333(*) | 7.07315 .000 -84.4620 -47.2046
4.00 101.5556(*) |  7.07315 .000 82.9269 120.1842
2.00 1.00 65.2222(*) | 7.07315 .000 -83.8509 -46.5935
3.00 -131.0556(*) | 7.07315 .000 -149.6842 -112.4269
4.00 36.3333(%) | 7.07315 .000 17.7046 54.9620
3.00 1.00 85.8333(*) | 7.07315 .000 47.2046 84.4620
2.00 131.0556(*) | 7.07315 .000 112.4269 149.6842
4.00 167.3889(*) | 7.07315 .000 148.7602 186.0176
4.00 1.00 -101.5556(*) |  7.07315 .000 -120.1842 -82.9269
2.00 -36.3333(*) | 7.07315 .000 -54.9620 -17.7046
3.00 -167.3889(*) 7.07315 .000 -186.0178 -148.7602
' The mean difference is significant at the .05 level.
CALISANLARIN EGITIMi
Subset for alpha = .05
EGITIM N 1 2 3 4
Tukey 4.00 18 58.4444
HSD(a) 2.0 18 94.7778
1.00 18 160.0000
3.00 18 225.8333
Sig. 1.000 1.000 1.000 1.000
Duncan(a) 4.00 18 58.4444
2.00 18 04.7778
1.00 18 160.0000
3.00 18 225.8333
Sig. 1.000 1.000 1.000 1.000

Means for groups in homogeneous subsets are displayed.
a Uses Harmonic Mean Sample Size = 18.000.
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'K-3.b) Yoneticiler:

ANOVA
YONETICILERIN EGITIMI
Sum of
Squares df Mean Square F Sig.
Between Groups 589616'8; 3| 196538.940 | 1027.799 000
Within Groups 13003.167 68 191.223
Total 602619.98 74
6

Multiple Comparisons

)iependent Variable: YONETICILERIN EGITIMI

Mean 95% Confidence Interval
Difference
() EGITIM | (J) EGITIM {I-J} Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
ey HSD 1.00 2.00 22.8889(*) | 4.60945 .000 10.7489 35.0289
3.00 -208.8889(*) |  4.60945 .000 -221.0289 -196.7489
4.00 -48.8333(*) | 4.60945 .000 -60.9733 -36.6934
2.00 1.00 -22.8889(*) | 4.60945 .000 -35.0289 -10.7489
3.00 -231.7778(*) | 4.60945 .000 -243.9178 -219.6378
4.00 -71.7222(*) | 4.60945 .000 -83.8622 -50.5822
3.00 1.00 208.8889(*) | 4.60945 .000 196.7489 221.0289
2.00 231.7778(*) |  4.60945 .000 219.6378 243.9178
4.00 160.0556(*) |  4.60945 .000 147.9156 172.1955
4.00 1.00 48.8333(*) | 4.60045 .000 36.6934 60.9733
2.00 71.7222(*) | 4.60045 .000 50.5822 83.8622
3.00 -160.0556(*) |  4.60945 .000 -172.1955 -147.9156
The mean difference is significant at the .05 level.
YONETICILERIN EGiTiMI
Subset for alpha = .05
EGITIM N 1 2 3 4
Tukey 2.00 18| 25.6667
HSD(a) 400 18 48.5556
4.00 18 97.3889
3.00 18 257.4444
Sig. 1.000 1.000 1.000 1.000
Duncan(a) 2.00 18 25.6667
1.00 18 48.5556
4.00 18 97.3889
3.00 18 257.4444
Sig. 1.000 1.000 1.000 1.000

Means for groups in homogeneous subsets are displayed.
a Uses Harmonic Mean Sample Size = 18.000.




