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OZET

Bu calsmanin amaci, personel guclendirme Uzerinde etkih éaktdrlerden
orgut kaltart dgiskenlerinin personelin guclendirme algilari Gzerikidekisinin ortaya

konulmasidir.

Personel guglendirme, takim gatasi, esnek ¢ama ortami ve katilim
kaltarant gerektirmektedir. Bireylerin algilarintkéeyen yodnetim uygulamalarinda
belirleyici faktérlerden biri olan 6rgut kilttrtrtak deserler yoluyla ¢cakanlarin uyum

icinde 6rgut amagclar goultusunda ¢asmalarini sglamaktadir.

Hipotezi test etmek amaciyla Kitahya il merkezindaliyet gosteren
bankalar Uzerinde atrma gerceklgirilmistir. Banka cakanlarindan veriler anket
yoluyla elde edilmytir. Arastirma 2 kamu ve 6 6zel banka olmak Uzere toplarhafka
calsanin  anketleri dgerlendirmeye alinarak gercekliegilmistir.  Anketlerin
degerlendiriimesinde frekans, guvenilirlik, faktor,gresyon ve korelasyon analizleri
kullaniimistir.  Personelin giclendirme algilarindaki gdeém, Hofstede tarafindan

gelistirilmi s olan drgut kaltart déskenleri tarafindan aciklanmaktadir.
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ABSTRACT

The aim of this study is to investigate the effefctcorporate culture on the

perception of the employee about the empowerment.

Employee empowerment requires, team working, flexi working
conditions and patrticipative culture. The corporatéure that is one of the definer of
the management applications and perception provites workers to work in

coordination and accordance with the organizatiogets.

To test the Hypothesies, a research has beenaotiee banks in the center
of Kutahya. The data were obtained from the work®rgquestionnaires. There were
results of 74 bank personal out of 8 banks, 2 lotivare state-owned and the rest are
privately-owned. To evaluate the questionnaire ltes@requency, reliability, factor,
regression and correlation analyses were utiligettording to the results of the
research the change in the perception of employg®mwerment, can be defined by the
organizational culturel variables as designed bistéde.
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CALI SMANIN AMACI, KAPSAMI VE VARSAYIMLARI
CALI SMANIN AMACI

Bu calsmada, toplumsal kultirleekillenen orgut kdltirt ve personel

guclendirme ile bu kavramlar arasindakgkliortaya konulmaya c¢alimaktadir.

Rekabetin ¢cok ygun olarak ygandgl ginumuzdesietmelerin, miterilerin
isteklerini hizli birgekilde kagilayabilmeleri 6nem tamaktadir. Bu bgamda personel
guclendirme uygulamalari yeni yonetim kavramlarmdari olmaktadir.isletmelerin
sadece cevresel faktorlerle sKilerinde deil, personelin guclendiriimesi ile o6rgit

icindeki bireylerin de en etkilekilde yerlerini almalari mimkun olmaktadir.

Personelin guclendirme algisini belirleyen faldtien biri de, bireyleri
etkileyen o6rgat kdlturd olmaktadir. Klerin sahip olduklari ortak drler, inanclar
orgutsel bir kimlik olgturmakta ve yonetim uygulamalarinda etkili bir kawr olarak

ortaya ¢cikmaktadir.
CALI SMANIN KAPSAMI

Bu calsmada, oncelikle personel giclendirme ve 6rgat kiltkavramlari
teorik olarak ortaya konulmgtur. Sonrasinda bu kavramlar arasindakiskili
incelenmgtir. Son boélimde de, bu gkinin ortaya konulmasina yodnelik bankacilik
sektoriinde bir agiirma yapiimgtir.

Personel guclendirme, literatirde davsaal ve bilgsel olarak iki boyutta
incelenmektedir. Bu ¢gimada, personelin gugclendiriime algisini belirlepdissel yani
psikolojik boyutta incelemeler gercekigilmistir. Bilissel boyutta personel

guclendirme, anlam, etki, yeterlilik ve secim oladdrt faktorden olgmaktadir.

Kisilerin toplumdan aldiklari ve orgutestdiklari kilturel dgerler, 6rgutsel
yapinin sekillenmesinde etkili olmaktadir. Bu cghada, Hofstede’'nin gslirmis
oldugu kdlturel faktorlerle kamlastirmalar ve analizler yapilgtir. Bu faktorler,
belirsizlikten kagy, guc mesafesi, bireycilik/kolektivizm, erillik/diik ve zaman
oryantasyonu olmak Uzeregdgoyuttan olgmaktadir.

Modelin birinci gamasini olgturan personelin giclendirme algini belirleyen
dort boyut, yapilan faktor analizi sonuclarina goie faktére indirgenngtir. Etki ve

secim kavramlari, etki Bagl altinda tek bir faktor olarak ele alingtr. Arastirmada,
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personelin guglendiriime algisini belirleyen etketerlilik ve anlam ile drgutsel kultar
analizinde kullanilan belirsizlikten kag¢i gli¢c mesafesi, bireycilik/kolektivizm,

erillik/disilik ve zaman oryantasyonu boyutlari arasindakkiler ortaya konulmstur.
CALI SMANIN VARSAYIMLARI
Calismanin varsayimlagunlardir;

* Personel guclendirmede bireylerin algilarinin, diigl ortak yapisindan

etkilendigi varsaylimaktadir.

« Orgltin icinde vyer algh toplumun kiltarintn, 6rgut Kkaltranin

sekillenmesinde belirleyici bir dgsken oldgu varsaylimaktadir.

* Arastirmanin gercekkgiriimesi asamasinda, 6lcim tekniklerinin yeterli ve
arggtirmanin gerceklkgirildi gi bankacilik sektoriinde ¢gdin Kiilerin sorulari

kisisel gorilerini yansitir birsekilde cevaplagy varsayilmaktadir.
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GIRIS

Gunumuzde hegey hizla dgismekte ve gletmeler ygun rekabet ortaminda
basarili olabilmek icin yeni yonetim teknikleri arajarina gitmektedirlersletmeler
icin en 6nemli faktor haline gelen insagesinden etkilsekilde yararlanilmasi amaciyla
kullanilan yeni yonetim tekniklerinden biri de penglin guglendirilmesidir.

Eski yonetim anlayiyla isletmelerin kendilerine yer bulabilmeleri ve
sureklilik salamalari mumkin deldir. Yalnizca baarih olmak yeterli dgildir.
Isletmelerin siirekli kendilerini yenilemeleri ve heaman daha iyiye wena hedefi
cercevesinde hareket etmeleri gerekmektedir. s@ahrin kurallar icersinde
sinirlandirilmasi ortadan kaldirilarak, esnek vadkararlarini verebilmelerine imkan
taniyan yonetim tekniklerinden personel giclendirtizerinde 6nemle durulmasi

gereken bir konu haline gelgtir.

Literatirde guglendirme farkli acilardan ele ahgtm Davrangsal ve
bilissel boyutta aciklamalar getirilgtir. Bu calsmada, personelin gugclendiriime
algisini ifade eden bglsel boyutta incelemeler yapilgtir. Personelin guclendiriimesi,
farkl sektorlerde uygulama alani bulmakla birlikber calsmada méteri ile ytz yize
iletisimin yogun birsekilde yapildg bankalarda uygulama gerceigalmi stir.

Personel guclendirme ile ga@nlarin in sahibi haline gelmeleri ganarak
ve esnek bir ortam ofturularak inisiyatiflerini kullanmalari mimkin olrkiadir.
Egitim ve gelstirme cabalari ile kilerin yetenekleri artiriimakta, bdylece ga ve hizl
karar verilmesi sganmaktadir. Kgiler yeni fikirlerin olusturulmasi konusunda
desteklenerek her zaman daha kaliteliygmakk amaclanmaktadir.

Personel guclendirmenin uygulanabilmesi icin, dnginde bilgi paylaimi,
acik bir iletsim ortami, kgilerin sorumluluk almalari, karar verme ve katimm
sglanmasi gerekli olmaktadir. Personel gugclendirmegulgmalarinin  bgariyla
gerceklgtirilebilmesi isletmede boyle bir kultirin ofturulmasiyla mimkin

olmaktadir.

Toplumsal kultirle sekillenen 6rgat kaltarinin  6zellikleri, bireylerin

yaklasimlari Gzerinde etkili olmaktadir. Kdultur ortak ghrlere sahip bir drgut



olusturarak, cakanlarin birlikte Orgutsel amaclara gaak icin takim halinde
calisiimasinda bir etkiye sahiptir.

Guclendiriimi calsanlardan olgan bir 6rgutte, cajanlarin 6rgut amaclari
dogrultusunda sorumluluk duyarak ve benimseyereksipas! sglanmaktadir. Esnek
calsma ortami ve caanlarin inisiyatif kullanmalar ile dgsime uyum

saglanabilmekte ve okan sorunlara hizli bigekilde cevap verilmektedir.

Bu calsmanin birinci béluminde, personel gliclendirme, akibdliminde
orglt kultiri teorik olarak incelengtir. Uclinci boliumde personel guglendirme ile
orgat kaltart arasindaki gki Uzerinde durulmgtur. Son bélimde bu #kilerin ortaya
konulmasi amaciyla banka sektdriinde uygulama yagim

Arastirmanin sonucunda, 6rgut kaltarinin personelinlegidirme algilari
Uzerinde etkili oldgu goralmitar.

Ulkemizde heniiz personel gugclendirme yeni kultaaya balanilan
yonetim tekniklerinden biridir.Isletmelerin hizli hareket edebilmeleri ve rekabet

avantajl sglamalarinda personel gticlendirme uygulamalari étsgrmaktadir.
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PERSONEL GUCLENDIRME



1.1. PERSONEL GUCLENDIRMENIN KAVRAMSAL BOYUTTA
INCELENMESIi

Gunumizde personel gilclendirme, uzmanlar ve ydlestidarafindan
yaygin olarak tzerinde 6énemle durulan bir konurelgelmstir. 1990’dan bu yana,
personel guclendirme ile ilgili yazilan makalelesayisinda blytk bir agtgoralmistir
(Honold, 1997: 202).

Guclendirme fikri, gle ilgili karar almada daha fazla 6zgurlik, dahgiki
bir esneklgin saglanmasiyla olgan kgucini icermektedir. Geleneksel yonetim
tekniklerinde var olan kontrol, hiyegarve katilik, giclendirme ile arasindaki tezatli
gozonune sermektedir (Greasley ves. di2005:354). Argtirmacilar konuya farkl
acilardan bakmglar, bunun sonucunda g boyutlarda giclendirme tanimlari ortaya

ctkmistir.

Literatiirde guclendirme, calnlara uygun sorumluluklar ve yetenekler ile
artirllmis gi¢ ve otoritenin verilmesi anlaminda kullangtm (Klagge, 1998).

Ceylan (2002), guclendirme kavramini, gahin cevre ile etkilkeminde
inisiyatif alarak, sireci iyilgirmeye yonelik faaliyetlerde bulunmasini gkgyan
paylailan vizyon, destekleyici orgitsel yapgrénme ve bilgi sorumlulgu ile yetenek

kazanmasi ve gglmi olarak tanimlamaktadir.

Guclendirme kavrami, genellikle operasyonel eikililkalite yodnetimi,
tuketicinin 6Gnemi ve surekli galne gibi alanlarda orgutsel g@iya ulamak icin, butin

bir planin parcasi olarak gorulgtir (Johnson ve Redmond, 1998:5).

Calisanlarin guglendirilmesi, toplam kalite yonetimirdmemli bir bileeni
olarak ele alinmaktadir. Toplam kalite yonetimi (WK uygulamalarinin ¢ajanin
katilimi olmadan bgarili olmasi mumkin dgdir. Guglendirme programlari ile TKY

arasinda guclu bir gki mevcuttur.

TKY cabalarini, guglendirilngi calsanlar iki sekilde desteklerler. Birincisi
calisanlar, pyerindeki kalite problemlerine dikkat cekerler vienci olarak glerini

yaptiklari yolu gektirmek icin surekli cakirlar (Sigler ve Pearson, 2000: 28).



TKY gruplarin giclenmesini gar, cunku etkili organizasyonlar daha
kiguk, daha uyumlu, birbirine B, problem ¢c6zme ve bilgi payeani olan, kendi
kendine yeterli alt birimlerden gyjmaktadir (Rodrigues, 1994: 30).

Personel glclendirme kavramina yazarlar tarafirddgsik acilardan farkh
tanimlamalar getirilngtir. Arastirmacilar arasinda kavramsal boyutta bir gdoiili gine
varilamamakla beraber, personel giglendirme kaviemnuya yaklgam bakimindan

davrangsal ve bilssel olarak iki boyutta incelenmektedir.

1.1.1. Personel Giiglendirmenin Davragsal Boyuttaincelenmesi

Davrangsal boyutta yapilan tanimlamalara gére giclendirgatganlarin
daha fazla karar verebilmesi icin, onlara gicunilwmesiyle, onlarin yetenek ve
deneyimlerinden yararlanilmasi amaciyla, ggallarin cesaretlendirilmesi surecidir.
Personelin etkin bigekilde calgabilmesi icin, serbestlik ve kaynaklara gntea imkani

sgilar (Cacioppe, 1998:3).

Guclendirmenin tanimlanmasinda ortak yaktg gugc teriminin kullaniimasi
olup, anlam olarak “yetkilendirmek, guc¢ vermelgeklinde ifade edilmektedir.
Guclendirme, guc kavrami ile benzer bakilde ele alinarak, gicin Gst kademeden,
daha fazla alt kademeye gta tekrar dgitilmasi anlaminda kullanilgtir (Greasley ve
dig., 2005:354-355).

Guclendirme, caanlara gicun aktarilmasi olarak tanimlanmaktadir
(Conger ve Kanungo, 1988:472). Weber (1947)'e ggiie, ksinin sosyal bir grup
icinde, amaclarini gerceklirmek icin bir pozisyona sahip olmasi olarak
tanimlanmgtir. Gui¢ kavrami, genel olarafu sekilde ifade edilmektedir: B tzerinde
A’nin gucl, Bnin A'ya bagllik derecesini gostermektedir (Brass ve Burkhardt
1992:193).

Gucun kayngina baktgimizda be faktoér ele alinmaktadir. Bunlar bigimsel
glc, odullendirme gicu, korkutma gucl, uzmanhk igive bgeniye dayanan gic
olarak siniflandiriimaktadir (Akat vegj 1999);

* Bicimsel guc¢ (yasal glcg-pozisyon guci):Frech ve Raven’'in yaptiklari

tanimlamaya gore, bicimsel gucin kagnaetkileme araci, yasal olarak



sahip olunan haklardan kaynaklanmaktadirgebikisiler, bicimsel gicu
kabul etmek icin bir zorunluluk hissederler (Lutsah992).

« Odillendirme giicu: Astlarini 6dillendirmede yoneticilerin sahip oldaikl
yeteneklerdir (Akat ve @i, 1999: 164). Ucret agi sgslama, terfi ettirme,
daha fazla sorumluluk verme, daha iyiverme, 6vme gibi odullerin hepsi
birer gu¢ kayngudir. Kisi bunlari sglayabiliyorsa, grup tyelerini etkilemek

icin 6nemli bir kaynga sahiptir (Kogel, 2001).

 Korkutma gucu (zorlayici gug): Zorlayict gug, korkulardan
kaynaklanmaktadir. Gucun Bekli, kisiler Gzerinde negatif bir anlam ifade
eder (Luthans, 1992). Grup uyeleri arzu edilen dastari gostermedgiinde,
onder cakanlari, e son verme, eftiri, gecici olarak gten el cektirme,
tenzil (isgbreni daha alt dizeydeki gdreve atama), uyarmagdbo M.,

1998), ucretlerini kismak gilgekillerde cezalandirabilirler.

e Uzmanlik gucl: Bu guc kaynal, kisinin sahip oldgu bilgi ve tecrube ile
ilgilidir. Eger bir yonetici bilgili veya tecrubeli olarak algriyorsa, o
yonetici astlarini  kolaylikla etkileyebilecektir. irB amirin astlarinin
sorunlarini ¢6zebilmesi, onlar icin bir bilgi kaymalmasi, astlarini etkileme

imkanini artiracaktir (Kogel, 2001).

* Begeniye dayanan guc (karizmatik guc):Karizmatik gug, kinin grup
dyelerinin gozinde hayranlik uyandirici, ¢ekicildempatiklik gibi ksgisel
niteliklere ya da karizmaya sahip olmasindan kaklarak (Dgzan, M., 1998:
253).

Guclendirme, bir bakima cgéinlari bu bg guc ¢aidi itibariyle kuvvetli hale
getirmeyi ifade etmektedir. Daha fazla secim hakkrmekle cakanin pozisyon
glcunun artirnlmasi;ggim, gelistirme ile uzmanginin surekli gektiriimesi; bata bilgi
paylaimi olmak Uzere ilgili kaynaklara uiama ve kullanma imkaninin verilmesi; ve
kendine glveninin ve motivasyonun artirlimasi ile Uclgndirme
gerceklgtirilebilmektedir (Kogel, 2001:322).



Guclendirme kavrami, @o yonetim yazininda, katilimli yonetim

teknikleriyle baglantili ele alinarak, yetki verme ya da gucin pagha anlaminda

kullaniimaktadir (Conger ve Kanungo, 1988:473).

Bireysel ve yonetsel sorumluklar olglu gibi sistematik, yapisal ve

programsal konularla &antili olan guglendirmenin karilmasi igin, yodneticilerin
etkisisu sekillerde ortaya cikabilir (Honold, 1997: 204):

Paylailan bir vizyon yaratmak,
Ust yonetimin desggnin sazlanmasi,
Organizasyon icinde takimlarin gturulmasi,

Ortamin devamli olarak ayrintili bgekilde incelenmesi icin, bir stratejinin

gelistiriimesi ve dgsal durumlarin yanitlanmasi,

Isbirli gi ilkelerinin yerlsstiriimesi icin, islerinin yeniden tasarlanmasi,
Is zenginlgtirmenin kullaniimasit,

Kocluk ve dargmanligi gelistirmek,

Kazan-kaybet tutumu vyerine, kazan-kazan yapisinddilléndirme

sistemlerinin geftiriimesi,

Orglit amaglarinin acikga tanimlanmasi vesaalara iletiimesi.

1.1.2. Personel Giiglendirmenin Bilisel Boyuttaincelenmesi

Gecmite argtirmacilarin cakimalari, daha diiik diizeylerde cajanlar icin,

kaynaklar ve bilginin egsiminin artiriimasi ve Ust dizeyden alt dizeygrdoyetkilerin

verilmesini iceren, guclendirilmi yonetim uygulamalari Uzerinde odaklagmi
(Spreitzer, 1995:1443).

Guclendirme kavrami, yazarlar tarafindan gucin gdghasi ile ayni

anlamda kullaniimaktaydi. Bir yapi olarak guclentd; gic¢ kavrami ginda baka

kavramsal bir analiz gerektirmemekteydi. CongeKaaungo (1988) yaptiklari cama

ile, bu eksiklikleri gosterngler ve psikolojik ve yonetimsel boyutlari olan gégtlirme

kavramini, cgtli yaklasimlarin batlnlgtiriimesi olarak ele almlardir. Guglendirme,

formal ve informal vyollarla etkin bilginin gnmasi, guc¢suzfie neden olan



durumlarin tanimlanmasi ve ortadan kaldiriimasioilganizasyon uyeleri arasinda 6z-

etki hislerini artiran bir sire¢ olarak tanimlanrizahr.

Guclendirme, caganlarin, kendilerini motive olnguhissettikleri, bilgi ve
uzmanliklarina olan givenlerinin agty inisiyatif kullanarak harekete ge¢cme arzusu
duyduklari, olaylari kontrol edebileceklerine indddri ve organizasyonun amaclari
dogrultusunda uygun ve anlaml bulduklagleri yapmalarini sglayan uygulamalari ve
kosullari ifade eder (Kocel, 2001: 321).

Thomas ve Velthouse (1990)a gobre guclendirme, saalarin
motivasyonunu belirleyen kavramsalgdgenlerdeki (§ deserleme gibi) dgisimleri
ifade etmektedir. Yazdiklari makalede Conger ve ufgo’'nun yaklaamini esas
almakla birlikte, (¢ noktada catnayl daha ileri bir boyuta ¢gyarak kavramin

gelismesine katkida bulunmlardir. Bunlar;

* Gulclendirme, gercels imotivasyonunu sgayan bir motivasyon tri olarak

ele alinmgtir.

* Bu motivasyona neden olag deserlendirmeleri, acikca ortaya konmaya

calsiimistir.

« Is degerlendirmede bgari kazanan cafanlar arasinda, aciklayici sureclerin
aynen alinmasini kapsamaktadir. Burada dikkatmedil gereken noktas i
deserlendirmede, aciklayici surecler bireysel farkldrdan etkilenmektedir.

Thomas ve Velthouse (1990) gahalarinda, giclendirme kavramina §skl
boyutta bir model gedtirmislerdir. Sekil 1.1’ de goruldgu gibi, model alti gamadan

olusmaktadir.

Model, sosyal grenme surecine benzer Bekilde olup, dirtt, organizma,
davrang ve sonucglar olarak gosterilgiir. Modelin 6z, cevresel olaylar, goérev
deserlendirmesi ve davragin surekli dénen bir seyir izlemesidir (Thomas ve
Velthouse, 1990: 669).
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Acliklayici
Tarzlar 4
- Simgeleme Genis Capli
- Degerlendirme Degerlendirmeler
- Tasavvur etmg
- Etki
- Yeterlilik
- Anlam
- Segim
6 /_\ ‘ }
Gorev
Degerlendirmesi
Midahaleler | %?;/r?asrel 1 21 - Etki
y - Yeterlilik
3 - Anlam
- Segim
Davranis
- Faaliyet
- Konsantrasyoh
- Inisiyatif
- Esneklik

Sekil 1.1. Giclendirmenin Kavramsal Modeli

Kaynak: Thomas K.W., Velthouse B.A.(1990). Cognitive elenseof empowerment:
an interpretive model of intrinsic task motivatidxgademy of Management Revj&ult
15, Say1 4, s. 670.

Modelin birinci gamasinda yer alan ¢evresel olaylar, bireye gelekeke
simdi sirmekte olan davratarinin sonuclari hakkinda veri @ar. Bu veriler etki,
yeterlilik, anlam ve secim ile ilgili bireysel g&releserlendirmelerinin yer alg ikinci
asamay! yonlendirmektedir. Bu gorev @lendirmeleri, G¢linciisamada davraglari
glclendirmekte ve davragar cevresel olaylari etkileyerek, dairesel hardkegekilde
devam etmektedir (Thomas ve Velthouse, 1990: 669).
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Dordinci gama olan gewi capli degerlendirmeler, gecrgi gorev
degerlendirmelerinden tumevarimgeklinde genellgirmeler yapilarak, bireylerin

kimaulatif srenmesi sglanir (Thomas ve Velthouse, 1990: 670).

Besinci asamada aciklayici tarzlar, modelde anahtar bir yolayarak, gorev
degerlendirmeleri icin, ilave bilgi Uretmek amaciylaisghl olaylardan bilgileri

yorumlayarak toplarlar (Thomas ve Velthouse, 1930t).

Modelin son gamasi mudahaleler, bireyin gorevgddendirmesini artirmak
icin modeldeki dgiskenleri etkilemenin yollarini gdar (Thomas ve Velthouse, 1990:
671).

Psikolojik guclendirme, bireylerin kendi gelecekten kontrollinu
hissetmek icin, gerekli psikolojik durumlarin biretsi gostermektedir. Spreitzer
literatird y@un bir sekilde elgtirerek, guclendirmeyi, psikoloji, sosyoloji, sosya
calisma ve gitimi iceren disiplinlerin bir turl olarak ele algtr (Spreitzer ve Doneson,
2005).