K-4: Sigorta Sirketlerinde Ydneticilerin Pozisyonlarina Gore

Tek Yonli Varyans Analizi Sonucian

ANOVA
YONETICILER
Sum of
Squares df Mean Square F Sig. _
Befween Groups | 642980.25 2| 321400.130 | 1066.981 000
Within Groups 15366.722 51 301.308
Total 658346.98 53
1
Multiple Comparisons
Jependent Variable: YONETICILER
Mean 95% Confidence Interval
J) Difference
() POZISYON | POZISYON () Std. Error Sig. Lower Bound | Upper Bound
HSD 1.00 2.00 -150.3889(*) 5.78608 .000 -164.3564 -136.4214
3.00 116.1667(*) 5.78608 .000 102.1992 130.1341
2.00 1.00 150.3889(*) | 5.78608 .000 136.4214 164.3564
3.00 266.5556(*) 5.78608 .000 252.5881 280.5230
3.00 1.00 -116.1667(*) 5.78608 .000 -130.1341 -102.1992
2.00 -266.5556(*) 5.78608 .000 -280.5230 -252.5881
The mean difference is significant at the .05 level.
YONETICILER
Subset for alpha = .05
POZISYON N 1 2 3
Tukey 3.00 18| 15.4444
HSD(a) 1.00 18 131.6111
2.00 18 282.0000
Sig. 1.000 1.000 1.000
Duncan(a) 3.00 18 15.4444
1.00 18 131.6111
2.00 18 282.0000
Sig. 1.000 1.000 1.000

Means for groups in homogeneous subsets are displayed.
a Uses Harmonic Mean Sample Size = 18.000.




iK-5: Sigorta Sirketlerinde Gruplar Aras: Capraz Karsilagtirmalar:
Ki Kare (Chi Square) Analizi Sonuglar

1K-5.a) Cahganlar:
Test Statistics
Olgek Kidem Egitim
Chi-Square
(a,b,c) 9.037 32.167 7.639
ar 45 49 60
Asymp. Sig. 1.000 970 1,000

1 486 cells {100.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 1.2
» 50 cells {100.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 1.4.
s 61 cells (100.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 1.2.

IK-5.b) Yoneticiler:

Test Statistics
Olgek Kidem Egitim Pozisyon
Chi-Square
(a,b,0,d) 7.667 34.667 18.278 21.370
df 44 47 49 36
Asymp. Sig. 1.000 .909 1.000 .875

1 45 cells (100.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 1.2.
» 48 cells (100.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 1.5.
: 50 cells (100.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 1.4.
I 37 cells (100.0%) have expected frequencies less than 5. The minimum expected cell frequency is 1.5.



'K-6: Bagimsiz Tki Orneklem t Testi Sonuclan

’K-6.a) Sigota Sirketlerinin Ol¢ekleri:

-1) Kiicitk Olcekli Sirketler:
Group Statistics
Std. Error
Cal/Yén N Mean Std. Deviation Mean
KUCUK  1.00 18 | 148.0000 23.54720 5.55013
2.00 18 | 115.3333 10.81393 2.54887
Independent Samples Test
Levene's Test
for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Difference
Sig. (2- Mean Std. Error
F Sig. t df talled) | Difference | Difference | Lower Upper
UCUK  Equal
variances | 9.535 | .004 | 5.349 34 .000 32.6667 | 6.10743 | 20.25488 | 45.07845
assumed
Equal
‘;2{""““5 5.349 | 23.865 .000 | 32.6667 | 6.10743 | 20.05780 | 45.27554
assumed
2) Orta Olcekli Sirketler:
Group Statistics
CallYé Std. Emror
n N Mean Std. Deviation Mean
ORTA 1.00 18 | 290.7222 39.31742 9.26720
2.00 18| 256.6667 25.68130 6.05314
Independent Samples Test
Levene's Test
for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Difference
Sig. (2- Mean Std. Error
F Sig. t df tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
JRTA  Equal
variances | 3.367 | .075| 3.077 34 .004 34.0556 | 11.06895 | 11.56075 | 56.55036
assumed
Equal
:i;‘a"m 3.077 | 20.272 005 | 34.0556 | 11.06895 | 11.42615 | 56.68496
assumed




-3) Biyitk Olcekli Sirketler:

Group Statistics
Std. Error
Cal/Yon N Mean Std. Deviation Mean
BUYUK 1.00 18 | 100.3333 14.19611 3.34605
2.00 18 57.0556 7.31214 1.72349
Independent Samples Test
Levene's Test
for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Sig. Difference
(2- Mean Std. Error
F Sig. 1 df tailed) | Difference | Difference | | ower Upper
3UYUK Equal
variances | 2.961 .094 | 11.498 34 .000| 432778 3.76384 | 35.62874 | 50.92682
assumed
Equal
‘r:z;‘a""es 11.498 | 25.427 | .000| 43.2778| 3.76384 | 35.53261 | 51.02295
assumed
LK-6.b) Kidem:
-1} 1-5 Yil:
Group Statistics
Std. Error
BOS N Mean Std. Deviation Mean
-5yl 1.00 18 | 400.9444 56.29907 | 13.26982
2.00 18 | 277.4444 26.08859 6.14914
Independent Samples Test
L.evene's Test
for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Intervai of the
Difference
Sig. (2- | Mean Std. Error
F Sig. t df tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
-5yl Equal
variances | 11.076 | .002 | 8.444 34 .000 | 123.5000 | 14.62532 | 93.77778 | 153.22222
assumed
Equal
:2{'3"“5 8.444 | 23.979 | .000 | 123.5000 | 14.62532 | 93.31343 | 153.68657
assumed
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-2) 6-10 Yil:

Group Statistics
Std. Error
Cal/Yan N Mean Std. Deviation Mean
610yl 1.00 18| 96.7778 11.43553 | 2.69538
2.00 18 | 114.6667 12.84752 3.02819
Independent Samples Test
Levene's Test
for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
85% Confidence
Interval of the
Difference
S8ig. (2- Mean Std. Error
F Sig. t df tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
10yl Equal
variances | 1.065| .309 - 34 .000| -17.8889 | 4.05401 - -
assumed 4.413 26.12763 | 8.65015
Equal
variances - - -
not 4413 (33549 000 -17.8889 | 4.05401 .4 13471 | 964607
assumed
»-3)11-15 wul:
Group Statistics
Std. Error
Cal/Yén N Mean Std. Deviation Mean
1116 1.00 18 34.0000 5.60462 1.32102
yi 2.00 18| 12.0556 204284 |  .48150
Independent Samples Test
Levene's Test
for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
85% Confidence
Interval of the
Sig. Difference
(2- Mean Std. Error
: F Sig. t df tailed) | Difference | Difference | [ower Upper
11-15 Equal
nl variances | 9.340 | .004 | 15.607 34 000 | 21.9444 1.40604 | 19.08703 | 24.80186
assumed
Equal
e ances 15.607 | 21.439 | .000 | 21.9444 | 1.40604 | 19.02407 | 24.86482
assumed
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4) 16 yil ve Gsti;

Group Statistics
Std. Error
Cal/Yén N Mean Std. Deviation Mean
16 ve 1.00 18 7.3333 1.64496 .38772
Ustd 2.00 18| 24.7222 2.46876 58189
independent Samples Test
Levene's Test
for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
" Interval of the
Sig. Difference
{2- Mean Std. Error
F Sig. t df tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
16 ve Equal
istl variances | 3.306 | .078 - 34 .000 | -17.3889 .69923 - o
assumed 24.869 18.80990 | 15.96788
Equal
variances - - -
not 24,860 | 29609 | 000 -17.3889 |  .69923 | 14 a1770 | 1596008
assumed
EK-6.c) Egitim:
1) Lise:
Group Statistics
Cal/Ys Std. Error
n N Mean Std. Deviation Mean
LISE  1.00 18| 160.0000 25.65151 6.04612
2.00 18 48.5556 5.31615 1.25303
Independent Samples Test
lLevene's Test
for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval ofthe
Sig. Difference
(2- Mean Std. Error
F Sig. t df tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
JASE Equal
variances | 29.366 | .000 | 18.049 34 .000 | 111.4444 6.17460 | 98.89616 | 123.99273
assumed
Equal
:z?ances 18.040 | 18.458 | .000 | 111.4444 | 6.17460 | 98.49512 | 124.39377
assumed
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-2) Onlisans:

Group Statistics
Std. Error
Cal/Yén N Mean Std. Deviation Mean
ONLISAN 1.00 18 04,7778 11.26972 2.65630
S 2.00 18| 25.6667 372500 |  .87820
Independent Samples Test
Levene's
Test for
Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Sig. Difference
(2- Mean Std. Error
F Sig. t df tailed) | Difference | Difference | { ower Upper
ONLISANS Equal
variances } 20.192 | .000 | 24.703 34| .000] 69.1111 2.79771 | 63.42549 | 74.79673
assumed
Equal
‘r"f‘):'ances 24.703 | 20.672 | .000| 69.1111| 2.79771 | 63.28734 | 74.93488
assumed
=3) Lisans:
Group Statistics
Std. Error
CalfYén N Mean Std. Deviation Mean
LISANS 1.00 18 | 225.8333 30.81300 7.26269
2.00 18 | 257.4444 24.64864 5.80974
Independent Samples Test
Levene's Test
for Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
. Difference
Sig. (2- Mean Std. Error
F Sig. t df tailed) | Difference | Difference | | ower Upper
JISANS Equal
variances | .878 | .355 S 34 .002 | -31.6111 9.30053 - -
assumed 3.399 50.51206 | 12.71016
Equal
variances - - -
not 3399 32.436 002 -31.6111 9.30053 50.54568 | 12.67654
assumed
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-4) Lisansiistii:

Group Statistics
Std. Error
Cal/Yén N Mean Std. Deviation Mean
LISANSU  1.00 18 58.4444 8.16176 1.92375
8 2.00 18 97.3889 10.73279 2.52974
independent Samples Test
Levene's
Test for
Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
interval of the
Sig. Difference
(2- Mean Std. Error
F Sig. t df tailed) | Difference | Difference | |ower Upper
ISANSUS Equal
variances | 1.713 | .199 N 341 .000| -38.9444 3.17811 - N
assumed 12.254 45.40315 | 32.48574
Equal
variances - - -
not 12.254 | 31734 | 000 | -38.9444 | 317811 | 45 42047 | 32.46871
assumed
XK-6.d) Toplam:
Group Statistics
Std. Error
Cal/yon N Mean ‘Std. Deviation Mean
Toplam  1.00 18| 539.0556 72.67128 | 17.12878
2.00 18 | 429.0556 40.56146 9.56043
Independent Samples Test
Levene's
Test for
Equality of
Variances t-test for Equality of Means
95% Confidence
Interval of the
Difference
Sig. (2- Mean Std. Error
F Sig. t df tailed) | Difference | Difference | Lower Upper
plam  Equal
variances | 6.606 | .015 | 5.608 34 .000 | 110.0000 | 19.61624 | 70.13500 | 149.86500
assumed
Equal
:ﬁ;‘a"m 5.608 | 26.655| .000 | 110.0000 | 19.61624 | 69.72640 | 150.27360
assumed
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EK-8: Aragtrmada Kullanilan Anket Sorular

EK-8.a2) Cahsanlar:
Saym Katilimct,

Bu anket formn, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisi Yénetim Organizasyon
@.nabilim Dalinda yapilmakta olan bir doktora tfezinin aragirma bolimiing olugturmaktadir.
6zkonusu aragtirma, sigorta sirketlerinde “personel giiglendirme™” (empowerment) konusunu ele
almaktadir. Elde edilen bulgular, toplu bir sekilde degerlendirilecek ve aragtirma amaci diginda
kullamlmayacaktir, Calismamiza yapacagimz katkidan dolayr gimdiden tesekkiir eder, saygilarmizi
sunariz.

Necla $imgek Prof.Dr. $adi Can Saruhan
Doktora Ogrencisi Damgman Ogretim Uyesi

L Kisisel Bilgiler:

1. Cinsiyetiniz 00 Bayan O Bay
2. Egitiminiz 0 Tikokul O Ortaokul 0 Lise
0 Onlisans O Lisans O Yiiksek Lisans
O Doktora O Higbiri
3. Yas Grubunuz 018-25 3 26-30 131-35
- [036-40 (14145 00 46-50
051-55 [155-60 1 60 ve tisti
{. Bu ig yerinde ne kadar zamandir (y1l ve ay) caligmaktasimz? e

ot

. Bugiine kadar kag farkh ig yerinde ¢aligtiniz? ——n e

W

. Bu i§ yerinde ¢ahistigimz bolim nedir? 0000 e

7. Isyerinizdeki invammiz nedir? R

0. Asafgidaki ifadeleri ¢cahsmakta oldufunuz isletme agisindan degerlendirerek uygun olan
iecenedi aretleyin.

I. Bu igyerinde izlenecek ¢ok fazla kural ve yonerge var.
0 Kesinlikle katiliyorum (] Katiliyorum 00 Kismen Katiltyorum
O Katilmiyorum O Kesinlikle Katilmiyorum

). Isin ne zaman ve nasil yapilacag konusundaki kararlarda isim bana tiim sorumlulugu verir.
0 Kesinlikle katiliyorum 0 Katiiyorum O Kismen Katilryorum
O Katilmiyorum 0 Kesinlikle Katilmryorum

}. Bugiinlerde burada her an herhangi biri igten ¢ikanlabilir.
(1 Kesinlikle katiliyorum O Katihyorum U Kismen Katihyorum
O Katilmiyorum 0 Kesinlikle Katilmtyorum
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$. Bu firmayla duygusal bir bagim yok.
O Kesinlikle katiliyorum O Katithyorum O Kismen Katihyorum
O Katilmiyorum O Kesinlikle Katilmiyorum

5. Caligma grubum i¢indeki iletigim ¢ok agtk ve diyalog kurmak kolaydir.
O Kesinlikle katilyyorum 0 Katihyorum 0 Kismen Katiliyorum
0 Katilmnyorum 0 Kesinlikle Katilmiyorum

6. Departmanimda yapilmakta olan iglerin gidisatina etkide bulunabilirim.
0 Kesinlikle katiltyorum O Katthyorum O Kismen Katilyorum
0 Katilmiyorum I Kesinlikle Katilmiyorum

7. Isteki performansim iistlerimce takdir edilmekte ve &dillendirilmektedir.
O Kesinlikle katilryorum J Katsliyorum 1 Kasmen Katthyorum
[0 Kattlmmyorum [0 Kesinlikle Katilmiyorum

8. Isimle ilgili problemleri ¢zebilmek igin iistlerim tarafindan tesvik edilirim.
0 Kesinlikle katiliyorum O Katiliyorum O Kismen Katiryorum
O Katilmiyorum O Kesinlikle Katilmiryorum

9. Isyerinde kullandifiim arag ve geregler isimi daha kolay yapmam saglar.
O Kesinlikle katiltyorum O Katthyorum O Kismen Katiliyyorum
1 Katilmiyorum I Kesinlikle Katilmiyorum

10. 1gimi daha iyi yapabilmem i¢in gereken bilgi ve beceriler egitimlerle siirekli desteklenmektedir.
00 Kesinlikle katiliyorum O Katiliyorum 0 Kismen Katihyorum
00 Katilmiyorum [0 Kesinlikle Katilmiyorum

11. Isim yagamimun bir pargasidir.
[I Kesinlikle katiliyorum O Katihyorum 0 Kismen Katiliyorum
{1 Katilmiyorum O Kesinlikle Katilmiyorum

12, Sirket bedeflerine ulagmak i¢in departmanmimdaki arkadaglarimla igbirligi i¢inde ¢alighigimiz
diiglintiyorum.