Personel guclendirme, literatirde psikolojik bogutt Thomas ve
Velthouse'un (1990) beliri anlam, yeterlilik, etki ve secim olarak dort kabeide

incelenmektedir. Bu kavramlar, personelin giclemeéialgisini belirlemektedir.

1.1.2.1. Anlam

Anlam, bireyin kendi standartlari ile gorev amaglan deseri arasindaki
iliskiyi ifade eder. Anlamligin disik derecede olmasi, dnemli olaylar damda
iliskisiz ve baglantisiz hissetmek, duyarsizlikla sonuclanmakta@unun aksine,
yuksek derecede anlam@iin olmasi, bglihk, katiim ve enerjinin ygunlasmasina
neden olmaktadir (Thomas ve Velthouse, 1990: 63)-67

Anlam, kginin inanclari, dgerleri ve davraslar ile bir isin rolinin

gerektirdikleri arasindaki uyguntu icermektedir (Spreitzer, 1995: 1443).
1.1.2.2. Yeterlilik
Bandura (1977, 1986) tarafindan vyapilan spaflarda kavramin

isimlendiriimesinde, “0z-etki” ve “personelin uzmgn” terimleri kullaniimstir.
(Thomas ve Velthouse, 1990: 672).
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Yeterlilik kavram; faaliyetleri yerine getirmek icin gerekli yetenele i
kisinin kendi kapasitesine inancini gostermektediréiper, 1995: 1443).

Bireyler, sahip olduklari yetenekler konusunda remiduklarinda, bunlari
gerektiren faaliyetlere rahatca girler. Birey, micadeleye yonelik cabalar icine gire
ve bdylece kendini gelirme imkanina sahip olur (Bolat, 2003). Aksine,nHara
(1977) diguk 6z-etkiye, yani, yeterlige sahip bireylerin, yetenekleri ile ilgili konulari
gerekli old@gu durumlardan kaginmagiéimi gostereceklerine dikkat cekstir. Bu
kacinma davrasu, bireysel korkularla kinin yeteneklerinin ge$imesine engel olacaktir
(Thomas ve Velthouse, 1990: 672). Problemlerlg étane konusunda kendini yeterli
hissedenler, Barisiz olduklan takdirde, bkarisizliklarini ¢caba eksilgine; diuk

hissedenler ise, bu durumu yetenek ekgiké balarlar (Bolat, 2003).

Calsanlara iyi bir gitim programi ve daha fazla firsatlarin verilmesigutte
etkili gorev-calsan slestiriimesi, onlarin yeteneklerinin getiriimesine katkida
bulunmaktadir (Siegall ve Gardner, 2000).

1.1.2.3. Etki

Etki, gorev amacinin karilmasinda kinin davranginin bir farkhlik
yaratmadaki derecesini belirtmektedir (Thomas véhéeise, 1990: 672). Etki, §nin
isinde stratejik, yonetimsel ve operasyonel ciktitkileyebilme dizeyidir (Spreitzer,
1995: 1443-1444). Etki, butin duzeylerde karar bimee ve Kkiilerin islerini
etkileyebilmesine olan inancini ifade etmektedigl& ve Pearson, 2000:29).

1.1.2.4. Segim

Secim, kginin tecrubeleri ile faaliyetlerini diizenlemesi Waslatmasinda,
secim hakkina sahip olmasinin bireysel olarak atgnasi anlaminda kullaniimaktadir
(Deci, Connell ve Ryan, 1989: 580). Surecler vesgad davrarglarinin balatiimasi ve
devam ettiriimesinde o6zerklik gar. Ornegin, calsma metotlari, adimlari ve cabalari
hakkinda karar vermek gibi (Spreitzer, 1995: 1443).

Spreitzer (1995), bu teorik modelin dl¢iimesi amacyodnelik olarak dort
boyutlu bir 6lcek gefitirmistir. Arastirmacilar tarafindan kabul gorgidlan bu olcek,
uygulamada bircok yazar tarafindan kullangimni Giclendirmenin 6l¢iimesinde birgok

yonin oldgu (katilm, merkezkac¢ olma ve yeki devrinin 6lcuritigeren) davragsal
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boyuttan farkh olarak, psikolojik boyutta deneysebtirmalarda tek 6lcim egemen

olmustur.
1.2. PERSONEL GUCLENDIRMENIN TARIHSEL GELISIMI

Taylor'un 6nculigini yaptg! Bilimsel Yonetim Yaklaimi ile, isletmelerde
verimliligin artirlmasi amaclanmibu diglinceyle, standarg iyontemleri gektirmisler,
hammadde, Uretim ara¢ ve gereclerinde standarflga gitmgler, isleri basite
indirgemgler, uzmanlamay! O©nermiler, planlama ve programlama gorevlerini
isgorenden alip, yonetimin temel gorevi durumuna dtiminislerdir (Akat ve dg.,
1999:35). Bu yoOnetim yak§aminda, §goren, yonetimden Igamsiz bir harekete
girismemektedir ve beyin gicl yonetimde toplagtmi Sistem, ggoren itaatine
dayandiriimgtir. Verimliligi artirmak acisindan karili olunmuy, ancak yiukseksgoren
devri, se devamsizlik vesé yabancilgma gibi sorunlar ortaya cikgiir (Murat,
2001:113).

Personel gugclendirme kavrami, 20. ylzyilin ortalda, insan iliskileri
kuramcilari tarafindan savunulan ggidile ortaya ciknytir. Elton Mayo ve Hawthorne
calismalari, caanlarin katilimi ile ilgili konulari ortaya cikargtr (Hornstein,). 1940-
1950 yillarindan bu yana, ¢gdnlarin katilimi 6rgutsel davrangalismalarinin populer
bir konusu olmstur (Nykodym ve di., 1994: 45).

Guclendirmenin en 6nemli kay@ai, Douglas McGregor'un gstirmis
oldugu X ve Y teorisi olgturmaktadir. Teori Y yakkami, is tasarimlari ile caganlarin
motivasyonun,  verimliiinin ~ ve  katihminin  giclendirilebilegge temeline
dayanmaktadir (Hancer ve George, 2003: 4). Y Tiwies calsanin kendi kendini

yonetmesi, kararlara katilma ve sorumluluk almasiHarina yer verilnstir.

Geleneksel yakkamlarla ortaya cikan sorunlarsraak icin, alternatif g
yapma yontemleri gefiiriimisti. Beyin firtinasi ve dier katihm teknikleri
kullaniimistir. Guglendirme sireciyle pek ¢cok benzer dalee sahip olan yonetimde
teori Z bicimi, karar alma ve kgahkli etkilesim teknikleriyle gelgtirilmistir. Bu
benzerliklerisu sekilde siralayabiliriz; uzun sdreli istihdam, yavdeserlendirme ve
terfi, oybirligi ile karar alma, kapali kontrol, acik 6lcimlemelgiiksek diizeyde guiven

ve aitliktir (Margulies ve Kleiner, 1995).
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1960-1970 yillar arasinda yoneticiler, gahlarin 6nerilerini almak ve
amag saptamada insancil bir ygktala, onlarin katilimlarinin gganarak fikirlerinin
alinmasi ve boylecesglcu devir oranin azaltilmasi ve engellemelerinltéxesi
amaclanmgken; 1980’lerin sonrasinda, yonetimsel yenilikleamaclari dgismistir.
1980-1990’'lar boyunca cahanlarin katilimla ilgili gorgleri bir dongum gecirmgtir.
Katilim, yoneticiler tarafindan, ¢aanlarla dgrudan iletsim anlaminda kullanilng)
birlikte diizenleme ve politika saptama faaliyetiggrceklstiriimi stir (Collins, 1995).

1.3. PERSONEL GUCLENDIRMENIN BENZER KAVRAMLARLA
ILiSKIisSI

Guclendirme kavrami tzerinde uglanis bir taniminin bulunmamasi ve
benzer kavramlarla gecpndénemlerde ayni anlamda kullaniimasi baziskdrklara
neden olmaktadir. Guglendirme kavrami, benzerligésterdgi yetki devri, katilim,
motivasyon vesd zenginlgtirme kavramlariyla bgantili, ancak daha genbir anlam

ifade etmektedir

1.3.1. Yetki Devri ve Personel Guglendirme

Yetki, karar verme ve der bireyleri harekete gecirme hakkidir. Yetkinin
Ozellikleri su sekilde siralanabilir (Akat ve di, 1999; Daft, 2001: 449):

* Yetki bir haktir.
* Bu hakkin kullanimi, karar vermeyi ve harekete geeyi gerektirir.
« Orgltsel amagclarin kariimasi igin kullanilir.

* Yetki, orgutsel pozisyonda verilgtir. Kisiler, kisisel 6zellikleri ya da
kaynaklari nedeniyle ¢, bulunduklari pozisyon nedeniyle yetkiye
sahiptirler.

* Yetki, hiyeragik yapi icinde yukaridansagiya dgrudur. Hiyeragide Ust
pozisyonda bulunan §j alt pozisyondakinden daha fazla formal yetkiye

sahip olmasi ile emir verme hakki vardir.

Yetki devri, devredenin yetkiden vazge¢mesi yaataamini surekli olarak
baskalarina birakmasi anlamina gelmez. Yetki devringmetici kendi yetkisinin bir
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bolumunu daha alt yonetim kademelerine vermektmeleyetkileri yine Uzerinde
toplamaktadir (Dgan, M., 1998: 216).

Yetki devri, Ustlerin sahip olduklarl yetkinin bikismini, astlara
devretmesidir. Bu noktadagorenlerin devredilen yetkiyi kullanma sirecindé ggaa
sartlarint  ve kendisini nasil gordi gozardi edilmektedir. Gercek anlamda
guclendirmeden stz edebilmek icin sadece uygumllam sa&lamak yeterli dgildir,
ayni zamandasgoOrenlerin kendisini guclendirilmihissetmesi de gerekmektedir (Col,
2005).

Yetki devrinde esas nokta; ustin, daha iyi sonapiehek amaciyla, asta
yetkilerinden bir kismini gecici olarak devretmesi@Kocel, 2001; Cekun, 2002;
Yuksel ve Erkutlu, 2003). Guiclendirmenin esasi isefilen yapan kginin uzmanlik
bilgisini, firsatlari gormesini, gerekli kararlawermesini ve ge kagl tutumunu
degistirmek; kisacasl,sin sahibi haline getirmektir. B&a bir deysle, yetki zatengi
yapanindir (Kogel, 2001: 321).

1.3.2. Yonetime Katilma ve Personel Gugclendirme
Yonetime katilma, birsietmede callan sgorenlerin temsilcileri aracgi ile
o igsletmede alinan ve kendilerini etkileyen tum kanaxl&b6z ya da oy hakki ile
katiimalaridir. Cakanlarinin katilimi ile,se yabancilgma ortadan kalkacaksgoren ve
isveren arasinda dayama olgacak, ksisel olgunlama ve kgisel doyum sglanacaktir
(Sabuncuglu ve Tz, 2001).
Yonetime katilma ¢ temel 6zellikstenaktadir; (Eren, 2000: 381)
e Bir drgutin alt yonetim kademelerinin veyaydrenlerin 6rgut politikasi ve
yonetimi konusundaki kararlara katiimalari
« Katilanlarin boyle bir yonetim tart ile psikolojikenlik gereksinmelerini
tatmin edecekleri bir demokratik ortama kewialari
* YOnetici ile isgOren arasinda bir diyalog wgirli ginin gelistirilerek, 6rgutin
daha gercekci ve ekonomik karar verme olanaklayaai, yonetsel etkinlik ve
verimlilige kavyturulmasidir.
Guclendirmenin temelinde katilimci yonetim anayibulunmaktadir.

Guclendirme kavrami, yonetim yazininda, kalite cert@si, amaclara gore yonetim ve



15

calisanlar tarafindan amag saptama gibi yonetime katiékaikleriyle b&lantili olarak
ele alinmgtir. (Conger ve Kanungo, 1988: 473).

Nykodym ve dgerleri (1994) yazdiklari eserde, personel guclendir
kavramini, cakanin katihimi ile ayni anlamda kullargtardir. Katilim, giclendirmenin
onsartlarindan birisi olmakla birlikte, kendisi gigir. Guglendirmede katilimin bir ileri
asamasina gecilerek, kararlarin uygulamaya koswhirasinda da ¢ahnin aktif gorev

Ustlenmesi s6z konusudur (§&on, 2002: 221).

1.3.3. Motivasyon ve Personel Guc¢lendirme

Motivasyon, fizyolojik veya psikolojik eksiklik yala ihtiyacla bglayan,
amaca yonelik bir davranveya durtiyl harekete geciren ve devam ettirersimectir
(Luthans, 1992: 147).

Guclendirme, motive edici bir aractir. Ancak uyguia ve kapsami
itibariyle motivasyondan farkhdir. Uygulami uzun bir sireci ve ggimi gerektirir
(Coskun, 2002: 220). Motivasyon kavraminin hareket askt, “komuta ve kontrol”
baks acisi olup, cevabi aranan “personele ne vermelgiya ne yapmallyiz kiletme
icin yararli sayilacakekilde davransin?” sorusudur. Amag¢ dawgkmn nasil kontrol
edilecgi veya yonlendirilecgidir. Guglendirmenin hareket noktasi ise; “persamel
kendisini yetstirmesi ve gektirmesi sonucundainde daha bgarili olabilmesi vedi ile
ilgili kararlar verebilmesi icingletme neler yapmalidir?” sorusuna cevap aramaktadir
(Kogel, 2001).

1.3.4. Is Zenginlestirme ve Personel Giiglendirme

1960’ yillarda § zenginlgtirme, calgsanlarin glerini anlamli bulmasini
sazlamak amaciyla okturulmustur (Wilkinson, 1998).Is zenginlgtirme kavramini
ortaya atan Herzberg'in Cift Faktor Teorisi’ne gocalsanlart motive etmek amaciyla
Is; baar, taninma, sorumluluk, ilerleme ve gele firsatlari sglayacak sekilde
tasarlanmalidir (Luthans, 1992: 183-184). zenginlgtirme, calsanlarin yetki ve

sorumluklarinin artirlimaseklinde yapiimaktadir.

Is zenginlgtirme ile benzer kokenlere sahip olmasinaskarcok boyutlu
olan guclendirme kavrami icinde yer alan yollardan is zenginlgtirme fikrinin
yayllmasidir. Is zenginlgtirme ve personel gliclendirme arasindaki farkiaku

sekilde siralanabilir:
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* Gulclendirme, bireylerin diinceleri, o6rgutsel faaliyetleri etkileme ve
yonlendirmede yiksek duzeyde bir etkiye sahiptiiciéndirmenin etki boyutu,
calisanlarin gleri Uzerindeki kontrollerini kapsamaktadir (Spzeit, 1996: 484).
Zenginlatirilmis bir iste, calsan kgorenlerin gle ilgili stratejik, yonetsel ve
operasyonel ciktilari etkileyebilme ihtimali coksditir (Bolat, 2003: 211).

o Calsanlarin sglerinin  6zellikleri, zenginlgtiriimemis olsa bile bireyler

kendilerini guclendirilmg hissedebilirler (Spreitzer, 1996: 485).

* Gulclendirme, bireyleringicevreleriyle ilgkileri Uzerine odaklanmtir. Fakat §
zenginlgtirme, hem birey hem de takim dizeyinde analizlapnyaktadir
(Spreitzer, 1996:485).

« Is zenginlgtirme, ast ve st arasindakiskiyi dikkate almaz; guglendirme ise,
ustin guclendirmeye yonelik davrgarindan, dolayisiyla izlegh liderlik
tarzindan dgrudan dg@ruya etkilenir (Bolat, 2003: 211).

1.4. PERSONEL GUGLENDIiRMENIN UNSURLARI

Bir isletme icerisinde personel guclendirmeyi uygulayablk ve orgut
kaltart icine yerlgtirebilmek igin, 6rgutte bazi unsurlarin emasi gerekmektedir.
Bunlar; katihm ve karar verme yetkisi, sorumlulukigiye ulgabilirlik ve bilgilerin
paylasilmasi, yenilik, ortak hedeflere yoneltme, gahlara given glama, gitim ve

gelistirme, acik bir ilegim ortami, takim ¢agmasi ve ¢catma ortamindaki esnekliktir.

1.4.1. Katilim ve Karar Verme Yetkisi

Amagc saptama, problem ¢oézme, karar almadaudian katihm, dagma
kurullarinda c¢akanlarin bulundurulmasi ve temsilcilik gibi faalilexte, calsanlarin
yonetime katiimasi gdanir (Rodrigues, 1994: 30).

Personel guclendirme anlayia goére, caganlar, gunlik cagma streclerini
ve iliskilerini gelistirmek istemektedirler. Performans ve kaliteninirdrhasi icin,
kisilere sorumluluk verilmeli, burokrasi azaltilmainisiyatif verilmeli ve karar verme
yetkisi verilerek, cakanlarin aktif olarak yoOnetime katilmalari g&malidir.
Guclendirilmi bir isletmede, cafanlar, gorevlerini kendileri tanimladiklari gibiub
gorevleri yerine getirecek davralari, performans hedeflerini ve bu hedeflerin 6nami
de kendileri belirlemektedir (OQg@an, S., 2003a).
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Calsanlarin kararlara katiliminin @anmasi ile orgt icinde yaptiklagleri
sahiplenmeleri gdanarak, nasil daha iyiye gkbilirim distincesiyle hareket etmeleri

olanakli hale getirilmektedir.

Organizasyonun sahip olgw kaltur, karar vericilerin davraglarini da
etkilemektedir. Karar davragtarini desistirmek, ancak 6rgut kultarand ggtirmekle
mumkun olabilmektedir. Guglendirme uygulamalari bayuk olciide, bu karar verme
ve Orgut kultari arasindaki gkiye dayanmaktadir. Aynsekilde, otokratik veya
demokratik karar verme; &sel kararlar veya grup kararlargi ifilen yapani karar

verici haline getirme cabalar kulttrle ¢cok yakindigilidir (Kogel, 2001: 64).

1.4.2. Sorumluluk

Calsanlar, dgrudan dretimle ilgili sinirh bir alan icinde hartketmek igin,
daha buydk bir sorumluga sahip olduklarini algiladiklarinda guclendirgmi
olacaklardir. Boylece, guclendirilgnicalsanlar, eylemsizlikleri ya da eylemleri igin

sorumlu tutulurlar (Collins, 1995).

Sorumluligun takimlara devredilmesiyles iliskilerinin yeni sekli icinde,
isbirligi yapmak ve yetkinin yapisina uyum igin, merkegiiemenin bir sonucu olarak
guclendirilmg calsanlar gerekmektedir (McEwan ve Sackett, 1998: 41).

Takim Gyelerinin guclendirme dizeylerinde bir arieydana getirildiinde,
yetki ve sorumluluk alanlarinda sinirlarin nasiisturulaca&inin, yonetici tarafindan

anlailmasi gerekmektedir (Pastor, 1996).

Calsanlarin  sorumluluk sahibi olmasi, ortak bir vizyore misyon
yaratmada, katilimin cesaretlendiriimesi ve bilgipiaylgimi yoluyla tgvik edilebilir
(Coleman, 1996).

1.4.3. Bilgiye Ulasilabilirlik ve Bilgilerin Payla silmasi

Guglendirme uygulamalarinin  en o6nemli sé#a kaulu, bilginin
paylasilmasidir. Organizasyon icinde ne olup Ritti bilmeyen, misyon ve vizyondan
habersiz caanlarin guclendiriimesi mumkin gigdir. Bilgi paylasimina izin veren bir

bilgi sisteminin tasarimi ve uygulanmasi gerekmeikt@ocel, 2001:327).
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Bilgi, is aksi, verimlilik, dissal ¢cevre, rekabet ve firma stratejileri hakkinda
verileri icermektedir. Bilgiye egim, bireylere organizasyon uygulamalari iginde

rollerini anlamalarini ve buylk resmi gérmeleripglamaktadir (Spreitzer, 1996: 488).

Bireyler, 6rglt icinde bilgiye ve kaynaklara gne imkanina sahip
olmadiklarinda kendilerini gli¢csiiz hisseder{Brazier, 2005). Cajanlar kendilerini
glgsiiz hissediyorlarsa, bu gucsigziia algilanmasina neden olan faktérlerin ortaya
ctkarilmasi, giclendirme uygulamalari agisindatikkbir Gneme sahiptir. Bu durumu
ortadan kaldirmak icin, gstirilen guclendirme strateji ve taktikleri, yalnec
calisanlara dgrudan etkin bilginin sglanmasi ile mimkuin olmaktadir (Appelbawe

Honeggar1998).

Isgorenlerin 6rgit amaclarini benimsedikleri ve Gsglitbgariya katkida
bulunduklari élciide kguliklari yikselir. Orgiitsel amagclarin ggdnlarca benimsenmesi
bilgilendiriime derecelerine Igadir. Bilgilendirme, goérenleri gucli hale getirir ve
isgorenler, giicli ve kendi alanlarinda inisiyatif isghyetkili olmak isterler. Ozellikle
de klerini daha iyi ve daha etkin yapabilmek icin gexelbilginin, yonetim tarafindan
sglanmasi igorenleringi doyumunu artirir. Guclendirme; destekleme, spedik icin
firsat taninmasi, gerekli kaynaklarin tahsisi, lilggle birlikte yetkilendirme ve bilgi
kavramlarini icermektedir (Oztiirk ve Ozdemir, 20038-199).

Orgiit icinde Kinin bilgiye ulgabilme imkaninin olmasi ile karar almak igin
gerekli yeteneklerin galmesi sglanarak, cabanin etkin karar almasi mumkudn kilinir

ve bunun sonucunda da gliven duygussgtofulur.

1.4.4. Yenilik

Orgut icinde §i gerceklgtiren Kisi, o isin uzmani konumundadir. Bu
noktada, cafanin davramiari ve kararlari hakkinda neyi, neden ygpitan ziyade,
yaratici fikirler cesaretlendirilmelidir (Coleman]1996). Orgiit icinde gganan
bagimsizlik, yenilgin ortaya ¢cikmasinda 6énemli bir yere sahiptigeE kisi, verilen
gorevleri nasil tamamlayagma iliskin daha fazla kontrole sahip olgluinu algilarsa,
islerinde daha fazla yaratici Uretim gercglitecektir. Giclendirilmg calsanin daha

fazla motive olmasi gtanarak, yaraticinin gelsmesine katki sdanacaktir.

Damanpour (1991), orgutsel yenilik ile karar algedkisinin Ust yonetimin

elinde bulundurmasini ifade eden merkearnile arasinda negatif bir gki bulmustur.
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Merkezilesmenin tersi bir yapi1 gosteren personelin guclelmdesi, yenilgin olusmasini
destekler nitelik gostermektedir.

Jung, Chow ve Wu (2003) cghalarinda, guclendirme ile orgutsel yenilik
arasinda negatif bir gki saptamglardir. Bunu iki faktor ile aciklamglardir. Aragtirma
yapilan sletmelerde caganlar, yuksek gic¢c mesafesi 0Ozglligbsteren bir kiltire
sahiptirler ve karar verme, risk alma gibi gucleihciis kultir 6zelliklerinin Gst
yonetim tarafindan yerine getirilmesini istemektisati Orgut kultir(, giclendirme
uygulamalarinda ¢ok 6nemli bir faktor olarak §amza ¢ikmaktadirikinci olarak ise,

ust yonetimin 6zelfiinin etkili oldugunu belirtmglerdir.

1.4.5. Ortak Hedeflere Yoneltme

Orgut kultirinde ortak gerlerin olyturulmasinda, ¢ajanlarin katihmiyla
saglanan bgllik ile calisanlar ortak amaclar etrafinda toplanmaktadir. Bégylksiler
elde ettikleri parasal kazanclarin 6tesinde, oOrdatél sglamak ve bgarili olmak igin

faaliyetlerini surdureceklerdir (Colemen, 1996).

Orgut amaclarinin ¢ahnlar tarafindan benimsenmesinde, ortakeder
yaninda kilerin, orgut icinde bilgiye ulgabilme imkanlari da etkili olmaktadir.
Calsanlarin, orgutin nereye, nasil gdag, isletmede gercekigirilen faaliyetler
hakkinda bilgi sahibi olmasi ganarak, ortak hedeflere yonlendirmek muamkin

olmaktadir.

Gruplar arasinda guvensizlik olmassit®zligin hissedilmesi ve orgutte
destekten yoksun olmak, ortak amaclargrdétusunda hareket etmeyi engelleyici
unsurlar olmaktadir (Lashley, 1995: 31).

Guclendirilen takimlar, takim icinde i¢sel, yatey dikey olarak t¢ boyutta
ortak hedeflere yonetilmektedir. Hedeflerin geregtidilmesinde 6nemli 6lcide etki
ederler. Bir butin olarak oOrguatin vizyonu, misyordgserleri ve oOncelikleri ile
Ozdslestiriimelidirler. Takimlari bu @elerle 6zdglestirmeden giclendirmeye ggmek,
isletmede kaos yaratmaktadir (§am, S., 2003a).

1.4.6. Calisanlara Guven Asilama

Calsanlarda guvenin algilanmasinda, ilgitn ortami ve bilgilerin
paylailmasi 6nemli bir yere sahiptir. Cgdnin glveni, uygulamalar ve performans
deserlendirmelerin dgruluguna bglidir (Robbins ve di., 2002).
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Orgiit icinde giivenin hakim olgu bir kiltir olyturularak, cakanlarin
sorumluluk almalar cesaretlendiriimektedir (Lashle1995: 31). Gugclendirme
uygulamalar icerisinde calinin katihmini sglamak icin, Ust ve astlar arasinda
karsilikll glven ortaminin olgturulmasi gerekmektedir. Csdinin  glclendirme
algisinda, giiven etkili olmaktadir. Grup icinde skakli gtvenin olmasi, sbirligini
artirmakta, ortak amacglar galtusunda hareket edilerek performans sarti

sglanmaktadir.

1.4.7. Egitim ve Gelistirme

Guclendirmenin bgarili olabilmesi igin, cadanlara kendilerini gejtirme
imkani sglayacak @itim imkanlari verilmeli ve ortami yaratiimalidiKisinin isi
yapabilecek bilgi ve beceriye sahip olmasn isonuclandiriimasi ve ¢ganin kendine

olan guveninin artmasi yoninden énemlidir (Koc@Q2: 327).

Calsana gitim veriimeden ve higbir hazirlik yapilmadan yetkie
sorumlulgun verilmesi, k§inin gelismeyen sinirli bir géiagisindan karar vermesine

neden olacak ve buyuk problemler ortaya ¢ikaracéRastor, 1996: 5).

Egitim ve gelstirme icin insana yapilan yatirirm, maliyetlerin ¢otesinde
faydalar sglar ve uzun donemli bir bakacgisi gerektirir. Yapilan ¢amalar sonucunda,
isle ilgili etkili egitimin, isglicu devir oranini azal@, yetenek, ustalik ve yeterfii
cogalttigi, verimlilik artisi ve bireysel giclenme gadigi gorulmigtir (Marguliesve
Kleiner, 1995).

Egitim, Orgutsel dgisim cabalarinin bgarisi icin, dnemli bir yere sahiptir.
Egitim sonucunda, yalniz bilgi ve anlamagismmakla kalmaz, ayni zamanda, duygusal

ve davrargsal sonuclar da ortaya c¢ikar (Kappelman ve Richdre86).

Yeterli gzitimin saglanmasi, kjilerin karar almalarinda, ger isleriyle ilgili
faaliyetleri yapmalarinda, yetki ve sorumluluklanetkili bir sekilde yerine
getiriimesinde 6nemli bir yeri vardir.gér orgutler, yenisin gerektirdgi yeterli ggitimi
sgilayamazlarsa, karar verme yetkisinin devredilmesihir sonucu olarak, &nin

kendisini yetersiz hissetmesi durumu ortaya ¢ikadikt(Robbins ve di, 2002: 429).

1.4.8. Acik Bir iletisim Ortami
Calsanlarin orgut icinde bilgiye wabilmeleri kadar bu bilgiye nasil

ulastiklari da 6nemlidir. Caganlar tarafindan dwu kararlarin alinmasi, kendilerini
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gelistirmeleri ve bunun sonucunda kendilerini gucleruliy hissetmeleri icin

organizasyonda acik bir ilgitm ortamina gereksinim vardir.

Orgut icinde gercekien iletsim sistemi, Orgutin yapisini  da
yansitmaktadir. GUnumuzde kati, yukaridagaggya emirlerin iletildgi iletisim
sisteminde, ggidan yukar ilegim ortaminin olgturuldusu, sikayetlerin, gorglerin
aktanldgl katilmali yonetim uygulamalarina gho bir gegs yasanmstir. Yatay

iletisimin artmasi, birimler arasindgbirli gi ve takim cakmasini desteklemektedir.

Orgutte, yonetimde bulunanlar ilgth ortaminin olgturulmasinda buyik
bir paya sahiptirler. Calanlarin kendilerini guclendirilgihissetmeleri, Ust pozisyonda
gorev alanlarin agik bir ilgim ortami yaratip, astlarini desteklemeleringliokr.

1.4.9. Takim Calismasi

Takim calgmasi, cakanlarin yeteneklerinin  gatirilerek, kendi
faaliyetlerine ilgkin kararlarn kendilerinin almalarini ve kendi ar@gi kendilerinin
belirlemesini esas alir. Takim temelli bir drgity@netim kademelerinin azaltiimasi,
bilginin tim calganlar tarafindan paydmasi, performansin yonetim tarafindargitle
calisanlar tarafindan gerlendirilmesi, yoneticilerin kontrolden ¢ok birrténtrenoérlik
rolii Ustlenmeleri s6z konusudur (Ataman, 2002: 35fxkim Uyeleri, tuketici
ihtiyaclarini hemen yanitlayabilmek, aninda kararebilmek icin yetkiye sahiptirler
(Brower, 1995: 14).

Etkili organizasyonlar, personeli guclendirir, oOtigrini takimlar
cercevesinde olturur ve bitlin dizeylerde insan kapasitesinisgetier. Yoneticiler
ve calsanlar, kendilerini drguttn bir parcasi olarak hasster ve glerine bglanmalari
sazlanms olur. Isg6renlerin  calmalari, 6rgutiin amagclariyla gaudan baglantilidir ve
bireyler &klerini etkileyebilecek kararlar verebilme imkaninsahip olduklarini
hissetmektedirler (Denison vegdi 2004: 100).

Takim guglendirmenin, bireysel dizeyde guclenddere farki; bireysel
kavrama vyerine, sosyal bir yapiyl ifade eden orkakramanin ortaya c¢ikmasidir
(Kirkman ve dg., 2004: 177).

1.4.10. Cahsma Ortaminda Esneklik
Gunumuzdesier, cok daha karmgg hale gelmgtir ve ¢ok hizli bir dgisim

s6z konusudurisletmeler acgisindan, daha yiiksgkstandardina ufmak ve daha iyi
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hizmet sglayabilmek icin, cok daha esnek bir yap! splumak hayati bir 6nem arz
etmektedir. Tuketici ile birebir gkide bulunan cajanin, pazarda herhangi bir

degisiklik oldugunda en hizlgekilde karar vermesi gerekmektedir (Wilkinson, 1998

Calsanlarin  kendilerini  guclendirilngi  hissetmeleri, onlara gerekli
yeteneklerin kazandirilmasigigmin verilerek cesaretlendirilmeleri ves iortaminda

esnek olabilmelerine Igadir (Cacioppe, 1998).

Guclendirmenin varfindan s6z edebilmek icin, ¢cgdnlarin belli kaliplarin
icinde siksmis bir sekilde hareket etmesi giincesi ortadan kaldirilarak,sin

yapilmasinda ve karar vermesindgiye basimsizlik sglanmasi gerekmektedir.

1.5. PERSONEL GUCLENDIRMENIN FAYDALARI

Organizasyonlar, rekabetin gerektiiddaha dguk maliyetler, daha yiuksek
performans ve daha esnek olabilmek i¢in,sealiarin performansini arttirmak amaciyla,
gittikce artan bir oranda personel giclendirmeyenejektedirler. Guclendirme
uygulamalari, cajanlarin doyumsuzigunun ve engellemelerin Ustesinden gelmek;
disik Kkaliteli calgma, yeni alinan sgoren sayisi ve devamsizlik maliyetlerinin

azaltilmasi amaciyla yerine getirilir (Spreitzer@eneson, 2005).

Calisanlar, sahip olduklari pozisyonlasla ilgili durumlara daha yakin
olduklar icin Ust yonetimin géremeyegeyenilikleri 6nerebilir ve bdylece o6rgutsel
basariya katkida bulunabilirler. Giclendirme, orgasianel amaclara kendilerini daha
bagli hisseden cajanlar olgturarak, $guct devir oraninin dinesi ve § tatminin
artmasini da gdamaktadir. Guclendirilngi olan calganlar, gercekterglevsel olmayan
kontrol sistemlerini ve karm&kligl azaltarak, etkingin artmasina neden olmaktadirlar
(Wilkinson, 1998).

Yuksek katilmli organizasyonlarin yaratilmasiygaleneksel burokrasilerin
zayiflatan psikolojik etkilerinin @lmasi amaclanngtir. Guclendirme, karar almada
katilim, yeniseyler denemek ve risk almak i¢in galinlara yardim edilmesine imkan
sgilamaktadir. Guclendirme uygulamalari, bir denetgiohayini beklemeden ortaya
ctkan hizmet problemlerinin nasil ¢6zimlengoen calsan tarafindan karar

verilmesine misaade etmektedir (Spreitzer ve DaneXa05).

Guglendirmenin uygulangh bir Orgutte; cakmanin esnekdi artar,

verimlilik 6nemli dl¢clide arly gosterir, daha hizli ve etkin kararlar Uretilig, ve ds
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tuketici tatmini sglanir ve bilgi teknolojisinden daha iyi yararlandsm mumkun olur
(Ataman, 2002: 350).

Guclendirme, orgltsel olarals ibirimleri arasinda stratejik rehberlik ve
uygulama gercekdtiriimesi; etkililik, tiketiciye odaklanma, birimtearasi gtiven ve
isbirliginin arttirlmasi; problem ¢ézme ve 6nlemeye onemlwesini sglanmaktadir.
Bireysel acidan bakilginda, motivasyonun, soruml@un, yeteneklerin, kisel guc¢ ve

0z-etki algilamasinin artirllmasi s6z konusuduaggie, 1998).

Kirkman ve dgerleri (2004) yaptiklari asfirma ile takim gugclendirme ve
takim performansi arasinda pozitif birskii oldugunu gosternglerdir. Orgut icinde
takimin guglendirmesine yonelik uygulamalar, talami performans duzeyini

artirmaktadir.

Takim calsmasi, cakanlarin davraglari Gzerinde pozitif bir etki
yaratmakta ve orgutsel gldi g1 artirmaktadir. Takim icindeki gliven ve sosyalteiga
calsan tarafindan algilanmasi gyik Gzerinde dgrudan olumlu etkilere sahiptir
(Greenberg ve di 2006).

Personel guclendirme cghalar ile kiiler isin sahibi haline getirilerek

drgutun bir pargasi olmakta ve boylece Orgitsglibla saglanmaktadir.

Guclendirilmi calsanlarin uygulayacaklari yontemleri karatleabilmeleri
onlarn oOrgute bgamaktadir. Bghlik, kisinin o6rgite tyelkini surdirmek istemesi ve
bireyin Kisili ginin bir strecini icerir. Guclendirilmgi calsanin i Uzerinde énemli bir
kontroli old@gunu hissetmesi kinin orgite bghligini artirmaktadir (Henkin ve
Marchiori, 2003: 276).

Ugboro (2006) yaph calsmada, ksilerin islerine olan duygusal Igaliklar
ile guclendirmenin bir boyutu olan anlamliik arsda anlamh bir i§ki oldugunu

gostermgtir.

Bogler ve Somech (2004) gtetmenler Uzerinde bir atarma
gerceklgtirmislerdir. Personelin giiclendirme algisi ile orgutsadlilik arasinda 6nemili

derecede bir ifki oldugu sonucuna varilngtir.

Martin ve Nicholls gyerinde guclendirme Uzerine gengapli calgsmalar

gerceklgtirmislerdir. Kavramin tanimlanmasina @lebenimsetilmesine caimislardir.
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Bir ¢ikti olarak orgutsel Qeligin desteklenmesi tUzerine odaklagiamdir. Martin ve
Nicholls’a gore balilik, isine kendini tamamiyla vermektir. Bu ifadeye goreslb,

itaatle kagit anlamli olarak kullaniimaktadir (Collins, 1995).

Dewettinck, Singh ve Buyens (2003) yaptiklari gahda, guclendirme ile
baglihk arasindaki ilgkiyi gOsteren iki cakma gerceklgtirmislerdir. Bir calgsma
hastanede ¢cghn hemgireler tzerinde, ger calsma da buyuk bir hizmetgletmesinde

yapiimstir. Bu calsmalar sonucunda teoriye desteklagan bulgular elde edilrtir.

Orgut icinde gercekigirilen giclendirme cabalar, politikalarin
benimsenmesini geanmakta, lgiler zorunlu olduklari igin itaat etme davranicinde
degil, benimseyerek, gonulli olarak faaliyetlerini gekletirmektedirler.

Nykodym ve dgerleri (1994) yaptiklari ¢caimada, 6rgut icinde cahnlarin
kararlara katllma ttrleri Uzerinde durghardir. Aratirmalarinin sonucunda, katilim ve
orgutsel balhk arasinda pozitif yonla bir igki bulundygunu gosternglerdir. Katilimli
yonetimin de etkili birsekilde uygulanabilmesi icin kdlttrin béyle bir 6tgél yapiya

uygun olmasi gerekmektedir.

Bu yeni yaklaim, uyma davragi tUzerine odaklanrg) hiyeragik otorite ve
sinirh - ¢alsanin  sg@duyusunun oldgu yaklgimlardan farkhlik gostermektedir.
Guclendirme ve takim catasi, $guct deneyimlerinden faydalanmak ve gahin
baglil ginin s&lanmasiyla, yuksek guvensgiileri tizerinde durmaktadir. Guclendirme,
calisanlarin amaclarina Balik ve Uretimin artiriimasiyla gegibir sekilde amacina
ulasmaktadir (Wilkinson, 1998).

Lopez'e gore guglendirme icin bir orgutin buyumeatgjileri icinde
birlesmis olan uzun dénemli bir Ehlik ve bir sure¢ olmak zorundadir. Bunlarla
calisanlar arasinda Igalik ve motivasyon olgmaktadir. Gergcekten 6zerk karar verme
yeteneklerine sahip olan ¢ganlar, birlikte cakabilir, karhlik Gzerinde etkili olurlar.
Guclendirme sdreci icin zorunlu olan ghéi g1 olusturacak olan yoneticiler, acik
degerlerle bu dgerleri takip edecek surdurtlen davegam sglamalidirlar (Geroy ve
dig., 1998).

Calsanin katihmi, cakanin orgite katkisinin artiriimasi, daha bayuk bir

baglili gin olwsturulmasi ve ¢aganla iletsimin artirllmasi amaciyla yonetim tarafindan
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baslatiimis olan bir yapiyi ifade eder. Cgdinin giiclendirilmesi amaciyla orgutte katilim
gerceklgtiriimektedir (Lashley, 1999: 176).

Kanter, § sonuclari Uzerinde yuksek @ei gin, anlamlilgin algilanmasina
sahip olmayla aciklamaktadir. g&ir bircok yazar da amaclarin gercgkildmesinde
baglili gin anlamlilik ile arasinda pozitif yonlu bir etkigahip oldgunu sdylemglerdir.
Fakat bu ilgkiler icin yapilan teorik targmalar yeterli dgildir. Liden, glclendirmenin
orgute bglih ga katkisinin olabildini soylemitir. Bireyler karar almada serbestlik ve
sorumluluk icin firsatlar g#ayan orgutlere dgru bir esilim gdosterirler. Bireyler

sa&lanan bu olanaklar ile 6rgute @anmaktadirlar (Dewettinck vegj 2003: 9-10).

Guclendiriimg calsanlar, orgutsel amaclara daha buyidk birglib
olusturarak, cakanin performansi icin daha buyidk bir sorumluluk admi, 6rgatin
yararl icin cakmasini, yeteneklerini gercektemesini ve gelmesini sglar.
Guclendirilmi calsanlar, dgisimlere daha fazla uyum gayacaklardir (Lashley, 1995:
30).

Orgut kultirinin paytalan degerlerinin  yaratiimasinda, giglendirme
uygulamalar ile ¢caganin katilmi sglanarak, ortak bir amac icin ¢giinak mimkin
olmaktadir. Ksisel olarak kendini yetenekli, derli ve bir farkliik yaratabildiini
hisseden her c¢ahn, bir kdlturin yaratilmasinda 6nemli bir yere ipah Kontrol
sonuglar Uzerine odaklangtir ve calganlarin glerini yerine getirmelerinde, nasil
yapmalari gerekdi konusunda, daha fazla serbestlik taninmaktadirgl€hdirmenin
gerceklgtiriimesinde, cakanlara bir given stz konusudur vesdiayulariyla hareket

etmeleri sglanmaktadir (Coleman, 1996: 31).

1.6. PERSONEL GUCLENDIRME ASAMALARI

Guclendirme, organizasyonurslayisinde ve § sireclerinde d#siklik
ihtiyacini da beraberinde getirir. Guclendirifnfir organizasyonda, yapiniglarin ve
sureclerin aynen korunmasi mumkungittir. Yetki ve sorumlulgun oOrgut tabanina
yayllmasl, ancak hiyergr yapi ve sureclerde dsikliklerle mimkin olmaktadir
(Coskun, 2002: 224).

Guclendirme, siyah ya da beyaz gidir: tamamen guclendirilngi
organizasyon ve tamamiyla gug¢stz bir drgut yok@iogu Orgutte guglendirmenin bir

derecesi mevcuttur (Johnson ve Redmond, 1998:6).
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Tablo 1. 1. Gigsuzlige neden olan faktorler

Orgutsel dgisim/geckler

Rekabetci baskilar

Orgutsel Kisisel olmayan burokratik iklim

Faktorler Zay!f iletisim/sebeke tarzi sistemler

Orgutsel kaynaklarin merkezgl@esinin yiiksek olmasi

Otoriter yonetim (yuksek kontrol)
Denetim Stili | ojumsuz yaklam (baarisizlgin tizerinde duran)
Hareket/sonuglarin nedensekb@an olmamasi

Keyfi bir 6dullendirme sisteminin olmasi
Adiil Sistemleri Oduillerin deggerinin d3uk gudulemeye neden olmasi
Yeterlilige dayanmayan oduller

Yenilik¢ilik temelli olmayan 6dullendirmeler

Rol belirsizligi

Egitim ve teknik destgin olmaysi

Gergekgei olmayan amaclar

DusUk gorev ceitlili gi

is Tasarimi Is performansinda dpudan bir etkiye sahip olan kararlar,
toplantilar ve kararlara katiimin sinirlandirilmas
Gerekli kaynaklarin sganamamasi

Isin rutin ve kurallara bzl olmasi

Ilerleme firsatlarinin diiik olmasi

Ust yonetim ile sinirli bganti

Kaynak: Conger J.A., Kanungo, R. N.(1988). The empowernfotess: integrating
theory and practisé§cademy of Management Revj&ilt 13, Sayi 3, s.477.

Conger ve Kanungo (1988)'nun ggiidikleri model, Sekil 1.2'de
gorulmektedir. Modelin birinci gamasinda, guc¢suzié neden olan durumlar
belirtiimektedir. Bu durumlari, drgutsel faktorledenetim stili, 6dul sistemleri ve i

tasarimi olarak dort grupta incelaherdir. Tablo 1'de bu faktorler yer almaktadir.

Modelin ikinci gamasinda, yonetimin guclendirme uygulamalar yer

almaktadir. Yonetim guclendirmeyi gerceitlemek amaciyla, gerekli teknik, dil ve
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sosyal etkileme yeteneklerinin eturulmasi igin, Orgut tasariminin segilmesi ve
egitimin uygulanmasi, karar almay! vurgulayan kultig sirket politikalari, gbirligi,
yuksek performans standartlari, acik fieti ortami ve yeterge gore mevki sisteminin
olusturulmasi gerekmektedir. Liderlik ve denetim uyguoédar olarak, astlara givenin
gosterilmesi, karar almada katilim igin astlarasdilarin sglanmasi, burokratik
kisittamalar yerine 6zerklik glama ve anlamli amaglarin belirlenmesini igermekted
Performansa dayali 6dil sistemlerininglwulmasi gerekmektedir. Gérevler agisindan,
astlarin kendilerini guclendirilmihissetmeleri icin,si ¢esitlili gi, kisisel ilgi, kontrol ve
Ozerklik sa&layan, kural ve usullerin az oldu, ilerleme olanaklarinin olgu bir yapi
olusturmak gerekmektedir (Conger ve Kanungo, 1988: 478)

Uclincli gamada, orgit icinde §iye karmaik gorevler ve daha fazla
sorumluluk verilmesi onlarin etkilerini test etmakn bir firsat olmaktadir. Bgari
deneyimleri, kginin kendini daha vyetenekli hissetmesine ve bu nkde
glclendiriimesine katki gamaktadir.isinde bagari gostermi diger calsanlarin da
deneyimleri etkili olmaktadir. S6zli geri bildirive sosyal kanaatler yanindagikin
duygulari (stres, korku, eng, bunalim vb.) 6z-etki algilamasigekillendirmektedir
(Conger ve Kanungo, 1988: 479). Bgamada gucsuzfie neden olan faktorlerin
ortadan kaldirilarak, dordincigeamada kisel etki inancinin guglenmesi g@ganmakta
ve son olarak Bnci asamada bu inanclarin gorevlerin shalmasinda davraglara

yerlesmesi gercekligiriimektedir.

Robbins, Crino ve Fredendall (2002) bireysel, tsglive cevresel faktorlerin
gozonune alingy, guclendirme strecinin bituslk bir modelini gelgtirmislerdir. Sekil
1. 3'de goruldgu gibi, orgutsel ve yerelsicevresi, kgilerin algl ve tutumlarini
etkilemektedir. Firsat, destek, gk ve glven olarak dort boyutta incelenen bu
faktorleri kisilerin algilamasi ile psikolojik giclendirme aradan pozitif iligkilerin
oldugu belirtilmistir. Bireysel farkliliklarin tim faktorler Gzerindieetkisi gosterilmstir.
Tam bu ilgkiler sonucunda gugclendirilmidavrang ortaya cikmaktadir. Modelde,
orgutsel bglam ve yerel § cevresi ile guclendirilmgi davrang arasinda bir ki

kurulmustur.
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Kaynak: Robbins, T.L. Crino, M.D. Fredendall, L.D.(2002)n Antegrative model of the empowerment procéisnan Resourc

Management Reviewilt 12, s. 421.

[
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1.7. PERSONEL GUCLENDIRMENIN UYGULANMASI VE UYGULAMA
SORUNLARI

Guclendirmenin gletmelerde uygulanmasi g sekillerde olmaktadir.
Guclendirmenin uygulanmasi bir siire¢ gerektirmektdgletmenin sahip oldgu kultir
ve yapisal Ozellikleri, personel guclendirmenin wiggmasi sirasinda sorunlarin

olusmasina neden olmaktadir.
1.7.1. Personel Guclendirmenin Uygulanmasi

Personel guclendirme uygulamalarinda g6z ©6ninemabkn gereken (¢
onemli boyut vardir. Birincisi orgutte ¢ghnlar, ikincisi yoneticiler ve son olarak da
guclendirmenin gercelkdérilecegi orgut dikkate alinarak guclendirme uygulamalari

gerceklgtiriimelidir.