U Kesinlikle katiltyorum {J Katiliyorum 0 Kismen Katihyorum
[0 Katilmiyorum [ Kesinlikle Katilmiyorum
13. Gorev alammia ilgili olarak risk alabilirim.
0 Kesinlikle katiliyorum O Katiltyorum U Kismen Katiliyorum
00 Katlmiyorum 0 Kesinlikle Katilmiyorum
14. Burada kendimi ailenin bir pargasi gibi hissediyorum.
O Kesinlikle katihyorum O Katithyorum O Kismen Katihyorum
O Katilmiyorum O Kesinlikle Katilmtyorum
15. Problemler ortaya giktiginda onlar diizeltme yetkim var.
O Kesinlikle katiliyorum O Katiliyorum J Kismen Katihyorum
0 Katilmiyorum O Kesinlikle Katilmiyorum
16. Migterilerin degisik taleplerini kargilayabilmek i¢in yeterli diizeyde egitim aldim.
0 Kesinlikle katthyorum {J Katihyorum O Kismen Katihyorum
O Katilmiyorum 0 Kesinlikle Katilmtyorum
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17. Takim olarak ¢aligarak mitkemmel bir miigteri hizmeti saghiyoruz.
O Kesinlikle katilryorum O Katthyorum O Kismen Katiliyorum
O Katilmiyorum O Kesinlikle Katilmiyorum

18. Isimi nasil yapacagim konusunda tamamen &zgirim.
0 Kesinlikle katilryorum 0 Katthyorum 0 Kismen Katiliyorum
0 Katilmmyorum I Kesinlikle Katiimiyorum

EK-8.b) Yoneticiler:

Saym Katilimea,

Bu anket formu, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Yonetim Organizasyon
Anabilim Dahnda yapilmakta olan bir doktora tezinin aragtrma boliimiinig olugturmaktadir.
Sozkonusu aragtirma, sigorta sirketlerinde “personel giglendirme” (empowerment) konusunu ele
almaktadir. Elde edilen bulgular, toplu bir sekilde degerlendirilecek ve aragtirma amaci diginda
kullamlmayacaktir. Caliymamuza yapacagimz katkidan dolayr simdiden tesekkiir eder, saygilarimizi
sunariz,

Necla Simgek Prof.Dr. Sadi Can Saruhan
Doktora Ogrencisi Damsman Ogretim Uyesi

1. Cinsiyetiniz [0 Bayan [0 Bay
2. Egitiminiz 0 Tikokul [ Ortaokul O Lise
0 Onlisans [ Lisans {1Yiiksek Lisans
O Doktora (1 Higbiri
3. Yas Grubunuz {118-25 126-30 {131-35
13640 (14145 [146-50
051-55 [155-60 (1 60 ve stii
4. Bu i yerinde ne kadar zamandir (yil ve ay) caligmaktasimz? e e

5. Bugiine kadar kag farkh i yerinde ¢aligtiniz? e
6. Bu is yerinde ¢aligtigimiz boliim nedir? S—

7. Isyerinizdeki invamniz pedir? 0000000000000 e

II. Asagrdaki ifadeleri caliymakta oldufunuz isletme acisindan degerlendirerek uygun olan
secenegi isaretleyiniz.

1. Orgiitte biirokratik siireglerin azaltilmast performans olumlu yonde etkileyecektir.
O Kesinlikle katiliyyorum O Katitltyorum O Kismen Katihyorum
[0 Katilmiyorum 0 Kesinlikle Katilmiyorum
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2. Caliganlar iglerini ne zaman ve nasil yapacaklan konusunda inisiyatif kullanabilirler.
0 Kesinlikle katiliyorum O Katihyorum 0 Kismen Katiliyorum
O Katilmiyorum I Kesinlikle Katilmiyorum

3. Gerektiginde herhangi bir ¢alisan igten ¢ikartilabilir,
O Kesinlikle katihyorum 0 Katthyorum 0 Kismen Katiliyorum
O Katilmiyorum O Kesinlikle Katilmiyorum