Oncelikle giclendiriimek istenen personelin dzédik bilinmelidir. Cok
cesitli faktorler etkili olmaktadir. K§i daha fazla yetki ve sorumluluk almamak icin
guclendirilmek istemeyebilir. Kinin sahip oldgu yetenekler, kendine duygu given

glclendirilmesinde etkilidir.

Yoneticiler, sahip olduklari yetkileri ¢canlarina vermek istemeyebilirler.
Yonetici, ¢alsanlari karar vermeleri konusunda desteklemeligikkh gliven ortami

olusturulmali ve cakanlarin yeteneklerinin gatirilmesi igin ¢gabalanmalidir.

Guclendirmenin yapilgn Orgutte, acik bir ileim ortami, bilgi
paylaiminin olmasi ve esnek bir gaha ortaminin bulunmasi uygulamalarin
basarisinda etkili bir faktordir. Guglendirmeninshasi icin caganin gitimi buyuk
onem taimaktadir. Ksilerin yeteneklerini artirmadaggim ve gelstirme faaliyetleri
icin uygun ortam olgturulmalhdir.

Guclendirmenin temelinde, personelin y#ptisi sahiplenmesi vardir.
Organizasyonda yaplilagler iki acidan ele alinabilir (Kogel, 2001: 325):

« Isin kapsami; birsin icerdigi belirli ve tarif edilebilir daha kiicuk davrani
gorev ve faaliyetleri iceririsin kapsaminin gesletiimesi, ki olusturan bu gorev ve

faaliyetlerin arttirllmasi anlamina gelmektedir.
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« Isin anlam ve cercevesi; gin neden yapildyla ilgilidir. Isin anlam ve
cercevesinin geslietiimesi, misyon ve vizyona uygun Yyenisldrin yapilmasi

anlamindadir.

Isin Anlam ve

Cerceves
A
Misyon
Uygulamae Belirleme Kendi Kendine
Yonetim
. ~
Secim ° il
Ve
Ve
A /
— 7/
E Ve
S | Secenek Katihmci
= Degerlemee .. .
2 Guclendirme
-
T | Secenek el
> Uretme il
/7
/7
//
sorun et is Belirleme
Belirleme ¢ | 7 isin
. . . . . > Kapsam
Sorun Secenek  Secgenek Secim Uygulama

Belirleme Uretme  Degerleme

»
»

Yetki Kullanimi

Sekil 1. 4. Gluglendirme uygulama 6lge

Kaynak: Kogel, Tamer,isletme Yoneticilgi, Sekizinci Baski, Beta Basim Yayim,
Istanbul, 2001, s. 326.

Sekil 1. 4’ de goruldgu gibi merkezden uzakjddikga Kkiinin, isin anlam
ve cercevesi ilesin kapsamini belirlemesi, yani, katihmi artmaktalisan kendisi
kararlari alip uygulayabilmektedir. Guglendirmer@n u¢ noktasinda, kendi kendine

yonetim gerceklgiriimektedir.

Personel guclendirme uygulama yodntemlerinden bitakimlarin
guclendirilmesidir. Kendi kendini yoneten takimlga da otonom calma gruplari

olarak da adlandiriimaktadir.
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Otonom c¢akma gruplari, cevredeki acil durumlar, organizasyenislerin
kontroll, dizenleme igin, soruml@un bir gruba verildii is organizasyonlarinin
demokratik bir sekli olarak tanimlanmaktadir. Ozelliklegu sekilde siralanabilir
(Marguliesve Kleiner, 1995: 12):

e gOrevin tumu icin sorumluluk,

» grup gorevleriyle ilgili ¢sitli yeteneklere sahip olunmasi,

» calisma yontemleri, gorev planlamasi gibi kararlar Uzeei ihtiyat ve farkl
gorevler icin tyelerin tahsis edilmesi,

« takim temelli Gcretlendirme ve performansskiin geribildirim.

Kendi kendini yOneten takimlar, takimi eluran Uyeler arasinda bir
hiyeraginin olmadgl ve takim Uyelerinin takim icindeki rollerini, keiterinin
belirledigi bir yapiy! ifade eder. Bir sonuca gddilmek icin, guclendirilmi takim
dyeleri, kendi faaliyetlerine gkin kararlari kendileri alirlar ve bu kararlardaola!
ortaya ¢ikacak sonuclarin sorumigima katlanirlar (Ataman, 2002: 354).

Takimlarin guclendiriimesini  Bariyla uygulayan sletmelerden biri,
Isvicre'de faaliyet gosteren Volvo Kalmar Fabrikasimustur. Calsma hayatinin
kalitesini artirmak amaciyla, 9-15 tye arasindaagb takim olgturulmustur. Her bir
takim otomobil Uretiminin batin bir fonksiyonel alaicin tam bir sorumlulga
sahiptirler. Kendi kendine yurlyenstgicilarin bulunmasiyla, otomobiller, fabrikanin
icinde ba&imsiz birsekilde hareket etrglierdir. Konusmalari yapabilmek igin ses dizeyi
azaltiimstir. Gruplarin her biri, duve saunasi olan, rahat dinlenme alanlariningidu
pencereli capma alanlarina sahiplerdir. Normal bir fabrikanirinyaca %10 Uzerinde
bir maliyete sahipti, bununla birlikte cgdnlarin ge baliliginda ve § yasaminin
kalitesinde buyUk aglar meydana gelrgiir (Marguliesve Kleiner, 1995).

Mazda, personel guclendirme uygulamalari gergékheistir. Mazda,
inisiyatif kullanabilecek, takimin bir parcasi @ér calsabilecek, sgduyu ve cok
boyutlu yetenek gerektiren bir cevreylesbdebilecek kileri ise almglardir. (Collins,
1995)
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Personel giiclendirme uygulamalarinda biri de, émetodudur. Ug yillik
bir dbnemde British Gaggorenlerinden 11.000 Oneri alingiir. Bu Onerilerin yaklgik
%10’u uygulamaya konmue £10 milyon katma dger elde edilmgtir. British Gas'da
Oneri sunma esnasinda, tuggdrenlere maksimurgl15’lik bir 6dile sahip karalama
karti verilmektedir. Bu tgvik sistemi, insanlarin yonetime katilmasininglasmak
amaciyla geltirilmistir. Katma dgeri artiran ve dletme hedefleriyle uygun olan bu
Onerilerin uygulandy ilk yilda katlanilan maliyetler cikarildiktan s@n kalan katma
degerin %10'u kgorenlere 6dul olarak verilmektedir. Odller birtinii olarak letme
birimine uygulandiinda, maksimum o6dul %10'un (zerine vey¥2500'e kadar

yukselmektedir.

1.7.2. Personel Guc¢lendirmede Uygulama Sorunlari
Guclendirmenin gercekdgriimesinde, 6rgutten kaynaklanan olumsuzluklar
su sekilde ifade edilebilir (Klagge, 1998):
« Orgltsel dgisimin gereklerinin tamamlanmasi icin, énemli cabeegé.
e Egitim icin, dnemli yatirimlar gerekir.
* YOnetim ve ¢akanlar, tim Uyeler icin yeni yetenekleringimnmasi gerekir.
e YOnetim ve cakanlar icin, yeni guc yapisini gliwrmak ve geltirmek

gerekir.

Yonetimden kaynaklanan olumsuzluktarsekildedir:
» Kontrolin kaybedilec& korkusu
« Calisan ve yoneticilerin ikkilerinde gic¢ dengesinin ggmesi
* Orta yonetim pozisyonlarinin ¢ikariimasi

e YOnetimin algik oldugu itaat modelinde biytk gsim

Yoneticilerin kontrol etme yerine, kocluk davrginicine girmeleri her
zaman kolay olmamaktadir. Yonetici ile gah arasinda guven ortaminin yaratiimasi
onem arz etmekte ancak Iyekilde Ustln yetkilerini devretmesi, ganlar karar

almada desteklemesi mimkun olmaktadir.

1.8. PERSONEL GUCLENDIRMEYE YONEL iK ELE STIRILER
Guclendirmeye yonelik géli elestiriler yapiimaktadir. Her organizasyon
icin uygun bir yontem olma@gh tzerinde durulmaktadir. Uygulamalarda yoOnetieiler



34

getirilen elatiriler, isteksiz olarak giclendirme uygulamalaritigglatmalari ve
calisanlara sinirh bir katilm imkani geamalari yontndedir.

Koch ve Godden (1997) guclendirmenin  uygulanamayaca
soylemektedirler. Guclendirme, guclu liderlikle uylu olmayan ve organizasyonun
kontrol edilmesinde etkiyi azaltan bir yontem olrtakr. Argtirmalarinda sadece
kicuk ve orta Olceklisietmelerde uygulanabilegmi, etkin bir iletisim sisteminin ve

takim halinde ¢cagmanin mimkin olabile@ni vurgulamslardir.

Foster-Fishman ve Keys (1995) ve Jung, Chow ve @003) yaptiklari
calismalarda, guclendirmenin uygulanabilmesi igin, uydpmorgut kaltirinin olmasi
gerektgini aksi halde uygulamalarin faisizlikla sonucglanaga Uzerinde
durmaktadirlar. Kgilerin sahip olduklari kultir sonucunda, yetki vaenluluk almak
istemeyebilirler, Ust yonetim de kontroli elindemrakmak istemeyebilir. Calan
guclendirme uygulamalarinin, her organizasyon igygun bir yaklaim olmadgini

vurgulamslardir.

Rothstein (1995)'1n agirma yaptgl isletmede, d§en sagylarla ilgili olarak
bir takim olgturulmwtur. Takimlara yeterli desten sglanmamasi, karar almada
yetkilerin sinirlarinin agikga belirtiimemesi, gégtlirme hakkinda c¢ahanlarin bilgi
sahibi olmamalari sonucunda uygulamalagabsizlikla sonuclanmgiir. Yazar, personel
guclendirme uygulamalariniglemeyecgini soylemektedir.
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2.1. ORGUT KAVRAMI

Insanlar, ygamlarinin ¢gunu Orgutler icinde gecirmektedirler. ¢lerin
dyesi bulunduklar orgutler ile bir etkfien s6z konusudur. Gunimuzde orgutler,

uygarlgin bir 6l¢utt olarak gorilmektedir.

Her toplum ihtiyaclarini karlayabilmek, gekmek, ilerlemek, binyesinde
olusan sorunlarini ¢ézmek ve refahini arttirabilmek ipir takim kurumlara ihtiyac
duyar. ihtiyaclarin ve sorunlarin gieline gére olgan bu toplumsal kurumlarin kurglu
amagclarini  gercekjéiren  birimler  orgitlerdir. Insanlarin  tek  bdarina
gerceklgtiremedikleri gleri ve Ustesinden gelemedikleri sorunlari giddrebk igin
olusturulan orgutler, toplumunsleyis bicimini belirleyen temel araclardir. Orguit,

insanlardan ve onlariggidimlenmi eylemlerinden olgur (Terzi, 2000: 1).

Orglit kavrami, bircok bilim dalina konu olqwwe farkli bilim adamlari
tarafindan farkli tanimlari yapilgtir. Psikoloji bilimi orgitl, birden fazla $inin
bilincli olarak koordine edilngifaaliyetleri veya gticlerinden alan, karmaik bir sosyal
sistent olarak tanimlarken; sosyolojik acidan orgitler,cilii toplumlar olarak
tanimlanmgtir.  Orgiitler toplumun bir parcasini eturmaktadir. Antropoloji ise
orgutleri, belli bir kgili gi ve bazi gereksinimleri olan hifiel sireclere sahip sistemler
olarak tanimlar (Bakan ve @i 2004: 6).insan ilskilerinin édneminin anl@lmasiyla,

orgutler sosyal sistemler olarak ele alinmaygavemstir.

Kogel (2001)'e gore orgiit, bir diizen veya diizenlgnfade eder. Orguitii,
Is ile is, is ile insan ve insan ile insan arasindakgkilerdeki diizen ve diizenlemeler

olarak gérmek mumkuandur.

Orgutler, bir takim amaclari gerceffiemek icin bir araya gelen hammadde,
makine, insan gibi Uretim araclarinin uygun bieprhinden olgmus bir yapidir (Eren,
2000a).

Orgut, ortak ¢aba harcayarak ki basarmak icin bir araya gelen ve her
birinin faaliyet batind icinde belirli gorev, sorlutuk ve yetkileri bulunan birey ve

gruplar arasindaki gkileri temsil eden yapidir (Akat vegi 1999: s.165).

! aile, ordu, millet, devlet, okulsletme, arkada grubu gibi bicimsel olarak kurulsun veya bicimsel
olmayansekilde kendilginden olgsun, insan gruplarinin meydana gefirdistemlerdir.
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Orgiit, Uretim igin gerekli olan maddesel ve madtlelseayan araclari, belli
bir diizen icinde bir araya getirme faaliyetinin som ortaya cikan yapi ya da iskelet
olarak tanimlanmaktadir ([gan, 1998: 201).

Barnard’a gobre oOrgit, iki ya da daha fazlasirkh bilincli olarak

dizenlenmy faaliyetlerinin ya da kuvvetlerinin bir sistemidEfil, 2004:159).

Orgut kavrami, farkh bilim dallan tarafindan farkagilardan ele alinip
incelenmitir. Orglte kiltirel agidan yalkdagdiginda bir 6rgit, tyeler tarafindan sosyal
olarak olyturulan paylailan bir anlamlar sistemi olarak tanimlanmakta, gtimin
temel gorevi de bir bakima bu anlamlarin yonetitarak gorilmektedir. Orgiit icindeki
bireylerin, 06rgutte gerceldardikleri her turli 5 ve eylemleri, rutin bigcimde,
kendiliginden, bilincli ya da bilingsizce pawaklari bir takim anlamlar Gzerine kurarak
gerceklgtirdikleri kabul edilmektedir§isman, 1994: 39).

2.2. KULTUR KAVRAMI, KAPSAMI VE OZELL IKLERI

Kaltar, cok geng bir kavrami ifade etmesinden dolayi, kesin sinala
cercevelenip bir tanim yapilmagtr. Farkli baks acilariyla, ¢cok cgtli tanimlamalar

yapiimstir.
2.2.1. Kiltir Kavrami ve Kapsami

Kultir insan ve cevresiyle ilgili hegeyi kapsamina alirinsanlarin tim
yaratici etkinlikleri ve bu etkinlikler sirasindaaya c¢ikan dger yargilari kaltartn birer
parcasidir. Kiltar, insan topluluklarinin tarihglgme o6zellikleri, tGretim bicimleri ve

toplumsal ilgkileri ile ilgilidir (Berberoglu, 1990: 153).

Taylor, kultard, “bilgi, inang, sanat, ahlak, hukukf, adetlerden ve insanin
toplumun bir Uyesi olarak elde gitibttiin yeteneklerden ajmus bir bitliin” olarak
tanimlamaktadir (Kése vegj 2001: 221).

Usal (1998) kdalturt, “ksaktan kgaga aktarilan, toplumdan bireye
kazandirilan bir yma bicimi olup, insan tarafindan giurulmus ve yaratiimg olan
maddi ve manevi unsurlardan meydana geloiti cevre” olarak tanimlamaktadir (Usal,
1998: 106).

Schein (1990) kudltard, grubunsdgevre icerisinde yamsal sorunlarini ve

icerideki butlinleme problemlerini ¢dzerken, o grubun bir zaman dilsiiresince
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Ogrendigi seyler olarak tanimlamaktadir. Boyle bigrénme, kesintisiz davragsal,
anlayssal ve duygusal bir surectir.

Berberglu (1990) kdltir kavramini, bir toplumda, grup yaa d
organizasyonda, pawdan diince, tutum, davragy aliskanlik, ilkeler ve benzeri

mantiksal ve duygusal 6zelliklerin timu olarak gaetmektedir.

Kisiler davranglarinin sonuglarini  gorebilirler fakat siklikla sgé
davranglarinin altinda yatan kesin nedeni bilemezler. #udltgruptaki Uyelerin
davranglarina rehberlik ederek ve zorunda birakarak ongmup icinde tutmaktadir
(Schein, 2004: 8)

Kaltr deneyimlerden 0Ornek alarak grénmenin olgturulmasi ve

problemlerin ¢ozimiinde ortaya c¢ikar (Gregory, 1988leill ve dig., 2001’den alinti).

Kaltar, égrenilir, kisinin genlerinden dal, sosyal ¢evresinden gelmektedir.
Sosyal bilimler arasinda tagiian sorunlardan birini okturan, kiilik ve kultlr arasinda
ve kultlr ve insan dgasi arasinda bulunan sinirlar, tam olmasigmea, kultir bireyin
kisiligihden ve insan d@msindan ayrilmaktadir.Sekil 2.1'de bu yapilanma
gorulmektedir (Hofstede, 1997: 5).

Iﬁalltsal ve
Ki slllk Ogrenilmis

Grupligin o Ogrenilmis
Azel Kaltur

Genel . Kalitsal
Insan Dgasi

Birey Icin
Ozel

Sekil 2. 1.insani Etkileyen Ug Diizey

Bitln insanlarda olan insanghsi, genel bir yapi gostermektedir veirkin
genleriyle aktariimaktadirinsanin sahip ol bu Ozellikler kiltur tarafindan
degistiriimektedir (Hofstede, 1997: 5).
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Bir bireyin Kisili gi, diger insanlarla paykamayacg akilsal programlarin
benzersiz bir setini ofturmaktadir. Bu Ozellikler kismengtenerek, kismen de kalitsal
yollarla aktariimaktadir. @enme, egsiz Kisilik deneyimleri kadar toplumun etkisiyle

desisme anlaminda kullaniimaktadir (Hofstede, 1997: 6).

Kaltdr, dogrudan insanlarin davraghari ve Ksili gi Uzerinde etkili olan bir
kurumdur. Kgilik-kaltdr ili skisinde genellikle aktif olan unsurun kultir ofglutizerinde
pek cok yazar hem fikirdir. Kilik yapiyla alakah oldgu kadar, kiltir tarafindan da
onemli oranda etkilenigekillendirilebilir (Caglar, 2001: 132).

2.2.2. Kulttriin Ozellikleri

Kdltarin ifade edilmesinde kullanilan ortak 6zdhik su sekilde siralamak
mumkundur §isman, 2002:13-14):

. Kdltar bir insan grubu tarafindan ortajdaolarak uretilir ve aktarilir.
Sosyal bir 6rgutten s6z etmek, belirli bir insamlgmdan s6z etmek demektir. Zira
sosyal yonden kdltur, bir insan grubunglbalarak s6z edilebilecek bir fenomendir.
Bir insan grubu olmadan ortak bir kiltirden de wifilemez. Sosyal kultar, bir
kusaktan dger kusaga desisik yollarla aktarilarak strdarulir.

. Kdlturun tarihsel bir arka plani vardir. Kirf zaman icinde okmaktadir.
Dolayisiyla kultarin olgabilmesi igin belirli bir zaman dilimine ihtiya¢ xdir.
Kaltaran oluabilmesi, belirli bir insan grubunun belirli bir ibirlikteligine ve ortak
yasamina bghdir. Bir kdltirin tam olarak ¢6zumlenebilmesi, uon tarihsel arka

planini incelemeyi gerektirir.

o Kdultar dinamiktir ve zamanla @eebilir. Kalttr, durgan bir 6zellge sahip
degildir. Kalturtn tyeleri, kaltard bir yandangdenirken bir yandan da kultir gigerek

ve yeniden yorumlanarak surekli yeniden uretilisemrakilere aktarilir.

. Kaltar, eylemleri gerceklgirmenin yolunu gosterir. Kilttr, ayni zamanda
normatif bir sistem olarak onu Ureten ve paglainsan gruplarinin davraharini

dizenler, eylemlerini belirler, temelggm sorunlarinin ¢éztm bigimini gosterir.

. Kaltar, bayuk o6lcide bir semboller sistemidir. Kint paylailan deser,

inan¢, norm ve davrapiorintileri olarak buyuk 6lcide sembollerden salu ve
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semboller (dil, efsane, mit, ideoloji) yoluylagri@nilen ve aktarilan bir sistemdir.

Kadltarin Gyesi olan insanlar, yamlarini s6z konusu sembollere gore diuzenler.

. Kaltar, dgrenilir ve paylailir. Bir kilttrin tyesi olarak diinyaya gelen ya da
etkilesimde bulunma, taklit etme gibi yollarla ve deneyenhd daha 6nce onu

Uretenlerden grenirler ve kilttrt paykarlar.

. Kaltar, kendisini olgturan @elerle bir butinddr. Kaltardn bir takingélere
ayristirilarak ¢cézimlenmesigslevsel dgildir. Cunkt kultar, karmgk bir batinddr.
Onu olyturan @eler de kapnlikli bir etkilesim icindedir. Dolayisiyla kultirtn bir
0gesinde meydana gelebilecek baziigmeler dger de&sismeleri gindeme getirir.

. Kaltdr uyum sglayict bir mekanizmadir. Kdilttr, insanlarin igindesr
aldiklan sosyal cevre (ger insanlar) ve fiziki cevreyle (ga) iliskilerini dizenleyici

bir mekanizmadir.
2.3. ORGUT KULTURU KAVRAMI

Kdltar, toplumdan topluma farkliliklar géstermedtte Hatta bir tlke icinde
desisik kulturel ozelliklerin yer aldiini gormek mimkindir. Orgutlerde toplumun bir

parcasli olarak, genel kultirel yapidan etkilengsdllenmektedir.

Bilimsel yazin incelenginde 1990l yillardan itibaren yapilan kuramsal ve
ampirik ilk calsmalarin 6rgut kdltirinin tanimlanmasina, ol¢ulmesie orgutlerin
kiltarel 6zelliklerinin belirlenmesine; ger bir kisim calkmalarin ise ulusal kultlr-
orgut kaltara ilgkisini ortaya ¢ikarmaya yonelik olgu gortlmektedir. Nitekim, ulusal
kaltar-6rgat  kaltard  etkilgimini inceleyen argtirmalar, varsayildn Gzere, ulusal
kltaran orgut kultarandn belirleyicisi olgunu gostermektedir. 1990’1 yillarin ikinci
yarisindan sonra yapilan gahalarin c¢cg@unlugunda ise ulusal kaltir ile yonetim
davrangl (ya da yonetim uygulamalari), orgutsel davsawe insan kaynaklari

uygulamalar arasindakigkilerin argtirildigr gérilmektedir (Uygug, 2003: 427).

Bir organizasyonda insan ile ilgili hesey kdiltir olarak nitelenir.
Organizasyonlarin tretim bigimi, gereksinmeleriaraaclarini destekleyen bir gaha
ortami yaratilmaya callir. Bunlarin gercekligiriimesi icin calsma ortaminin bir

sisteme oturtulmasi zorunludur. Yonetsel politikastratejiler, cajma ilkeleri, tutum
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ve davranglar, roller, dger ve normlar, semboller, gelenekler veskadnliklar bu
sistemin parcalarini ofturur. Orglitiin her Giyesinin uyum géstermesinin &edtii bu
unsurlarin olgturdugu bitun, o6rgut kdltari olarak ifade edilmektedire(Berglu,
1990: 155).

Orglt klturd, organizasyonel g@m hakkinda ajkanliklar, gelenekler ve
paylailan deserler ile ilgili olarak 6znel ve nesnel boyutlabir birlesimidir (Bowditch
ve Buono, 1997: 291)

Sabuncuglu (2001) orgut kdltarant, orgut icindeki bireylee gruplar
tarafindan paykalan ve uyulan dgerler olarak tanimlamaktadir. Herhangi bir probleme
ili skin ¢cozumler, kgilerin bu konuda dgiinmesine ve giderek bu ¢ozimlerin payén

bir dezer olmasina yol agmaktadir.

Orgutsel kultir, Gyelerin davragarini yonlendiren, bir organizasyon iginde
paylailan hareketler, dgerler ve inanclarin bir sistemidir. Bir organizasga iyi ya da
kotl, normal ya da normal olmayan hakkinda birayléuslerini bilingaltinda toplar
(Chu, 2003:506).

Orgut kulturt, orgut Gyelerinin pawaklar anahtar dgerler, standartlar

normlar, inanglar ve anlagtar topluluzu olarak tanimlanabilir (Eren, 2000:391).

Orglt kdlturd, bir 6rgutiin igindeki insanlari yontiren normlar,
davranglar, deserler, inanclar ve akanliklar sistemi olarak tanimlanabilir. Kultdr,
insanlara yapmak zorunda olduklageylerin neler oldgu ve nasil davranmalari
gerektgi konusunda duygu ve sezgi kazandirirsiabir ifadeyle, 6rgut kaltart, érgut
uyelerinin dgiince ve davrasglarini sekillendiren hakim dger ve inanclardir (Dinger,
1998: 208).

Her insanin kendisine has bir takim 6zellikleriu@d gibi bir arada ygayan
insanlar da zamanla kendilerine has bir hayat bigairinler olgtururlar. Dolayisiyla
ekonomik ve sosyal sistemin bir parcasi olan Osgiitlkendisine has yam bicimi ve
artnleri, orgatlerin kalttrint okurur (Kése ve d., 2001: 221). Her organizasyonun
orgut kaltara, farkli 6zellikleri yansitir. Bu faikgin temel kayng, amag¢ ve
gereksinmelerin bka bagka olusudur. Buna kagilik genel kilttr 6zelliklerinden gelen
gelenek, dger, inang ve algkanliklar orgutlerin bulundgu ulusal kdlttr icinde
benzerlikler gostermektedir (Berbgto, 1990: 155).
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Orgutsel kiltur, bir organizasyonun uyeleri tardn paylgsilan temel
degerler, varsayimlar ve inanclardan daha derin blarantgimaktadir. Bu dgerler,
davranglar, varsayimlar ve inanclar 6rgite yansitginni(Irani, Beskese ve Love, 2004:
644).

Orglt kultarii, bir dizi sembol, téren ve mitten @lu Bitun bunlar o
kurulusun, inang ve deerlerini calsanlara aktarir. Bu alkanliklar, normalde soyut
kalabilecek fikirleri somut hale, yeni bir elemagini anlam ve etkisi olan, canh bir
blinyeye dongturar (Calar, 2001: 130).

Orglt kilturg hakkinda ¢ok sayida tanim var olraakirlikte kavrami
genellikle kgatan anlam, tyelerin davrami etkileyen, paylglan, inan¢ ve dger seti
seklinde ki soyut unsurlarla, sembol seklinde ifadiden (dil, téren, hikaye, kiyafet,
gelenek, vb.) ve o6rgut icinde gilmdan gozlenebilen unsurlarin Bkesinden ortaya
citkar. Bu aciklamalarirsigl altinda butincul bir bakiagisiyla drgut kaltard; bir grup
insan tarafindan pawdan, soyut (inang, norm ve gerler) unsurlarla, bu soyut
unsurlar tartyan, daha goérinur yluzeydeki somut sembollerinygulamalarin (hikaye,
gelenek, dil, merasim, kiyafet vb.) bir butindn, ylpslmis bir olgu olarak
tanimlanabilir (Halis, 2001: 111).

Bir Orgutin inanglari, tutumlar ve gerleri orgut ici unsurlara, drgutun
icinde bulundgu di cevrenin 6zelliklerine ve 6rgutin tarihine ghaolarak gelsir.
Orgutiin kuruculari, liderleri, érgutiin y:ayapilan § ve érgut tyelerinin 6zellikleri ic
cevre faktorleridir. Orgutiin icinde bulunglu sektorel ve toplumsal 6zellikler isesdi
cevre faktorleri olarak kilturel yapiyl etkileic ve dy faktorler ayni zamanda,
drgutlerin kulturel 6zellikler agisindan birbirlgle olan benzerliklerini ve farkliliklarini
aciklar (Erdem vésbasi, 2001: 35).

Orgut kultard, belirli bir grubun i¢sel bitughae ve dgsal uyum sorunlarini
cozimlerken yaratl, kesfettigi ve gelktirdigi; gecerli kabul edilecek, dolayisiyla yeni
Uyelere sorunlara #kin dogru bir algilama, d§iinme ve hissetme yolu olarak
Ogretilecek kadar etkin, varsayimlar veya inanclatibtdir. Bu tanimlama kaltaran iki
temel fonksiyonunu saptamaktadig. cevrede bglilik yaratmak ve di cevreye grubun
uyumunu sglamak (Akat ve di., 1999: 320-321).
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ic bazhh g1 kolaylastirmak icin kltar;

» Organizasyon uyelerine dil, ortak ifade ve kavramdazlar,

» Kisilerin ve gruplarin organizasyondaki yerlerini Ipi]

* Gug ve statunin gdimi, tyeler arasi ifkiler, 6dul-yaptirim sistemi ve

e TUm organizasyonel olaylara bir anlam vergaetmenin ideolojisini kapsar.
Dis cevreye uyum sgama konusunda kaltdr;

+ Isletmenin misyonunu ve stratejisini,

* Organizasyonun amaglari ve bu amaclargnoék icin izlenecek yollari

tanimlar.

Bir kdltdrtin icsel uyumlulgunun derecesi ve kuvveti grubun istikrarinin,
grubun var oldgu sdrenin uzunlgunun, grubun grenme deneyimlerinin
yogunlugunun, @renmenin yer alga mekanizmanin ve grubun kuruculari ile
liderlerinin sahip oldgu varsayimlarin kuvveti ve aciglnin bir fonksiyonudur
(Schein, 1990).

Her organizasyon bir kimge yani bir o6rgut kdltirine sahiptir. Farkli
organizasyonlarin 6rgit kiltirleri arasinda beriler ve farkhiliklar olabilir. Orgiit
kaltarleri arasindaki benzerlikler, ayni toplum Kiilinin birer parcasi olmalarindan;
fakliliklar, organizasyonlarin kendine ait amaclex faaliyet yapisindan kaynaklanir
(Berberglu, 1998, s.32).

Orgit kiltrii, o orgutin cevrede taninmasinigedimi, toplumsal
standartlarini, ¢evredeki @ir orgut ve bireylerle gkili bicimlerini ve duzeylerini de
yansitir. Bu fonksiyonu ile kalttr, érguti toplurbaslayan onun toplum icinde yerini,

Onemini ve hatta arisini belirleyen en 6nemli araclardan biridirgir2000b:391).

Basarili orgatlerin, gelecekte nasil bir vizyon bedutikleri, drgutsel ve
stratejik amaglarin tanimlanmasi gdodan ve acik birsekilde yapilimgtir. Orgitiin
misyonunda bir d@siklik oldugunda, 6rgutsel kultir yoninde degdgklik meydana
gelmektedir (Denison ve g, 2004, 100).

Orgiit icindeki kiiltir, dgisimin kabul edilmesine olanak gayan ya da
degisimin istenmedii bir ortam olabilir. Dgisime agik bir kultirde sietmede
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calisanlar, yaraticifia katkida bulunduklarina ve yegil olusmasinda sorumluluklar
olduguna inanirlar (Chu, 2003: 506).

Aksine dgisime kapali bir érgut kltart varsa, mevcut durunimabaglilik
s6z konusu olmaktadir. Boyle organizasyonlard@isiee direng yiksek dizeyde
gorulmektedir yani ¢ajanlar mevcut yapinin destirilmesini istemeyecekler ve yeni bir
yonetim sistemi uygulanmasinda guicltklerleskagilacaktir.

2.4. ORGUT KULTURUNUN OZELL IKLERT

Orgut kultaranun ozelliklersu sekilde siralanabilir; (Eren, 2000a: 88-89;
Akat ve dg.,1999: 322-323)

« Orgut kultart @renilmis veya sonradan kazanilgrbir olgudur.
« Orgutsel kultir grup tyeleri arasinda pagiaolmalidir.

« Orgltsel kultir her o6rgit icin ayirici bir nitelitesiyan, 6rgutin kendi
ozelliklerinin ortak urtnudur. Orgiite Uye olan kiembu ortak Uriine inanmali, sayg!
duymali, onun ygamasi ve gejmesi icin Orgutteki Uyelere ve 6zellikle yestiiak
edenlere sozleri ve davralar ile mesajlar iletmeli, hikayeler anlatmali, cgas

tecrtbelerini paylgarak aktarmalidir.

« Orglt kiltura yazih dgildir. Orgut tyelerinin dilince yapilarinda, biling ve

belleklerinde inanc¢ ve ger olarak yer alir.

« Orgitsel kultur dizenli birsekilde tekrarlanan veya ortaya cikarilan
davrangsal kaliplarseklindedir. Kaltir uzun ve surekli bir stirecin soeodur, kokleri

gecmitedir ve gelecge uzanir.

* Her organizasyonun kultiri onugdr organizasyonlardan ayiran 6zgin

kimli gini ifade eder.

e Kdaltarin degistiriimesi zor ve uzun vadelidir. Fakat dgem bir olgu

degildir. Degisen ekolojik, sosyal, psikolojik kollara uyum sglamak zorundadir.

Sonugcta denebilir ki, bir dérgutiin kendisinin gamigyen bir niteli, bir sitili
karakteri ve isleri yapma yolu vardir. Bu yol, fahsistemin dizenlemelerinden daha
glcli bir olgudur. Bu nedenle bir drgutin ruhunulaarak icin, orgat kalttrd

kelimesinin altinda nelerin yagina bakmak gerekir (Halis, 2001: 112).



45

2.5. ORGUT KULTURUNUN UNSURLARI

Orgiit icindeki kilturiin yapilanmasi ve énem dereggefarkliliklar gosterir.
Orgutlerde kultirel acidan temel birtakim unsurig@r almaktadir. Burada oOrgit
kaltiranin unsurlar dgerler, varsayimlar, normlar, inanclar, sembollek, likayeler,

kahramanlar, seremoni ve slogan olarak ele aktmmi
2.5.1. Dgerler

Degerler, tyelerin gunluk faaliyetlerinde kabul edilebdavranslar olarak

rehberlik ve onlar icin ortak talimatlar@ar (Bowditch ve Buono, 1997: 292)

Iyi kot ayrimina temellik ederek, alternatifler sireda tercih ve yargilama
yapmay! sglar. Yapilan bircok amprik agarma ile degerlerin bireysel ve
organizasyonel ari tizerinde etkisi ortaya kongtur. Ornesin is gereklerinin ve 6rgut
degerlerinin dgru bicimde anl@lmasi, Kiilerin islerine uyumunu, slerden tatmin
diizeyini, 6rgute olan Ighli g1, orgitsel katilim ve birgi artirmaktadir (Sabuncgtu,
2001).

Orgutiin  sahip oldiu bu dgerler sistemleri sgorenlerin  Orgute
baglanmasini, Uretiminin ve yonetiminin nitelikli veagarili olmasini , ggérenin daha

fedakarlikla sine yonelmesini sdar (K6se ve di., 2001).

Calisanlarla ilgili olarak orgut kultarintn ortaya koygludeserler, bireyin
organizasyonla buttingme boyutlarini belirler. Bireyler organizasyonurr Iparcasi
olarak dgunuldi(ginde, yoneticilerle ilegim daha guclidir. Yonetimin cséinlara
yakinlgi, iyi yonlendirilebilirse etkin bir motivasyon amalir. Ote yandan, bireyler,
yalnizca organizasyonun amagclarini gercgkleeye yonelik araclar olarak
algilandginda, birey organizasyon butugheesinin kolay sglanamayaca& aciktir
(Berberglu, 1990: 157).

2.5.2. Varsayimlar

Varsayimlar, ki ya da gruplarin davranma, ginme ve hissetme
soyleyslerinin referans cercevesini gluran, biling d¢1 dizeye itilmg ilkelerdir. Bu
ilke sisteminin dgerler sisteminden temel farki, varsayimlarin biltdi@l bicim icinde,

baska seceneklerle kiyaslama imkani birakmayacak ddeecd@al kabul edilen
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egemenkidir. Dolayisiyla varsayimlar, gergm algilanmasinin referans cercgeveleri
olarak kullanilirlar (Bakan ve gi, 2004: 45).

Varsayimlar, dgerlere gére daha derin bir zihinsel ygiee sahiptirler. Bu
nedenle varsayimlar zaman icinde kazandiklari ¢jkealle degerleri de yonlendirirler.
Dolayisiyla, varsayimlar kultirel ggimde o6nemli bir diresi alani olgtururlar
(Sabuncuglu ve Tz, 2001).

2.5.3. Normlar

Bireylerin tutum ve davraglarini belirleyen kural, standart ve fikirlere
norm denilmektedir. Normlar 0Odullendirme ve cezdiama mekanizmalari ile
korunmaktadirlar (Ataman, 2001: 507).

Normlar, bir grup icinde var olan gerler icin standartlardir. Bir durum

karsisinda normlar, etik dgulara ait olup mutlaktirlar (Hofstede, 1997: 9).

Normlar, belirli bir durumla ilgili olarak, insanlem ne yapmasi ya da
yapmamasi, ne sdylemesi ya da sdylememesi ggirekgosteren kurallardir. Normlar,
kaynaini deserlerden almakta, d@erlere gore bicimlenmektedir. Berlere goére
normlar daha somutgélerdir. Dolayisiyla normlar, giindelik gamnda insanlarin her
turli eylem ve faaliyetlerine yol goOstermekte, telerini belirlemektedir $isman,
2002: 4).

2.5.4.Inanclar

Inanclar, birseyin ifade etii anlamlarin toplami, bireyinsgaya iliskin
bilgisinin tamami olarak tanimlanabilimanclar, bireyin diinyasinin bir yoniine ait algi
ve bilgilerin surekli bir organizasyonu olarak elenabilir. Toplumu olgturan bireyler
arasindaki inanclarin benzgili 6lglisinde, yaygin ve gucli bir kultir ortaya
ctkmaktadir (Unutkan, 1995: 9).

Bireylerin tgiyip getirdgi inanclar, e iliskin tavirlarini, davraglarini ve

organizasyonel igkileri etkilemektedir (Sabuncgtu, 2001).

Kisisel inanglar ve toplumda kazanilan kultir orgueeyénsitilir. Ksileri
yonlendirebilmek icin bunlarin ¢ok iyi bilinmesi ggkir. Cok uluslu sirketlerde
calisanlarin 6rgute bgiliklarini salamak ve bgarili bir yonetim icin her toplumun

inanclarinin argtirilmasi ve tanimlanmasi gerekir.
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Inanclar, jletmenin stratejisi ile uyum icinde olmalidirlar.k#i halde,
isletme stratejik bgari elde etmede zorluklarla kdesacaktir. Baarinin sglanmasi
durumunda, bu uygulamalari takip etmek icin yenelési cesaretlendirerek grup

Uyelerine davragikaliplari sunmaktadir (Kotter ve Heskett, 1992: 5)
2.5.5. Semboller ve Dil

Semboller orgit Gyelerinin karmi& fikirleri ve duygusal mesajlari birbirine
aktarmasini ggayan ve ¢zel anlam g¢gzan objeler, hareketler ve olaylardir (Akat ve
dig., 1999: 323). Semboller, organizasyonlar icin amiéade ederseylerdir ve orgut
kaltirinun 6nemli go6stergeleridir. Sozcuklegekiller, giysiler ve organizasyon
dyelerinin duygularini guclendiren, onlari harekgegiren, ayni zamandasdgevreyi
uyaran hesgey birer semboldur (Berbet, 1990: 158).

Semboller dyelerin rol ve gorevlerine karilgi, arzu ve heyecanini
artirmaya, uyelerin birbirlerini tanimalarini, yalkasmalarini ve dayagmalarini
guclendirir (Eren, 2000).

Dil, kdltarin en 6énemli parcasi vestwcisidir. Bu temel eleman, kulttrin

ogrenilmesine, manalarin simgelenmesine yardimci(@aglar, 2001: 131).

Anlamlarin tginmasinda kullanilan bigaretler sistemi olarak tanimlanan
dil, kdltarin anlallmasi ve kazanilmasinda gerekli araclagredilmesine yardim eder
(Ataman, 2001). gEer grubun dyeleri birbirlerini anlamiyorsa ve ijgh kuramiyorlarsa

orada bir grup tanimlamasi yapmak miumkun olmayacgkthein, 2004: 112).

Bir orgut dili icindeki egemen bazi mecaz ve bemadér, bireylerin dier
bireylere, olaylara, eylemlere ve dinyaya bk@kinda tutumlarini bilingsizce ve
derinden etkilemektedirS{sman, 1994: 69). Ortak bir dil, payléan deneyimleri
toplayarak grubun algilarinin daha fazla artirlmase onlara guven gkar (Schein,
2004: 73).

Dil, insanlarin birbirleriyle ile§im kurmasina olanak gamanin Gtesinde
etkilere sahip bir kultar gesidir. Bir toplumun dili, o toplumun tyelerininldiatlerini
diger toplumlardan farkli objeler Uzerinde gymlastirmasina neden olur. Toplumlarin
yasam bicimlerinin de ayirt edilmesini @ayan bir unsur olmaktadir (Aydemir ve
Demirci, 2006: 36).
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2.5.6. Hikayeler ve Kahramanlar

Hikaye gecmite Orgitte yganmg gercek olaylara dayanir, yeri ve zamani
geldikce tekrarlanir ve tyeler tarafindan benimsekeaylailir. Kahramanlari bgariya
goturen davragliar ve bu davragin altindaki dgerler, inanglar, alskanliklar, sosyal
ve ahlaksal normlar ortaya konularak 0Ozellikle yéryelere davraglarinda rehber
edinecekleri orgut kultirisdanms olur (Eren, 2000).

Orgute yeni katilan Uyelere, orgiite ait hikayelerkahramanlar anlatilarak,
bireylerin butinlemeleri sglanmaktadir. Hikayeler, Gyeler arasinda ortak Inilama

sglayarak, organizasyonun temelggeerini canli tutarlar (Daft, 2001:317).

Kahramanlar gecrgte, 6rgute c¢ok yararl hizmetlerde bulunmue bu
hizmetleri nedeniyle devenis, 6rgitti zafere ukirmis kisilerdir. Orgiit kahramanlari,
orgut acisindan ideal 6zelliklere sahip olarak girikisiler olup orgitlerde bir dal
birden fazla olabilirler. Bir kultlr iginde buyukigiide takdir edilen Ozelliklere sahip
O0lmis ya da yaayan, gercek ya da hayalisker olabilir (Sisman, 1994). Deal ve
Kennedy, orgitsel kahramanlarin, érgit tyeleri @inek olma, performans élgutlerini
gosterme, orgutu glicevreye kan temsil etme ve 6rgut tyelerini gadileme gibi 6tiem

bazi glevleri yerine getirebilegeni belirtmislerdir (Bakan ve di., 2004: 44).
2.5.7. Seremoni ve Slogan

Seramoniler belirli zamanlarda belirli nedenlerglbalarak gerceklgirilen
geleneksellgnis hareketlerseklinde aciklanabilir (Ataman, 2001). dlere oduller

verilerek dger grup Uyelerine de 6rnek olmasglsair.

Kontz ve Weihrich’e gore slogan, bir 6rguttn bigdeni, bir amacini, bir
inancini ya da normunu {1 ile ifade eden kimse, satir veya cumledir. 8iog
kaltrin benimsendi, Gyelerin bunu her zaman ve gergkther yerde uygulamaya

hazir olduklari izlenimini etrafa, 6zellikle de rplere veren bir aractir (Eren, 2000).
2.6. ORGUT KULTURUNUN ONEM1 VE YARARLARI

Orgiitlerin baariya ulgabilmeleri, cgimizda en énemli faktor haline gelen
insan @esini etkili bir sekilde yonlendirebilmeleriyle mimkin olmaktadir.skarin

orgut amaclari icin calmalarinda 6rgut kalttrd buydk bir 6nem arz etmeited
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2.6.1. Orgut Kultaranin Onemi

Orglitler, ginimiiziin global diinyasinda, rekabetingleen giin arth bir
ortamda bgarili olmak durumundadirlar. Rekabet guclUn@glaaada, daha onceleri
orgut yapisi, stratejiler ve teknoloji gibi unsurl@nemli goérialirken 1970’1 yillardan
sonra insan unsuru On plana cikim Calsanlarin sirket amaclarn dgrultusunda
hareket etmesi onlarin 6rgutle butigneslerine balhidir. Bu da 6rgltte ortak derler,

inanclar ve akkanliklarin olmasi yani bir kaltirtin olmasinagbdir.

Hofstede (1997), orgit kaltarinin yonetim literéitidle ygun bir sekilde
incelenmesine 6ncuilik etgar. 1980’lerin baglarinda drgut kultlru, érgutsel gginin
sglanmasinda dnemli bir b§en haline gelnstir.

1980’ yillarda, 6rgutsel davranve orgutsel etkinfiin analizinde merkezi
bir kavram olarak ortaya cikan o6rgutsel koltir laar 1990°'h yillardan sonra
globallesen ticari gemelerle yeni bir boyut kazanarak rekabet yada 6nemli bir
kilometre tal haline geldi. GUnumuz isletmelerinin yasadhizli desisim, onlarin
geleneksel yapilarini, teknolojilerini, kurallare vsahip olduklari dgerleri yeniden
g6zden gecirmelerini zorunlu kilmaktadiletmelerin rekabet acisindan sahip olduklari
en Onemli kaynak olan insan unsurunun etkindle orgutsel kultir 6nemli bir
degiskendir (Halis, 2001: 109).

Isletmeler hem rekabet kollarindaki dgisimlerin getirdigi yeni ekonomik
arayslar hem de toplumsal alanda geh yeni yaklaam ve beklentiler nedeni ile
yonetim ve organizasyonda, insan ve insagkilérinin yarattgl sosyal alani analiz
etmek ve bu alana 6zglu unsurlari yonetim sirecanatclarina birer dgsken olarak
eklemek zorunda kalglardir. Bu gamada da kultur, yonetim bilimine, sosyal alanda
ortaya clkan sorunlarin ¢6zimuinde s\baulacak yeni bir kavramsal cerceve
sunmaktadir (Sabuncgio, 2001).

Isletmeler icinde yer aldiklar kiltire uyumgsamak zorundadirlar. Bunun
icin isletmeler, kultirt ¢ok iyi analiz etmeli ve ganlarin yonetilmesinde etkili bir

sekilde kullaniimahdir.

Her o6rgutin toplumsal kdltarin etkisiyle e&n 6rgut kaltarla yapisi,
yonetim anlawlari Uzerinde etkili olmaktadir. Bir drgutun kalglryapisi icin uygun
olan bir yonetim teki, baska bir o6rgutin kadltirine uygun olmayabilir. Kalttr
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farkhligindan dolayi, bir yerde cok fili olmw bir yonetim uygulamasi, ger bir

yerde istenilen sonuglari vermeyebilir.

Toplumlarin dgal, toplumsal, dini ve cevreyle ilgili kallari ayni
olmayacd@! icin, sahip olacaklari kultirel sistemleri de ayoimayacaktir. Tarihi
gecmii, Irk, din ya da benzer goafi kosullara sahip topluluklarin kiltirel kodlarinda
pek cok ortak nokta bulmak mumkindir. Bu ylzdenllkelerde, benzer yonetim
modellerinin ya da davranbicimlerinin kabul gérme olasgh daha yuksek olmaktadir
(Caglar, 2001: 128).

Basarli olan orgutlere bakildinda orgatin amaclar ile paralel gaeleri
drgut kultart olarak benimseyen galnlar gorilmektedir. B&a bir deysle ¢calsanlarin
kendilerini orgutle butunktirdikleri, orgut icin kolaylikla 6zveride bulunddikleri
orgutler baarili olmaktadir (Kdse ve gi, 2001:227).