4. Caliganlann burada kendilerini evlerinde gibi hissetmeleri performanslanm arttirtyor.
0 Kesinlikle katiliyorum 0 Katithyorum U Kismen Katityorum
U Katilmiyorum O Kesinlikle Katiimiyorum

5. Firmada gok yonlii iletigim meveuttur ve her tiirlii konu rahatga paylasilabilmektedir.
0 Kesinlikle katiliyorum O Katiiyorum 0 Kismen Katiliyorum
O Katilmiyorum O Kesinlikle Katiimiyorum
6. Calisanlar yapilmakta olan iglerin gidigatina etkide bulunabilirier.
O Kesinlikle katiliyorum 0 Katthyorum O Kismen Katiliyorum
0 Katilmiyorum O Kesinlikle Katilmiyorum

7. Ustin performans gosteren ¢alisanlar takdir edilmekte ve ddiillendirilmektedir.
[ Kesinlikle katiliyorum O Katihyorum O Kismen Katiliyorum
0 Katilmiyorum [0 Kesinlikle Katilmiyorum

8. Caliganlarin bilgi ve becerileri arttik¢a firmanm bagaris: da artmaktadir.
O Kesinlikle katiliyorum 0 Katihyorum 00 Kismen Katiliyorum
00 Katilmiyorum O Kesinlikle Katilmiyorum

9. Isyerlerinde kullamlan arag ve gereglerle galiganlann performanslanndaki artig paralellik
gostermektedir.
O Kesinlikle katilryyorum U Katilryorum 0 Kismen Katihyorum
O Katilmiyorum 0 Kesinlikle Katilmiyorum

10. Caliganlarin gereksinim duyduklar bilgi ve becerileri kazandirmak igin verilen egitimler onlarin
performanslarim da artirmaktadir.
O Kesinlikle katiliyorum O Katihyorum O Kismen Katibyorum
0 Katilmiyorum O Kesinlikle Katilmiyorum

11. Orgiitiin her diizeyinde olusturulacak takimlarla siireglerin ya da operasyonlann siirdiiriilmesi
performans arttiracakfir.
0 Kesinlikle katiliyorum [ Katiliyorum O Kismen Katihyorum
O Katilmiyorum O Kesinlikle Katilmiyorum

12. Cahganlar gorev alanlanyla ilgili olarak risk almalidirlar.
[0 Kesinlikle katiltyyorum O Katihyorum 0 Kismen Katilyorum
O Kattlmiyorum (1 Kesinlikle Katilmiyorum

13. Calisanlar ise daha yakin olduklarindan daha dogru ¢oziimler ve tespitler yapabilecegi
kamsindayim.
O Kesinlikle katiliyorum O Katiiyorum 00 Kismen Katiyyorum
0 Katilmiyorum O Kesinlikle Katilmiyorum
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4. Islerin nasil yapilacagma dair kararlar departmanlarca alinmaktadr.
0 Kesinlikle katilryorum [ Katihyorum O Kismen Katiliyorum
0 Katilmiyorum O Kesinlikle Katiimiyorum

5. Cahisanlann kararlara kattlma seviyesi arttikca, firmanin bagarisi da artmaktadir.
0 Kesinlikle katiliyorum [J Katiliyorum 0 Kismen Katiliyorum
O Katilmiyorum O Kesinlikle Katilmiyorum

16. Caliganlar, herhangi bir yenilik veya ilerleme igin dnerilerde bulunmaya tegvik edilirler.
0 Kesinlikle katiliyorum O Katiiyorum O Kismen Katiliyorum
O Katilmiyorum 0 Kesinlikle Katilmiyorum

|7. Caliganlar motive eden unsur bagar sonucu ulagacaklan édiillerdir.
O Kesinlikle katiliyorum U Katihyorum 0 Kismen Katiliyorum
O Katilmiyorum I Kesinlikle Katilmiyorum

(8. Gorevler uzmanhk alanlarmna goére galiganlara delege edilmelidir.
D Kesinlikle katiliyorum O Katilyyorum 0 Kismen Katihyorum
J Katilmiyorum I Kesinlikle Katiimiyorum
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