Orglit kiltirti dgisen ve gekien bir cevrede yayan sletmeler icin giderek
daha 6nemli hale gelmektedigletmelerin hayatta kalmalari, bilyiime ve gekleri
icin hizla degisen i¢c ve dy cevre kgullarina uyum s@lamalari zorunludur. Bunun icin
isletmede ortak deerlerin varlgl ve bu dgerler cercevesinde cgilmasi gerekmektedir
(Ozdeveciglu, 1993; Akt. Ataman, 2001).

Orglit cevre ikileri tizerine yapfti calsmalarla taninan Lorsch’a gore de
kaltar, sadece yoneticilerin organizasyonun i¢c digga ilgkin olarak neye
inandiklarini dgil, organizasyonun gindaki ¢evreyle ikkisine dair verdikleri kararlari
diger bir deyimle stratejiyi etkilemektedir. Bu cereele kiltirin orgutsel stratejiyi
belirleyen temel etkenlerden biri olglunu sdylemek mimkindir. Ozellikle stratejik
amagclarda ve dgultuda bir dgisim, organizasyonun kendisine, yapilage ive §in
yapilis bicimine iligkin inanclarin sorgulanmasini gerektirmektedir. datra gore bu

inanclar organizasyonel sistemin bir parcasidiyi@g 2003:134).

Orgiit icindeki dger sistemleri, bireylerin ne yapacaklarini biginalin.
Operasyonel gorevlerin gunlik rutin ve uygulamalakontrol eder (Chu, 2003: 506).

Orgut kultirinun organizasyonlar igin ortaya kogdukimlik, hedeflere
ulasmak icin gereken orgutsel unsurlari bir arada tuiigeleri tGizerinde yeterince etkili,
gucla bir drgut kaltart 6rgutsel amaclarin ani@ benimsenmesini, bunlara yonelik
bitiinlaik cabalar gosterilmesini kolayarir. Orgit kulttirinun yansifin kimlik,
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organizasyonun Uyeleri tzerinde, yazil kurallarganda ustlerin otoritesinden daha
etkili olabilir. Orgut kulturli yeterince guclii efid sahip ise, organizasyonu
faaliyetleriyle, cakanlariyla, tim donanimi ile bir arada tutar. Uyunidit ortam,
calisanlarin morali ve verimlifii Gzerinde her zaman olumlu etki yapar (Berlkykrp
1998: 32). Cadanlarin ge olan bghliklarini artirir.

Yonetimin Gzerinde ciddi oranda daaiirticulik etkisi bulunan kaltirtn,
yonetim Uzerindeki etkisini guinimuz acisindan antirbazi faktorler vardir. Bu
faktorlerisu baliklar altinda siralamak mamkundar (gar, 2001: 133):

« Orgutlerde insangesinin oransal olarak artmasi,

* Toplumsal ve sosyal alanda demokratik ve insargiimanist) dgerlerin
gittikce 6Gnem kazanmasi.

e GUnUumuzde hizla ortaya ¢ikan geh ve deisin temposu.

* Bolge ya da ulke gibi cok buyik toplumsal sistermé@edrgtitsel yapilarda
gindeme gelen kalkinma ve reform hareketlerinine\kazanmasi.

e Uluslararasi sermaye vesgiici hareketinin ‘e uluslararasi ekonomik,

toplumsal, siyasal ve askegbirligi calisma ve ¢abalarinin goinlasmasi.

Yoneticiler, dgisen cevreye nasil uyum@anabilecgini bulmak icin érgat
degerleriyle ilgili olarak diizenli analiz yapmalidirlEtkili kalite yonetimi igin gerekli,
tum calsanlarin guglendiriimesi, takim ¢ginasi ve katilim igindeki ggsmelerin nasil
olacaini dsrenmek becerisi, bir kiltara nasil ggiiebilecekleri hakkinda bir anlayi

kazandirir (Irani, Beskese ve Love, 2004: 645).

Hemen her 6rgit, amagclarina gdbilmek igin Gyelerinin desgeni, onlarin
etkili katilimini ister. Bireylerin ortaya uyum @amasi orgutle etkinlik ve verimlgin
onemli bir unsurudur. Orgitte gecerli olan kiltudellikleri kabullenen bireyler,
orgutin ve yonetimin beklentilerine pozitif katkagkar. Bireyin icinden cikip geldi
kaltarel ortam, drgutte gecerli olan kultir ile lzenlik arz ederse uyelerinin uyum
sorunlari en djilk seviyede kalabilecektir. Orgit mutlaka, slurulacak Orgut
kaltirinin cakanlarin verimine olumlu katkida bulunabilgoe hesaba katmalidir
(Kose ve di., 2001: 222).

Ozellikle ¢ok uluslu gletmeler agisindan kiltir, biyik bir énem arz
etmektedir. Cok farkh kalttrlerin yer alabifgi bu tir sletmelerin, bulunduklari
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bolgedeki kaltird, yani calanlarin sahip oldgu kaltart, c¢ok iyi bilmeleri
gerekmektedir. Calanlarin 6rgit amaclar goultusunda ydnlendiriimesi, yonetim
tekniklerinin etkili birsekilde uygulanabilmesi ve ¢cgéinlarin érgttle butiingenelerinin

sgglanmasinda kulturel gerlerin blyuk bir 6nemi vardir.
2.6.2. Orgut Kultirinin Yararlari

Gunumuzde orgut kdltart kurularin rekabet avantaj kazanmalarinda
onemli bir rol oynamaktadir. Orgut kiltirt, orgielerine farkh bir kimlik veren ve
orgute bglanmasina yardimci olan ve orgut Gyeleri tarafindaylailan i¢c dgiskenleri
sunmaktadir (Kose vegli 2001: 219).

Orguit kultiriniin yararlagu sekilde ifade edilebilir(Eren, 2000: 115)

« Orgit kilturd § yapma yontem ve sireclerine standart uygulamalar
getirerek orgutsel verimlig artirir.

* Yeni yoneticilerin bilgi, beceri ve davrgtar kazanmalarina yardimci

olarak yetstirme ve gekmelerine olumlu katkida bulunur.

» Kdltar, personel arasinda birliktelik ve ilgii saslar, biz duygusunu ve

takim ruhunu gedtirir.

« Orgiitlerde csitli nedenlerle ortaya cikan catalar Orgit kaltarinin

gelistirdigi bazi standart uygulamalar ve sirecler yardimagktilarak yumsgatilabilir.

« Orgit kultiri sembollerle, seremonilerle, kahralada, sloganlarla,

hikayelerle nesilden nesile aktarilarak orgutsghya surekli kilar.

e Kiltar tanitict bir kimlik gibidir. Bir 6rgut hakikda dgerlendirmeler o

kurumun kaltarayle yapihr.

Bireyler caitli degerler, guduler ve deneyimlerle organizasyona kkrli
Bir organizasyon, stratejik amaclaringsaalmasi yoninde, birgérici bir yapi olarak
calisanlarin cabalarina odaklanarak, bireyler arasingatlili gi azaltmak amaciyla
olusturulmak zorundadir (O’'Neill ve gi, 2001:131).

Isletmelerin icinde bulundiu toplumsal kiltir, érgitlerinin yapilanmasinda
onemli bir unsur olarak kamiza cikmaktadirisletmeleri toplumdan Gamsiz bir
sistem olarak dfiinmek mumkuin deldir.
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Orgiit icinde bulunan birtakim ortak gkler, calganlarin bir arada ve orgiit
amagclari dgrultusunda cajmalarini sglamaktadir. Hizla dgsen gunimuzin
dinyasinda, ygun rekabet kgullari altinda orgutlerin barili olabilmeleri, cakanlarin

orgute bglihklarinin s&lanmasi gicla bir drgatsel kultaran varhn gerektirir.

Orgiitsel kiltur, caganlara belli diizenlemeler ve hareket tarzlari getir
Eger Orgitte guclu bir kdltir varsa amaclargddtusunda etkili birsekilde calgmak
mumkiin olacaktirisletmede bdyle bir yapinin vaglikisilerin baghliklarini saslayarak,
isten ayriimalari en az duzeye indirecektir. Orglniykatilan Uyelerin de grupla

butliinlgmesi sglanacaktir.



UCUNCU BOLUM
ORGUT KULTURU iLE PERSONELIN GUCLENDIRME ALGISI
ARASINDAK T ILISKI
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3.1. ORGUT KULTURU VE PERSONEL GUCLENDIRME

Orgut kultard, érgit Gyelerinirslietmelerini, rollerini ve gorevlerini anlamak
amaclyla gercekigirdikleri iletisim sirecinin sonucudur. Orglitlerde guclendirme
dizeyi, 6rgut kadlturd ve yapisinin gugclendirmeyksvie etme ve kolaylgtirma

derecesine I olmakta ve buna gore gemektedir (Dgan, 2003: 58-59).

Guclendirilmi bir organizasyonda, ¢aéinlarin katilimci olduklari, inisiyatif
aldiklar, bireysel ve takim camasini becerebildikleri ve en énemlisi stratejikackar
alabilecek yetkiye sahip olmaktadirlar. Yonetimiirgvi, herkesi cezbeden bir misyon,
esneklge ve Ozerkige vurgu yapan bir yapi, katihmgl odullendiren ancak risk
almayi cezalandirmayan bir 6rgat kultaraglumaktir (Cgkun, 2002: 224).

Organizasyonlarin Gyelerini etkilemesi ve yonlendisi balica bicimsel
yapisi ve kultara ile gganir Yapisal 6zellikler 6érgitsel faaliyetlerdengdo yetki ve
sorumluluk ilskilerine boliimlere ve gorevlere yansir. Orgut kiiltiise toplumdan
organizasyonun faaliyetlerinden ve Uyelerinden kd&ianir; organizasyon butlininde
uyulan kural, gelenek, ger, algkanlik ve tutumlar biciminde ortaya cikar (Berb#tg
1990: 156).

Kaltarler, uzun bir sire dgsmeyebilirler fakat asla dugan bir olgu
degildir. Krizler bazen bazi dgr ve uygulamalarin yeniden glendirilmesi igin
gruba etki edebilir. Yapilageylerin, yeni yollarinin olgturulmasini ydnlendirebilir.
Kaltarin guclu olarak okturuldusu bir yapida, yeni Uyelerin adapte olmalari daha
hizliyken, cok fazla gdtlili gin ve cagrafik genslemenin oldgu orgitlerde kultirel

degisim ya da zayiflama olabilmektedir (Kotter ve Hesk&992: 7).

Kaltar batund, 6zendirici ya da sinirlayici etkisikullanarak yaratici
davranglari yonlendirir. Icdinamikleri ve evrimlgme hizi toplumdan topluma
desismekle birlikte kdltir butina yaratici bir 6zellikestr. Surekliligini de kendi
olusturdusu i¢ dinamiklerle sglar. Bu suregte toplumdaki yaratici bireylerin ggkl ve
dretimlerinin  ygunlugu, etkilsim sonucu kulttrel evrimigneyi hizlandiracaktir
(Sargut, 1994: 70-71).

Batinleme, koordinasyon ve kararfiin yiksek derecede olgu guclu

kultarlere sahipsietmeler etkili olurlar. Liderler ve onu takip eden bir temel dgerler
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seti icinde koOklemis davranglarla, farkli gorigler oldusu zaman bile animaya
ulasabilirler (Denison ve @., 2004: 100).

Guclu bir kaltar 6zellikle, seremoniler, sembollaikayeler, kahramanlar ve
sloganlarin siklikla kullanimini ifade etmektedBu bilesenler, cakanlarin sirket
strateji ve dgerlerine bghligini artinr. Guclu drgut kdlturinld yaratmak ve deva
ettirmek isteyen yoneticiler, caainlarin se¢im ve sosyajlmeleri Uzerinde Onemle
dururlar (Daft, 2001: 321).

Bireyin davramglari Uzerinde etkili olan ve &iligini sekillendiren kultdr,
etkili oimaktadir. Ozelliklegletmelerin, uluslararasi boyut kazanmasi, sosyakegeve
personeli tanima zorunlyjunu daha da artirgtir. GUnumiz ortamda cama
kosullarini etkileyen faktorleri fertlerin davragharini 6nceden kestirmek istemektedir.
Kisi davranglarinin énceden bilinmesi, toplumunsigg 6zelliklerinin taninmasi ki ve
toplumun kadlttrintn bilinmesiyle olmaktadir. Bu splke yonetici, ¢cajma seklini
toplumun kdlturine ayarlamak ggnei duymaktadir (Cglar, 2001: 132).

Dorfman ve Hovell, bireyin kilttirden etkilenmesinidesisebileceini,
geleneksel deerlere sahip toplumlarda bireylerin, kultirel gddere bglili ginin
gucli;modern dgerlere sahip toplumlarda ise, bireylerin toplumsaéserlere
baglil ginin zayif olabilecgini vurgulayarak etkilenme dtzeyini sinirlandirmedtlar
(Erdem, 2001:45-46).

Her organizasyon bir kinmge yani bir o6rgut kdltirine sahiptir. Farkh
organizasyonlarin orgit kiltirleri arasinda berniler ve farklhiliklar olabilir. Orgit
kaltarleri arasindaki benzerlikler, ayni toplum Kiiinin birer pargasi olmalarindan;
farkhliklar, organizasyonlarin kendilerine ait agtel ve faaliyet yapisindan
kaynaklanmaktadir (Berbetl, 1998: 32).

Orgut kultartyle, 6rgut yonetimi yapisi ve sureclbirbiriyle karsihkl
ili skili kavramlar olarak ele alinmalidir. Orgiitsel agtaa olusturulurken, ortaya gikacak
alternatifler arasindan sec¢im yapilmasi gereklilizieain sonucuna oldgu kadar,
orgutteki dger, diglince, inang, varsayim ve felsefelerin sonucuna afgdor. Bir
anlamda orgutin gelegai etkileyen kararlar, kdltartn sigi altinda sekillenir.
Kararlarin sekillenmesinde kaynak roli oynayan kulttr, dolayeiorgit yapr ve
sistemi Uzerinde de etkin olacaktir (Halis, 20017)1
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Personeli guiglendirme duzeyi, 6rgut kialturananlgliigiine bghdir. Guglu
kaltarler, yonetim ile cafanlarin birlikte hareket ettikleri, dédullerin gaaiyla dg@ru
orantili olarak verildii, isletmede cafanlar hata yaptiklarinda cezalandiriimalagikle
hatalardan ders almanin cesaretlendgildsglci devir oraninin gk oldusu, katilim
ve bilgi paylgimina énem verilen ve caina hayatinin kalitesinin iyiggiriimesi ile
misteri tatmininin 6n plana ¢ikii kaltarlerdir (Dgzan, 2003b: 190).

Takim calsmasini, bilgi ve enformasyonun paytami, katilmi destekleyen
esnek bir organizasyon yapisi ile personelin sutekhdisiyle ilgili egitimleri alarak
gelistirecezi, performansa dayali, guclendirmeyisu&k edecek bir 6dul siteminin
kurulmasi personelin destek ve gulvenlik duygusundigi olacgl bir organizasyon

kaltaranan olgturulmasi guclendirmeyi etkilemektedir (Ceylan, 20017).

Personeli guclendirme, yonetsel bir ara¢ olmasyaninda, kdltirel bir
sistem ve sistemin komuta-kontrol odakli hiygitaryapisi, kilttrel 6zelliklerden
farklilik gostermektedir. Hiyerar kulttrd ile guclendirme kultlrt arasindaki fankla
Tablo 3.1’de gosterilngtir (Saruhan ve Turker, 2003: 825).

Hiyerasi kdlturinde, orgutsel yapi icerisinde komuta-kohtrili skisi
hakimdir. Planlamada, yonetici, ne yapilmak ve pengagiimak isteniyorsa en iyi yolu
bilmektedir, sadece onu izlemek yeterli olmaktadiiclendirme kultirl icerisinde
vizyon yaratmada, yonetici, nereye gidilmek istgmdiisaret eder ancak amaca nasil
ulasilacazl tartsmaya acik ve ilgili herkesin gégtine b&l olarak belirlenmektedir.

Hiyerasi kilturinde, her bir cadanin performansi denetlenir, yakindan bir
denetim s0z konusudur. Guglendirme kultirinde dgeteme ise, herkes amaclari
hakkinda gerekli bilgiye, onlara glaayi dgerlendirecek olceklere ve 6lgme becerisine

sahiptirler.

Hiyerasi kdltirinde, cakanlarin katilmci yonetim uygulamalari ile karar
alma sureclerinde belli dlgulerde katiimalarglsamaktadir. Guglendirme kuilturinde
ise, takimi olgturan Uyeler arasinda bir hiyegayoktur ve takim Gyelerinin takim
icindeki rollerini, kendileri belirlemektedirler. iB sonuca ulgabilmek igin,
guclendirilmg takim Gyeleri, kendi faaliyetlerine gkin kararlari kendileri alirlar ve bu

kararlardan dolayi ortaya ¢ikacak sonuglardan shudumlar.
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Hiyerar si Kultaru

Guglendirme Kulttra

Planlama

Vizyon Yaratma

Komuta-kontrol

Performans icin birlikte cgina

YoOneticiler

Koclar/takim liderleri

Denetleme

Oz denetleme

Piramit yapilar

Capraz fonksiyonlu yapilar

Is akslari

Projeler

Katilimci yénetim

Kendi kendini ybneten takimlar

Bireysel sorumluluk

Takim sorumiuiu

Personel

Takim tyeleri

Soyleneni yapma

Kendgine sahip ¢ikma

Itaat

D@ru karar alma

Kaynak: Randolph, W. A.(2000). Why is it so hard to acley Organizational
Dynamics, Cilt 29, Sayi 2, s.98.

Hiyerasi kdltirinde, bireysel olarak catna ve bireysel sorumluluk s6z
konusudur. Glglendirme kaltirinde ise, gatlar takimin birer Uyesidirler ve takim

halinde bir sorumluluk mevcuttur.

Organizasyonlarda guclendirme uygulamasinda sagdhrin ihtiyaci
anlagsilarak, guclendirilmy davrang modeli olgturulmakta, gbirligi davrangini tesvik
etmek icin takimlar kurulmakta, akillica risk almasvik edilmekte, insanlara
performanslari icin glvenilmektedir. Burokratik il yerine, guclendirmeyi
destekleyecek bir kiltir ofturmakta, boélimler arasindaki gatalar ¢ozilmekte ve
yonetilmektedir. Guclendirme uygulamasiyla gan tutumu olumlu yodnde
gelismektedir. Uygulama sonucunda; uygulama alana, yeénet katilimla ilgili bazi
sorunlar nedeniyle, yoOnetici guc kaybedgceislerinin yetki ve sorumluluklarin
karisacgl korkusu, guclendirmeye direnebilir. Hiyegikr kltirtn bicimlendirmesi
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nedeniyle ¢cakanlar guglendirmeyi, aktif katilimi istemeyebilBistemden kaynaklanan
yetersiz ddullendirmeler gibi engeller olabilmekte@Ceylan, 2002: 117).

Orgutte yiksek dizey tarafindan uygulanan siki &irec kontroli
egemense siprosedirleri standart ve galnin 6zerkigi en az dizeyde ise, yonetimin
guclendirme stratejileri, bir sbirligi ve guven kudltird gdamak Uzerine
yogunlastirilacaktir. Caganin tatminsizginin ortadan kaldirilmasini gkyan devam
eden gekitirme uygulamalari icinde caanin tam katiimina misaade eden bir yapi
olusturmak amaclanmaktadir. Orgiutte merkezi yapidanklegaa ve esneklik

olusturulmus olmaktadir (McEwan ve Sackett, 1998: 36).

Personel giclendirme, bir kudltir olarakletmeye yerlgtiriimelidir.
Isletmeye yeni giren (ye, personel glclendirmeyi saalarin yonetime Katilgt,
yonetim tarafindan sirekli olarak her konuda ddsetekgi, misteriye hizmetin her
seyden 0Once gelgh, bireylerin karar verip, bu kararlarin sorumlulakni
tastyabildikleri bir ortamin s6z konusu olgunu, kaynaklarin gereldi yer ve zamanda
kullanilabilecgini, isletmede paylglan genel bir kiltir olarak algilayabilmelidir
(Dogan, 2003b: 190).

Orgiitte katilimin etkili birsekilde gerceklgtirilebilmesi icin, katihmli
yonetim uygulamalarinin olgu bir 6rgit kultirindn yerigirilmesi ve surdartlmesi
gerekmektedir (Nykodym ve gli 1994: 48).

Personel guclendirme, orgutsel kulttrin gidenini de beraberinde
getirmektedir. Personel glclendirmenin uygulannmdesirorgit kalttra etkilenmekte,
sonucta olgan birey Orgut etkilgmi yeni bir yapinin olgmasina neden olmaktadir.
Guclendirmede takim camasi esas oldgundan boyle bir 6rgat kultiri ojacaktir.
Orgut icinde bilgi paylami, iletisim, sorumluluk, karar verme ve katilim agisindan
olusturulan guclendirilmi 6rgatsel yapi, orgat kiltirinde de gdgklikler meydana

getirecektir.
3.2. ORGUTSEL KULTUR ANAL izi

Kaltarel sistemin analiz edilmesine dair bircok samana yapilmgtir. Bu
konuda vyapilmy en geny kapsamli argirmalardan biri Hofstede'nin yagi
analizlerdir. Hofstede yag bu calsma ile 6rgut yapisi ve personelin ozelliklerinin
ulusal kdltirden nasil etkilengini ortaya koymaktadir.
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Hofstede'nin yapfii gens kapsamli analiz sonuclarina gore, kultirt dort
boyutta  incelensir. Bunlar; gi¢c  mesafesi, belirsizlikten kaginma,
bireycilik/kolektivizm ve eril/d§il 6zellikleri olarak siralanmaktadir. Devam eden

calismalarinin sonucunda, zaman oryantasyonu olardsolyut daha eklenrsgtir.
3.2.1. Glg Mesafesi Ozefii ve Personelin Guglendirme Algisi

Bir toplumda ksilerin sahip olduklari 6zellikler, onlarin farkliokumlarda
olmalarini da beraberinde getirmektedir. Toplumda ylapilanma sonucundasher
arasinda gtsizlikler dogmakta, biri daha gucli olurken,ggiri daha gui¢stiz konumda

kalmaktadir.

Kaltaran bu boyutu bir toplumun, insanlar arasinga olan fiziksel ve
zihinsel gitsizlige nasil yaklgigiyla ilgilenmektedir. insanlarin sahip olduklari
ekonomik, politik vb. glice gore gerlendirildigi toplumlarda, gii¢c mesafesi fazladir. Bu
tur sesitsizliklere sicak bakmayan ve bu durumlarl ortadealdirmaya cagan
toplumlarda ise, gu¢ mesafesisdittr (Aydemir ve Demirci, 2006:31).

Gu¢ mesafesinin guk oldysu toplumlarda bireyler arasi karkh
iliskilerde aitsizlik, asgari dizeyde olup bireyler, birbiriylesit konumda insanlar
olarak bir iliki, iletisim ve etkilgim iginde olurlar. Ancak gu¢ mesafesinin yiksek
oldugu toplumlarda gruplar arasigkilerde bir gitsizlik ve birinin digerine b&mliligl,
diger kisi Uzerinde egemen olmasi s6z konusu@ignjan, 2002: 67).

Guc¢ mesafesine dair olcimlemeler, bir Glke icintgkilerin bagimhlig
hakkinda bize bilgi verir. Giilk gi¢ mesafesinin ol@gu Ulkelerde ast ve ustin
bagimhligi sinirhdir. Yuksek gi¢ mesafesinin ofdu tlkelerde, ast ve st arasinda
onemli derecede bir Balik vardir (Hofstede, 1997: 27)

Orgutiin sahip oldiu kulttrel 6zellikler, érgitin yapisingekillenmesinde
belirleyici olmaktadir. Eer bir 6rgutte guc farkhliklarinin fazla olgu bir kalttr
hakimse merkezi bir yapi alurken, gig¢ farkinin az olgu bir kultirde merkezi

olmayan bir yap! benimsenmektedir.

Guc¢ mesafesinin guk olduzu gruplar ile yiuksek oldiu gruplar arasinda

cesitli farliliklar vardir. Tablo 3.1 ile bu farkliklagosterilmgtir.
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Yuksek gli¢ mesafesinin olgu 6rgutlerde, ast ve st birbirlerine faesit
olmayan bir durumun oldwnu g6z 6ninde bulundurmaktadirlar. Hiysitasistem bu
esitsizlik Gzerine kurulmstur. Merkezi bir yapi vardir ve astlar ne yapii&aoan
sdylenmesini beklerler. Uzun hiyegir yap!i icinde, denetim icin bircok ¢gin vardir.
Ucretlendirme sistemi, orgiitte ist ve ast arasindadsafeyi gostermektedityi bir
yonetici astlarin gozinde, yardimsever otokrat ymabacan tavirlar sergileyendir
(Hofstede, 1997: 35).

Tablo 3.2 Disuk ve yuksek gic mesafesine sahip gruplar arasimaiddliklar

Dusuk Gug Mesafesi Yiuksek Gug Mesafesi

-Insanlar arasi sisizlik en az diizeye-insanlar arasi sésizlik beklenir ve

e . istenir.
indirilmelidir.

-GlUcli ve gugsuz insanlar arasind&uicsiz olanlar, guclu olanlara goanli

birbirine ba&imlilik vardir ve olmalidir. | olmahdir

-Merkeziyetcilikten uzaklgma 6nemlidir.| -Merkeziyetcilik 6n plandadir.

-Ustlerle astlar arasinda mygfarki azdir | - Ustlerle astlar arasinda matarki
fazladir

-Astlar dangiimayi bekler. -Astlar ne yapacaklarinin soéylenmesini
bekler.

-ideal yonetici, becerikli bir demokrattir| -ideal yonetici, iyiliksever, otokrat ve

babacandir.

-Imtiyaz ve statti sembolleri onaylanmaz- Yoneticiler icin imtiyaz ve stati

sembolleri beklenir.

Kaynak: Hofstede, G.(1997). Cultures and Organizations, Me&Hill, Inc., s. 37.

Disuk gi¢c mesafesinin ol@gu oOrgutlerde, ast ve Ust arasindgf &ir
yapilanma s6z konusudur. Hiyegiéir sistem rollerin gitsizligini gosterir ve roller
degisebilmektedir. Bugin birinin asti konumunda olansi,kiyarin onun Usti

olabilmektedir. Merkezi olmayan bir yapi vardiryéiagik piramit dizdir ve denetim
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personelinin sayisi sinirlidir. Ucretlendirme sisitede, ast ve Ust arasinda sinirli bir
farklilasma vardir.ideal yonetici bir demokrattir. Astlarslérini etkileyecek kararlar
alinmadan once kendilerine dgitmasini beklerler fakat son karari veren yonetici
olmakta ve bu astlar tarafindan kabul edilmekt@dofstede, 1997: 36).

Orglit icinde, ast ve (st arasindaki farklilikl@n az diizeye indirmeye
yonelik cabalar, herkesisié degerde goren ve bunu @amaya cakan guclendirme
cabalarini destekler niteliktedir (Sigler ve Pears@000: 32). Guclendirme ile gig
mesafesinin ik dizeyde olmasi istenmektedigde bir drgutte yiksek dizeyde gigc
mesafesi mevcutsaggorenler bu kiltire sahipse, guclendirme uygulamaiak sinirli
duzeyde kalabilmektedir.

Jung, Chow ve Wu (2003) yaptiklari gatia sonucunda guclendirmenin
basarili bir sekilde uygulanamadini gérmiglerdir. Yoneticiler cakanlari katilim
konusunda desteklemektedirler. Fakat sgallar karar vermek ve bunun sonucunda
olusabilecek risklerden sorumlu olmak istememektedirlehrastirma yapilan
isletmelerde cajanlarin, yuksek gic mesafesi 0zglligosteren bir kiltire sahip
olduklari gorulmigtur. Orgut kiltiri, giclendirme uygulamalarinda gakemli bir

faktor olmaktadir.

Bireylerin guc eitsizliklerini ne olgude kabul ettiklerini goOstereguc
mesafesi 6zelli acisindan ulkemizde, hem gunumuzde hem de tsiifec icerisinde
yuksek dizeyde olmgtur. Yani giice bganma giliminde olunmutur (Caslar, 2001:
141). Hofstede’nin yaptl aragtirma sonuclarina gore tlkemiz yiksek gi¢c mesadesin

sahip ulkeler arasinda yer almaktadir.

Ulkemiz de glic mesafesinin yiksek aidugibi belirsizlikten kaginma da
fazladir. Bicimsel iletim kanallari yukaridan sagiya islemektedir. Kimin kimler
Uzerinde vyetkisi oldgu acikca belirlenmektedir. Gi¢ mesafesini blylten

durumdur. Orgutler timsiemleri, acik olarak tanimlamaktadirlar (Sargut94:9122).
3.2.2. Belirsizlikten Kaginma Ozellgi ve Personelin Giiglendirme Algisi

Kdltarin bu boyutu, bir toplumdaki insanlarin, ipsikliklere kagi nasil bir
tutum sergilediiyle ilgilidir. Belirsizlikten kacginan toplumlardainsanlar, §
glivencesine, kariyere, emeklilik ikramiyesine veetiere ¢ok buyuk bir 6nem verirler.
Bu nedenle, bu tir toplumlarda, kurallar ve diuzewer buyidk bir yere sahiptir.
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Ornesin, yoneticiler cakanlara §leriyle ilgili calisanlara ayrintih aciklamalar yapar,
kurallari net birsekilde belirtir ve onlari siki bigekilde denetlerler (Aydemir ve
Demirci, 2006: 31).

Belirsizlikten kacinmanin yiksek olgw toplumlarda, bireyler belirsizlik
karsisinda guvensizlik veehdit edilmglik duygusuna kapilirlar. Toplumda yiksek
kaygi duzeyi, gelecek hakkinda yuksek kaygi, yukselstresi, dgisime yuksek
duygusal tepki gosterilir, kaklar arasinda mesafe blyuktir. Orgltlerde, yoitetigas
temeline gore secilirleisgorenlerde dgiik risk alma, bireysel ilerlemeler icin glik
ihtiras gorulur. Orgtlerdeki hiyergk yapilar aciktir ve hiyeraik kurallar uygulanir.
Orgiit kurallari ihlal edilemedsgorenler arasi yayma duygusal olarak kabul gérmez.
Dolayisiyla belirsizlikten kacinmanin yiuksek aidutoplumlarda, cajanlar kurallar
cercevesinde hareket etmeyi tercih eder, Ustlekamdilerine yon gostermesini bekler,

calisma kaullarinda sureklilik isterler (Bakan vegj 2004:86).

Belirsizlikten kaginma dizeyinin yiksek ofglukilttrlerde insanlar, 6rgutte
uzun sire kalmayi ve catnayl diginmektedirler $isman, 2002: 65). Calanlar, ayni
orgutte kalmakla kendilerini glvende hissetmekte ®rglte olan bgiliklan

artmaktadir.

Belirsizlikten kaggin yuksek oldgu toplumlarda, gveren ile §gérenin hak
ve sorumluluklarini kontrol eden kurallar mevcuttOrgutte, § stireclerini kontrol eden
ic kurallar vardir. Bu durum da gli¢ mesafesi dimieyiartsinda rol oynamaktadir
(Hofstede, 1997: 120).

Belirsizliklere kag! daha toleranslh olan toplumlarda ise, insanlask alma
egilimleri oldukga fazladir ve dasime kagi direncleri gok azdir (Aydemir ve Demirci,
2006: 31).

Belirsizlikten kaggin disik oldusu kultirlerde, gorevleri belirleyen yazili ve
yazili olmayan kurallar daha azdir. Kurallargldeék duzeyi diguktir. Bu kiltirlerde
guven duzeyi yuksektir (Sornes vg.di2004: 10).
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Tablo 3.3.Zayif ve Gugclu Belirsizlikten Kaginmanin Olglu Toplumlar Arasindaki

Farkhliklar
Zayf Belirsizlikten Kaginma Yuksek Belirsizlikten Kaginma
-Belirsizlik kabul edilebilir normal bir -Belirsizlik tehlike olarak
Ozelliktir. algilanmaktadir.
-DusUk stres duzeyi -Yiksek stres diuzeyi

-Kesinlik  ve  dakiklik  @renilmis | -Kesinlik ve dakiklik dgal olarak

olmalidir. olusur.

-Yeni fikir ve davramnglara hggoru -Yenilige kas! direng olgturmak
-Basari motivasyon gdar. -Glvenlik motivasyon gtar.

-Az ve genel kurallar -Cok ve kesin kurallar

-Kurallara uyulmuyorsa onlar-Kurallara uyulmuyorsa birey gsmeli
degistirilmeli

-Esnek bir yapilanma vardir -Kati bir yapilanmadrar

Kaynak: Hofstede, G.(1997). Cultures and Organizations, Me&Hill, Inc., s.125.

Belirsizlikten kaggin yuksek oldgu orgutlerde, caanlar slerinin belli
kurallar cercevesinde yuritmek isteyecek, risk &bama kacinacak ve Ustlerinin
kendilerini yonlendirmesini bekleyeceklerdir. Orgigindeki glclendirme cabalari,
isleriyle ilgili kararlarn kendilerinin verebilmesinie deisimi ifade etmektedir. Bu da

glclendirme uygulamalarinin gerceitlalmesinde guclikler yaratacaktir.

Guclendirmede bilgilerin paydmasi, acik bir ileim ortami ve glvenin
olusturulmasi orgit icindeki belirsizli azaltan faktorler olmaktadir. Orglt icerisinde
etkin bilginin sglanmasi ve kilerin kararlara katilmasi kileri belirsiz olan ortamdan

uzaklatirmaktadir.

Hofstede’'nin yapgi aragtirma sonuclarina gore tlkemizde, belirgelkag!

tolerans diuk dizeyde bulunmaktadir.

Ulkemizde vyaygin bir uygulama alani bulan sgmboyu istihdam
belirsizlikten kacinma @liminin dogal bir sonucudur. Belirsizle toleransin ytksek
oldugu Ulkelerde, gten se gecme hareketldinin yoksek oldgu gortlmektedir (Sargut,
1994: 120).
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3.2.3. Bireycilik/Kollektivizm (Toplumculuk) Ozelli gi ve Personelin Giiglendirme
Algisi

Kaltarin bu boyutu, kilttr icinde egemen olargeleve normlarin, éncelikle
bireysel ihtiyaclarin karlanmasina mi, yoksa grubun ihtiyaclarininskanmasina mi
onem verildgini ifade etmektedir. Buna gore, grup merkezli kdierde, grup bgarisi,
bireysel baariya; grup cikari bireysel ¢ikara; grup merkedulder, bireysel ddillere
tercih edilmektedir. Bu kilturlerde bireying grubu tarafindan kabul edilmesi 6nem
tasimaktadir §isman, 2002: 62).

Kollektivist yonu &ir basan toplumlarda ya da oOrgitlerde, gruplarnidali
bir araya gelme t@ik edilir. Boyle toplumlarda insanlar, ggik araclarla kollektivist
yaklasimlara, yaam tarzina, si yapmasekline 6zendirilir. Orgutte grup uyumu ve
yardimlgma 6énem kazanmaktadir. Bu toplumlarda insanlaklifikklardan daha c¢ok
benzerliklere dger veririler (Aydemir ve Demirci, 2006: 32-33).

Toplumcu bir kudltdr, bir gruba Igaligi ve birbirine bgli olmayi
desteklerken, bireyci bir kdltir, bireysel inisijatve baimsizlga 6nem verir.
Toplumcu kdlttrlerde bir sorun oldunda, ksiler tarafindan grup icinde korunma
beklenir, bireysel kultirlerde ise dahagbasiz bir sosyal yapilanma mevcuttur (Sigler
ve Pearson, 2000: 31).

Orgiitlerde ise, bir toplumun tyelerinden bekleiterilgili yaygin bir norm,
isgorenler arasindaki gkilerin dogasini gucli bir sekilde etkileyecektir. Daha
kollektivist toplumlarda bulunan érgitlerdekgbrenlerde daha gticli bir duygusagba
aranir. Toplumlardaki bireycilik/kolektivizmin dezesi orgutlercesgorenlerin 6rgutsel
kurallara uyma nedenlerini de etkileyecektir. Kktleist deserlerin yaygin oldgu
orgutlerde moral bgiliklar, bireyselci dgerlerin yiksek oldgu orgutlerde ise, kara
dayali bglliklar olusabilir. Ayrica orgutlerde bireysefiin derecesi, sosyal normlarin
yani siraggorenlerin gitim bigimi, orgutun tarihi ve alt kaltirlerine dssghidir. Kiguk
orgutlerde morale dayali Paliklar buyik orgutlerce ise kara dayah ghéklar
gorulebilir (Terzi, 2000: 74).
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Tablo 3.4.Bireycilik ve kolektivizm 6zellgi arasindaki farkliliklar

Bireycilik Kollektivizm (Toplumculuk)
-Kimlik bireye balidir. -Kimlik, kisinin ait oldysu sosyal gruba
baghdir.
-“Ben” dusuinesi @renilir. -“Biz” dusuncesi @renilir.

-Aklindan geceni sodylemek, durust birUyum korunur ve cagmadan sakinilir.

kisinin 6zelligidir.

-Dusuk icerikli iletisim -Yiksek icerikli iletgim

-Isveren ve ggoren arasindaki iki | -Isveren ve ggoren arasindaki ki

karsilikll faydaya dayanan sozkmedir ahlaki olarak algilanir.

-Ise alma ve terfi, yalnizca yetenek vdse alma ve terfi kararlar iginde

kurallara dayanmaktadir. bulunulan gruba dayanmaktadir.
-Bireyler yonetilir. -Gruplar yonetilir.
-Gorev lliskilerden daha ustundur. Iliski gorevlerden daha tstundr.

Kaynak: Hofstede, G.(1997). Cultures and Organizations, MegHill, Inc., s.67.

Bir orgutte kolektivist bir yapi varsagvieren ile cakan arasinda, ahlaki
temellere dayahl bir igki vardir. Bu ilikiler icinde bir calganin zayif performans
gostermesi,sten ¢ikarmak igin bir neden gi&ir. Bu iliskilerin en glizel 6rn@ni Japon
orgutlerinde gormek mumkundir (Hofstede, 1997: 8#)lektivizm kulttrindn oldgu
bir 6rgutte cakanlar, duygusal olarak orgute ghairlar. Grup cikarlari 6n plandadir,

bdylece orgutsel [@hlik gerceklamis olur.

Tiarkiye gibi toplulukgu kultirlerdese balilik gozlenmektedir. Clnkise
baglilik calisanlarin, genel olarakse ve/veya ¢cagmaya kagl deger ve tutumlarini ifade
etmekte ve toplum kultirini yansitmaktadir. OzklikTurkiye gibi toplulukcu
kultirlerde § ve calsmaya cok dger verilir. ise oncelik vermek,si sevmek, §i
benimsemek,si ciddiye almak, cajkan olmak, gletmeye bglilik gostermek, ozverili
calismak Eletmelerimizin toplulukgu kualtir 6zeflini gosteren ve calanlarda
yukumlaluk olgturan se yonelik davragsal normlar ve dgerlerdir (Uygucg ve Cimrin,
2004 : 93).

Kolektivizm kudltirinin daha fazla olgu organizasyonlarda, personelin

guclendirme algilamasi daha fazla olacaktir. Clinéyie bir organizasyonda grup igin
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calismanin 6nemi belirtiimektedir. Kolektivist kdltartisosyal destek bitenleri,
calisanlarin faaliyetlerinin desteklenmesinde olumlu kkayapan guclendirmenin

algilanmasini artirmaktadir (Sigler ve Pearson02GQ).

Personel guclendirme uygulamalarindan biri oldmntéarin giclendirilmesi
yani otonom cajma gruplari olmaktadir. Orgitte bir takim galasini
gerceklgtirmede, kolektivizm kultarandn vagi olumlu bir etki yaratmaktadir.

Hofstede’nin yapfil argtirma sonuclarina goére Ulkemizde, bireysellilsiaki

dizeyde bulunmaktadir.
3.2.4. Eril ve Diil Ozellikler ve Personelin Guglendirme Algisi

Kaltaran bu boyutu ile toplumda cinsiyetlere yiuhkda roller ifade edilmek
istenmektedir. Bil kdltiriin gostergeleri, insanlara ve insanlarsaréiskilere ytksek
onem verme ve yamin genel nitefiini 6nde tutmaseklinde ortaya c¢ikar. il kultar
geleneksel anlamda toplumlarda genellikigilikie 6zdeslestirilen sefkatli, merhametli,
nazik, sadik, cocuklara karsevgi dolu, bgkalarina kagi duyarli olma gibi ozellikleri
icermektedir. Bir kultarin erillik boyutu ise ertzellikler olan, ytkselme tutkusu,
dedigim dedik tavir, yagmaci olmak, egemen ve baskici tavir takinmak, kendi
guvenli, b&msiz ve tavir koyucu olmak, atilganlik, para kamaga 6nem verme ve
materyalist gilimlerin egemen olmasi gibi 6zellikleri icermektedBakan ve di.,
2004:88-89).

Eril ktltdrin baskin oldgu toplumlarda insanlarin kendine gliven duygulari
daha ylUksek oldiundan, insanlar daha gercekgidirler.sgalliktan ziyade igsellik
Ozelliklerle sahiptirler. Erkek kultlrlerde gahak icin ygama ilkesi vurgulanirken,
disi kdlturlerde ise ygamak icin cahma oOn plana c¢ikmaktadir. fikultirlerdeki
insanlarda ise kendine glven yerine alcak goniklidggemen olmaktadir. Erkeksi
degerlerin baskin oldgu kultirlerde bireyler gic¢ ve kariyr 6n planda tutarlar.
Uyusmalikla tartgilarak ¢ozimleme yolu tercih edilir. Kadinsigdderin 6n planda
oldugu kulturlerde ise kiler arasi uyum ve angma c¢ok Onemli bir yere sahiptir.
Bundan dolayi, uywmazliklarda cagmaya girmektense, ortbas etme yoluna gidilir.
Mutluluk ve Kiiler arasi huzur, ar ve guc elde etmekten daha 6n planda tutulur
(Bakan ve di., 2004:89).
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Tablo 3.5.Eril ve Disil Ozellikler Arasindaki Farkliliklar

Eril Ozellikler Di sil Ozellikler
-Para vegler 6nemlidir. insan ve icten igkiler nemlidir.
-Herkesin kendine guvenen, hirsli veHerkesin alcakgonulla olchu
gucla oldwgu varsayilir. varsayilir.
-Yasam calgmak icindir. -Calgmak ygamak icindir.

-Yoneticiler, kendine guvenli ve karafltYoneticiler ortak karar icin c¢aba

bir sekilde hareket ederler. sarfeder ve dnsezilerini kullanirlar.

-Performans, rekabet ve adalet Uzerinde yasaminin Kalitesi, gtlik ve

stres dayangma Uzerinde stres

-Tartisma yoluyla ¢cagmalarin ¢6zimu -GOgsine  ve uzleama  yoluyla

catsmalarin ¢ozimd

Kaynak: Hofstede, G.(1997). Cultures and Organizations, Me&Hill, Inc., s.96.

Eril ve dkil 6zelliklere sahip kultirler acisindan, yonetiigleri farkhliklar
gosterir. Eril 6zelliklere sahip bir yonetici, kand guvenen, kararli ve ggkien bir
yapidadir (Hofstede, 1997: 94).

Tdark kdltdrinde, sefkatli olma, mecbur kalmadikgca saldirmama,
merhametlilik, sadakat, sevecenlik skalarina kagi duyarlilik, anlaywlihk ve sicaklk
gibi disil degerler 6n plana ¢ikmaktadir (glar, 2001: 141).

Disil 6zellikte bir kultirin hakim oldgu bir 6rgutte, caganlarin katilimi,
esitlik ve dayangma o6n planda olmaktadir. Personel glclendirme waygalari boyle
bir orgltte daha iyi gerceldirme imkani bulacaktiinsan ve ilkilerin 6nemli oldgu
bdyle bir drgutte, personelin guc¢lendirmeyi algismpozitif yonde olacaktir.

Hofstede’'nin yapfii argtirma sonuclarina goére ulkemizde erillikgidlik
bakimindan orta sinira yakin bir tlkedir.

Hofstede'nin Turk toplumu Uzerine yagtigenellemeyi test etmek Uzere,
Sargut, geni bir zaman ara@n icinde, Universite grencileri lzerinde bir agairma
yapmsgtir. Degisik zamanlarda dasik 6grenci gruplan Uzerinde uygulanan test
sonugclarl, Turk toplumunun “erkek toplum” imajinddukca ters dgen bir tablo
olusturmuwstur. Kiz Grenciler geleneksel kadinsi glerin egemen oldiu tavir ve

davranglari eksiksiz sergilerken, erkeklerin de ayni omtinasa bile, kadinsi sayilan
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degerleri, erkeksi dgerlerden daha oOnde tuttuklari gorultiir. Disil kalttr olumlu
Ozellikleri ¢gsristirmaktadir (Sargut, 1994:116).

3.2.5. Zaman Oryantasyonu ve Personelin Giclendirmalgisi

Hofstede (1997) yagh aratirmalarda, 6ncelikle dgndigimiz doért boyut
Uzerine durmgtur. Yaptgl diger argtirmalar sonucunda, bu boyutlara zaman

oryantasyonu da eklengtir.

Zaman oryantasyonu bir toplumun Kkararlarini, nedakagelenek ve
gecmiteki olaylara, ne kadar kisa donemimdiki zaman kazanclarina ya da gelecek

icin elde edilecek yararllik algilarina dayandgrdi gosterir (Bakan ve gi, 2004: 90).

Tablo 3.6.Kisa Donemli ve Uzun Donemli Oryantasyon Arasindedikliliklar

Kisa Dénemli Oryantasyon Uzun Donemli Oryantasyon

-Geleneklere uyum -Modern bir yap! icin gelenekieri

uyumlatiriimasi

-Sinirsiz mevki yuokumlulgti ve sosyal -Belli sinirlar igcinde mevki yukumlGkgii

uyum ve sosyal uyum

-Harcamak icin sosyal baski -Kaynaklarin tutumlilduimasi

-Yatirim igin kiiguk miktarli sermaye -Yatinm  icin mevcut  kaynaklarin
kullanimi

-Hizli sonug beklentisi -Yawgssonuclar icin sebat etmek

Kaynak: Hofstede, G.(1997). Cultures and Organizations, Me&Hill, Inc., s.173.

Zamana ikkin sayiltilar, kultirlere gore dgesebilmektedir. Bu sayiltilar,
insanin cevresiyle ve der insanlarla ifkilerini belirlemektedir. Farkh kalturler
tarafindan zaman, cevrimsel/devirli ya dagdsal; sinirh ya da sinirsiz olarak
algilanabilmektedir. Ayrica zaman gegpal ve gelecek merkezli olarak algilanabilir.
Bazi kulturler, zamani daha ¢ok gelecek merkedral algilarken bazi kiltirler daha
cok gecmge yonelirler. Zaman, bireyler ve orgutler acisindahip olunan kit bir
kaynaktir. Batil toplumlarda zaman, dilimlergnddzenli, standart, tekdize, 6l¢ulebilir,
objektif, dgrusal bir zamandir. Bunun yaninda bazigDdoplumlarinda ve Kuzey

Avrupa Ulkelerinde ise zaman geleneksel olaraklaigakta, tim ygm sdrecini
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kapsamakta, sinirsiz, cevrimsel/devirli ve c¢ok llyuolarak gorilmekte ve
kullaniimaktadir §isman,2002: 69).

Personel giclendirme uygulamalari hemersldyap bitecek bir slreg
degildir. Uzun bir zaman almakta ve devangiligerekmektedir. Zaman bireyler ve
orgutler acisindan kit bir kaynaktir ve en ggkilde degerlendiriimesi gerekir. Personel
guclendirmenin  bgarn ile uygulanabilmesi uzun donemli bir oryantasyo

gerektirmektedir.

Hofstede’nin yapfi analiz sonuclarina goére tlkemizde, kulturel yalprak,
yuksek guc mesafesi, yiksek belirsizlikten kacinmaplumcu ve dill Ozellikler

bulunmaktadir.

Bir argtirmaya gore Turk kaltard, evreni anlama konusum$anglunun
glcunun yetersiz oldw, neyin iyi neyin kétl oldgu konusunda insanin karar verme
gliciine sahip olmagl, aciz bir yaratik olan insanin kaderine boy@ymesi gerekiii,
degisimin kotl, gelenek ve gorenekleri aynen surdirmeiyinoldugu, zaman ve
zaman yonetiminin dnemsiz olup gelecekte olacakleadere bgandigi, kisinin yasl,
mevkii ve iliskide oldygu insanlarin onun sayginlik derecesini belirleyetsti, dolayli
anlatimin dgrudan anlatimdan daha iyi olgly, rekabetin ayip sayilgh varsayimlarina
dayanmaktadir (Ataman, 2002: 352).

Erdem tarafindan 1992-1994 vyillar arasinda geestilen ve Turk
kaltirinun oOrgutlerin dger sistemleri Uzerindeki etkisini, gu¢ mesafesreysel ve
toplumsal davrag) belirsizlikten kaginma ve erkeklik ve sdik olmak Utzere dort
boyutta inceleyen agarma, 1970’li yillarda gercekigirilen Hofstede’nin argtirmasina
katilan Ulkemizde kdilttrel 6zelliklerin yaklik 20 yilda hangi Olcide dsstigini ve
degisimin yonunid ortaya koymaktadir. Agtarma sonucunda, Onceki amama
sonuglarina benzer sonugclarin yanisira, toplumurinz kollektif degerlerin bireysel
deserlere gore daha gucli olglw ve bunun yirmi yillik bir sire icinde gemedgi
sonucuna varmtir (Ay, 2005: 38).

Uygug (2003) yap#n argtirma ile Ulkemizde ulusal kiltirtrglétmelerin

kaltarel ozelliklerini  belirleyici temel bir faktor oldugunu ortaya koymgtur.

Isletmelerimizde yuksek giic mesafesi, belirsizlikteaginma giliminin oldugunu ve
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toplulukgu kualtdrin hakim oldtunu gdsternsitir. Disil, toplulukgu, belirsizlikten
kacinma ve gic¢ mesafesigilamlerinin yiksek oldgu kilttrlerde cakanlar &
glvenlgi, yasam boyu istihdam, terfi olanaklari, yiksek Ucrednyddeme, sosyal

olanaklar, calhma saatleri vese kolay ulaabilme gibi ihtiyaclarinin karlanmasini
isterler.



DORDUNCU BOLUM

PERSONELIN GUCLENDIRME ALGISI ILE ORGUTSEL KULTUR
ARASINDAK 1 ILISKININ AMPRIK OLARAK INCELENMESI
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4.1. ARASTIRMANIN AMACI

Personel guglendirme kavrami, gerek akademisyegelezkse uygulamacilar
arasinda ilgiyle karlanmasina rgmen bu yeni yonetim kavraminin cercevesi hentz
tam olarak cizilemengiir. Turkiye’de bu konuda yapilan gtamalar hentz yeterli

seviyede dgldir. Bu ¢alisma ile eksik olan bir yon doldurulmak istenmektedir

Guclendirmenin bganli bir sekilde uygulanmasinda, cok sgé faktorler
etkili olmaktadir. Bu argirma ile kulttrel boyutlarin personel guclendirrakgilar

Uzerindeki etkisi ortaya konulmak isteryti.
4.2. ARASTIRMANIN MODEL 1 VE HIPOTEZLER

Arastirmayl ki aamada ele almak mimkundar. Orgitsel  kaltar
Ozelliklerinin yer aldgl birinci asama ve personelin guclendirme algisinin yergaldi
ikinci asama olarak incelenstir. Bu desiskenler arasindaki gkiler ortaya konulmak

istenmitir.
4.2.1. Arastirmanin Modeli

Arastirmada, 6rgutsel kalturin etkisiy$ekillenen personelin guclendirme algisi
incelenmgtir. Model iki asamadan olgmaktadir. Sekil 4.1 ile bu samalar

gOsterilmitir.
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Orgut Kultard Personelin Guglendirme Algisi
Zaman -~
Oryantasyonu "
Bireycilik/ > Btk
reyer > Etki + Segim
Kollektivizm ( ¢im)
Guc¢ Mesafesi R - Yeterlilik
Eril ve Disil R
Ozellikler g > Anlam
Belirsizlikten R
Kaginma

Sekil 4.1. Arastirmanin Modeli

Orglitsel kiltur o6zelliklerinin yer algi birinci asama, giic mesafesi,
belirsizlikten kacginma, bireycilik/kolektivizm, erive diil 6zellikler ve zaman

oryantasyonu olmak Uzeregdasimda incelenngtir.

Personelin guclendirme algisinin olcidiuikinci assamada, anlam, etki,
yeterlilik ve secim olmak Uzere dort kisim yer aktaair. Yapilan faktor analizi
sonuglarina gére bu kavramlar etki, yeterlilik valaan olarak ¢ faktor altinda

incelemeler yapilngtir. Etki ve secim faktorleri, etki khgi altinda toplannstir.
4.2.2. Arastirmanin Hipotezleri

Hi: Calisanlarin guclendirilme algilari icinde etki ile 6tgél kultir dgiskenleri
olan oryantasyon, bireycilik/kolektivizm, guc¢ messif erillik/diillik ve belirsizlikten

kacinma algilanmalari arasinda bigklivardir.

H.: Calsanlarin guclendirilme algilart icinde anlam ile otgel kalttr
degiskenleri olan oryantasyon, bireycilik/kolektivizmfig mesafesi, erillik/dillik ve
belirsizlikten kaginma algilanmalari arasinda lbgki vardir.

Hs: Calsanlarin guclendiriime algilari icinde yeterlilikeil 6rgutsel kalttr
degsiskenleri olan oryantasyon, bireycilik/kolektivizmig mesafesi, erillik/dillik ve

belirsizlikten kaginma algilanmalari arasinda lbgki vardir.
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4.3. ARASTIRMANIN YONTEM 1

Bu aratirmada veri toplama yontemi olarak anket kullamtm Anket ¢

bolimden olgmaktadir.

Ilk kisimda cakanlarin demografik bilgileri elde edilgtir. Birinci
bolimde, cakanlarin guclendirme dizeyini 6lgmeye yonelik sarwar almaktadir.
Anlam, etki, yeterlilik ve secim olmak Uzere doxyit Olcilmigttr. Birinci bélime
iliskin anket sorularinin hazirlanmasinda, personellegdgme algilarini olgturan
anlam, etki, yeterlilik ve secim faktorlerinin Olgiesinde bircok akirmacinin

kullandigl Spreitzer'in olgturdusu sorular terciime edilerek kullaniltir.

ikinci bolimde orgit kilttirinun belirlenmesi icintayra konulan unsurlar
argstinimistir. Bu unsurlar Hofstede'nin gelirmis oldugu belirsizlikten kagy, gic
mesafesi, bireycilik/kolektivizm, erillik/dilik ve zaman oryantasyonu olmak tzerg be
boyutta Olciimlemeler yapilgtir. Glu¢ mesafesi, bireycilik/kolektivizm ve zaman
oryantasyonunu Olcen sorular Sigler ve Pearson’vagtianalarinda kullandiklar
sorulardan uyarlanmgtir. Belirsizlikten kagy ve erillik/disillik sorulari konularin icegi

dogrultusunda hazirlanrtir.

Anket argtirmanin amacina uygun olarak giurulan toplam 60 sorudan
olusmaktadir. Anket sorularinin cevaplan Likert tipicgkleme yodntemine gore

derecelendirilmytir.

Arastirma alani olarak belirlenen Kitahya il merkezin@ekamu ve 9 6zel
banka bulunmaktadir. Bu bankalarda toplam 204 petsgalsmaktadir. Anketlerin
dagitilmasi amaciyla Kitahya ilinde faaliyet gosterbankalarla 6n gokimeler
gerceklgtirilmi stir. Gérlsmeler sonucunda 2 kamu ve 6 0zel olmak Uzere 8daukamk
olumlu yanit alinmgtir. Bankalara 152 tane anket formugddmis, cevaplanan
anketlerden 74 tanesi gerlendirmeye alinngtir. Gonderilen anket formlari icinde geri
donls orani %48,9 oranindadir. Kutahya il merkezinddawpcalsan sayisina orani

ise, %36,3 olarak gercekteilmi stir.

Anketlerin bankalara gaimindan oOnce, Be kisi Uzerinde uygulama
yapilms, uygulayicilarin goérgleri alindginda, farkll anla@lmalara neden olabilecek
sorularin oldgu goérulmitir. Bu sorunu ortadan kaldirmak amaciyla, ankgttealan
sorular tzerinde gerekli gsiklikler gerceklatirilmi stir.
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Elde edilen veriler, bilgisayar ortaminda ‘SPSEWindows 13,0’ yazilimi
kullanilarak analiz edilngtir. Istatistiksel analiz teknikleri olarak; frekans amal

guvenilirlik analizi, faktér analizi, regresyon kerelasyon analizleri kullanilrgtur.
4.4. ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI
Arastirmanin uygulanmasindagi sinirlamalar mevcuttur;

» Arastirma, uygulamanin yapilgh bolge ile sinirl kalmaktadir. Agarmanin
gerceklgtiriimesinde zaman, kaynak ve alan yoninden bimaginirlamalar

mevcuttur.

* Arastirmanin temelinde insangési olmasi nedeniyle sosyal bilimlerdeki
argtirmalara 6zgu genel sinirliliklar bu gimama icinde gecerli olmaktadir.

 Toplam sayisal verilerin guveniligh veri toplamada kullanilan anket

tekniginin 6zellikleriyle sinirhdir.
4.5. BULGULAR

Kisilerin demografik 0Ozelliklerini, personelin guclande algisini, orgut
kaltrina  ve orgutsel Khhg Olculmesi amaciyla anket yodntemiyle veriler
toplanmstir. Arastirmada elde edilen verilerle hipotezleri test éimein, frekans,

gavenilirlik, faktor, regresyon ve korelasyon ambdri yapilmstir.

4.5.1. Demografik Ozellikler

Ankete katilan kilerin yas, cinsiyet, medeni durum, pozisyongitem,
calisma sdreleri, cajtiklari bankalarin stattleri, TKY uygulamalari vegiteni gibi
demografik 6zelliklerifrekans analiz ile test edilmgtir. Arastirma sonuclari @gidaki

tablolar ile gosterilmitir.
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Yas Dagilimi Frekans (%) Kamulatif %
18-24 ya 2 2,7 2,7
25-34 y3 38 51,4 54,1
35-44 y3 24 32,4 86,5

45- + 10 13,5 100,0
TOPLAM 74 100,0

Tablo 4.1’ de gorul@ga gibi banka cakanlarinin yaridan fazlasi (%51,4)
25-34 ya arasindaki ¢ajanlardan olgmaktadir.ikinci sirada %32,4 ile 35-44 ya
arasindaki cajanlar gelmektedir. Ankete katilan galnlar daha ¢ok genc¢ ygrubunu
olusturmaktadir.

Tablo 4.2.Banka cakanlarinin cinsiyete gore geéimi

Cinsiyet Frekans (%) Kamdulatif %
Dagilimi
Erkek 53 71,6 71,6
Kadin 21 28,4 100,0
TOPLAM 74 100,0

Arastirmaya katilan kilerin 53’0 erkek, 21'i kadindir. Banka cgdnlari

icinde erkek caganlar %71,6’hik bir oranla buyuk ¢anlugu olusturmaktadir (Tablo
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Tablo 4.3.Banka ¢akanlarinin medeni durumlarina goérezdani

Medeni Frekans (%) Kamaulatif %
Durum
Evli 56 75,7 75,7
Bekar 18 24,3 100,0
TOPLAM 74 100,0

Tablo 4.3'de argtirmaya katilan banka cghinlarinin medeni durumlarina
gore dailimlari yer almaktadir. Evli olan banka galnlari 56 ksi ile %75,7 gibi bir
oranla buylk cgunlugu olwturmaktadirlar. Bekar olan 18 ski toplam icinde

%24,3’luk bir oranla yer almaktadir.

Tablo 4.4.Banka calanlarinin pozisyonlarina goregiami

Pozisyon Frekans (%) Kamaulatif %
Madar Yrd. 3 4,0 4,0
Sef 11 14,9 18,9
Sef Yrd. 15 20,3 39,2
Memur 36 48,6 87,8
Diger 9 12,2 100,0
TOPLAM 74 100,0

Arastirmaya katilan banka cgéinlarinin pozisyonlarina gére @ami Tablo
4.4de gorulmektedir. En buydk gonlugu 36 ksi ve %48,6 ile memurlar
olusturmaktadir.ikinci olarak %20,3 ilesef yardimcisi olarak ¢ahnlardan, tglnci
olarak %14,9 ileef olarak ¢akanlardan olgmustur. Muduar yardimcilarn 3 ki ile %4

ve bunlarin dunda calsan dger personel 9 ki olarak %12,2 ile yer almaktadir.
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Tablo 4.5.Banka cakanlarinin gitim durumlarina gére dalimi

Egitim Frekans (%) Kamdulatif %
Durumu
Lise 26 35,1 35,1
Onlisans 11 14.9 50,0
Lisans 36 48,6 98.6
Yuksek
Lisans 1 14 100.0
TOPLAM 74 100.0

Tablo 4.5'de banka c¢ahnlarinin @itim durumlarina gore dalimi
gorulmektedir. Argtirmaya katilan banka cahinlarinin %48,6'sin1 (36 &) lisans
mezunlari olgturmaktadir. Daha sonra sirasiyla, %35,1 ile ligzunlari ve %14,9 ile
Onlisans mezunlarn ojturmaktadir. Argtirmaya katilanlardan 1 i yiksek lisans

mezunudur, toplam i¢indeki orani %1,4'dir.

Tablo 4.6.Banka cakanlarinin kurumlarinda ¢cama sureleri

Calisilan Sure Frekans (%) Kamaulatif %
1 Yildan Az 8 10,8 10,8
1-3 Y1l 15 20,3 31,1
4-8 Yl 31 41,9 73,0
9 Yil ve Ustii 20 27,0 100,0
TOPLAM 74 100,0

Tablo 4.6’de kilerin bulunduklari bankadaki caima sureleri yer
almaktadir. 4-8 yil arasinda cganlar 31 kgi ile %41,9 oraniyla ilk sirada yer



80

almaktadir. 9 yil ve tGzerinde ggnlar 20 ksi ve %27 ile ikinci sirada bulunmaktadir.
Toplam icinde %73'luk bir orani 8 yil ve altindaliganlar olgturmaktadir. Toplam
icinde %68,9'u 4 yil ve Gzerinde ¢gdnlardan olgmaktadir. 1-3 yil arasi ¢caéinlar 15
Kisi ile %20,3 ve 1 yildan az ¢caainlar 8 ksi ile %10,8'lik bir oran olgturmaktadirlar.

Tablo 4.7Calsilan bankalarin statiilerine géregdami

Bankanin Frekans (%) Kamdalatif %
Stattsu
Kamu 38 51,4 51,4
Ozel 36 48,6 100,0
TOPLAM 74 100,0

Anket sonuclarina gore gtamaya katilan banka c¢ghinlarinin 38 kiisini
kamu bankalarinda caéinlar, 36 kgisini 6zel bankalarda caanlar olgturmaktadir.
Kamu bankalarinda caanlar %51,4 ile katilimcilar icinde gonluga sahiptirler fakat
cok yakin bir dgihm gerceklgmistir. Ozel bankalarda ¢ahnlar %48,6'lik oranla yer
almaktadir (Tablo 4.7).

Tablo 4.8.Bankalarda Toplam Kalite Y6netimi uygulamalari

TKY Frekans (%) Kamdalatif %
Uygulamalari
Evet 66 89,2 89,2
Hayr 8 10,8 100,0
TOPLAM 74 100,0

Tablo 4.8'de bankalarda Toplam Kalite Uygulamalariolup olmadiina
dair soruya verilen cevaplarin glami gorilmektedir. Banka cahnlarinin verdii
cevaplara gore %89,2'sinde TKY uygulamalari var@ankalarin %10,8'inde TKY
uygulamalarinin olmagi belirtimektedir. Ankete katilan banka ganlarinin
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verdikleri cevaplar incelenginde tim bankalarda TKY uygulamalarinin aqidu
gorilmektedir. Bankalarla yapilan génieler sonucunda attama yapilan banklarin
hepsinde TKY uygulamalarinin olgu 6grenilmistir. Fakat bazi cadanlar tarafindan bu

uygulamalar bilinmemektedir.

Tablo 4.9Bankalarda Toplam Kalite Yonetimgigimi

TKY E gitimi Frekans (%) Kamdalatif %
Evet 60 81,1 81,1
Hayir 14 18,9 100,0
TOPLAM 74 100,0

Tablo 4.9'de banka cahnlarin TKY eitimi alip almadiklarina ikkin
soruya verilen cevaplar yer almaktadir. Bankasaalarinin 60 ki ile %81,1'i TKY
egitimi almistir. Banka cakanlarindan 14 ki ile %18,9'u bu soruya hayir cevabini

vermislerdir.

4.5.2. Guvenilirlik Analizi

Personelin giglendirme algisi, 6rgat kulttrt veldsgl b&lil g1 dlgmek igin
hazirladgimiz anket sorularinin givenilir ve tutarli olupmaldgini 6lcmek amaciyla
guvenilirlik testi yapilmgtir. Anket sorulari Ek-1'de verilrgiir. Analiz sonuclari

asagidaki tablo 4.10’da gosterilrtir.

Tablo 4.10 Anket sorularin guvenilirlik analizi

Ana Faktorler Cronbach’s Alfa

Orneklem : 74
Alpha :,833
Orneklem : 74
Alpha :,801

Personelin Guglendirme
Algisi

Soru Sayisi: 12

Soru Sayisi: 30
Orgutsel Kultur
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Personelin glglendirme algisini dlgmek igcin Hamain anket sorulari igin
yapilan givenilirlik testi analiz sonuclarina géipha sayisi 0,833 olarak bulungtur.
Sorular arasinda yuksek oranda guvenilirlik vertutia s6z konusudur.

Orgut kulttri sorulari icin yapilan guvenilirlitestinin sonuclarina gore
alpha sayisi 0,801 olarak bulungtwr. Sorular arasinda iyi dizeyde guvenilirlik ve
tutarlilik s6z konusudur. Olgm guvenilirligini 6nemli 6lgiide azaltan bir diskene

rastlaniimantir.

4.5.3. Faktor analizi

Personelin guglendirme algisini 6lgmek amaciylairflamn 12 sorunun
anlamh dgiskenler olarak siniflandiriimasi igin varimax roteti yontemi ile yapilan
faktor analizi kullanilmgtir.

Tablo 4.11Personelin guclendirme algilarinin 6gdeistatistgi

Toplam Varyans % Kamaulatif %
1 4,636 38,630 38,630
2 2,055 17,125 55,755
3 1,486 12,386 68,142

Personelin glclendirme algisini dlcmeye yoneliki getinin faktor analizi
icin iyi dizeyde (KMO: 0,749), uygun ve anlamli ¢Si0,000) oldgu gorulmigtar.
Analiz sonucunda 1'den buyuk ¢ faktor ortaya cgtmi Birinci faktor toplam
varyansin %38,630'unu aciklamaktadir. Birinci vendk faktorlerin toplami varyansin
%55,755'ini  aclklamaktadir. Ug faktér toplam vargan %68,142'sini
aciklamaktadirlar (Tablo 4.11).

Tablo 4.12’de banka caéinlarinin personel guclendirme algilarinin
Olclldigl faktor analizi sonuclar gorilmektedir. Anketimi€z personelin giclendirme
algisini 6lgmek amaciyla 12 soru bulunmaktadir. |&upersonelin anlam, etki, secim
ve yeterlilik algilarini 6lgen sorulardan gfnaktadir. Yapilan faktor analizi sonuglarina
gore, dlgulmek istenilen dort giskenden Ug faktor ortaya gikgar. Sonuglarin girlik

derecelerine gore, faktorler etki, yeterlilik vdam olarak adlandiriingtir.
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Tablo 4.12.Personelin guglendirme algilarinin Faktor Analangclari

Etki Yeterlilik Anlam

Calistigim departmanda olanlar 929
Uzerinde buyuk bir kontrole sahibim.

Isimi bagimsiz ve serbestce yapmada gpg
onemli firsatlara sahibim.

Isimi nasil yapacama kendim karaf  ggg
verebilirim.

Calistigim departmanda olup bitenler 848
Uzerinde 6nemli etkiye sahibim.

Calistigim departmandaki faaliyetler 780

Uzerinde etkim blyuktar.

Isimi nasil yapacami belirlemede 513
onemli 6zerklge sahibim.

Islerimi yerine getirmek icin

yeteneklerim konusunda kendimden 884

eminim.

Isimi yapmak icin kendime 642
glUveniyorum.

Isim icin gerekli becerileri zaman icinde 557

kazandim.

Yapmakta oldgum is benim igin ¢ok 794
onemlidir.

Isimle ilgili faaliyetler kisisel olarak 624

benim icin anlamhdir.

Yaptigim is benim icin anlamhdir. 574

Birinci faktorde, etki ve secim kavramlari yer aktadir. Personelinsini
etkileyebilme derecesini gosteren etki kavrami dagalikli olarak yer aldgl icin
birinci faktor etki olarak belirtilmgtir. Personelinglerini nasil yapagani belirlemedeki
Ozgurligu secim kavramini ifade etmekte ve birinci fakt@anoetki faktoru iginde yer

almaktadir. Anketin birinci béliminde personelircigindirme algisini élcen sorulardan
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5, 7 ve 12. sorular etkiyi dlgmektedir. Personedecim algisini 3, 8 ve 9. sorular
Olgmektedir. Ankette yer alan personelin secim safgi 6lgen 3. soru birinci faktor
icinde ele alinmy olup, faktor Gzerinde orta bir varyansa sahipkaktor analizi
sonucunda birinci faktéri oturan etki kavrami icinde 3, 5, 7, 8, 9 ve 12. taryer
almaktadir.

ikinci faktor olan yeterlilik ise, kinin isini yapmak icin gerekli yeteneklere
sahip olmasini ifade etmektedir. Ankette persongditerlilik algisini 6lgmek amaciyla
2, 6 ve 10. sorular yer almaktadir. Faktér anadianuclarina gore, yeterlilik faktéri
sorular dgrultusunda olgmustur. Yeterlilik faktért, hazirlanan 2, 6 ve 10. glardan
meydana gelmektedir.

Ucuincu faktor olan anlam, gkhin inanclari, dgerleri ve davraslari ile bir
isin rolinun gerektirdikleri arasindaki uyguglu ifade etmektedir. Ankette personelin
anlam algisini 6lgmek amaciyla 1, 4 ve 11. sorykr almaktadir. Faktor analizi
sonuglarina goére, anlam faktériinde de sorular redasi bir farklilik olgmamstir.
Anlam faktora 1, 4 ve 11. sorulardan ghaktadir.

4.5.4. Coklu Regresyon Analizi

ilk hipotez olan personelin giiglendiriime algilaginde etki ile orglitsel
kaltir  desiskenleri  olan oryantasyon, bireycilik/kolektivizm, g mesafesi,
erillik/disillik ve belirsizlikten kagcinma algilamalari aragaki iliskiyi dlgmek amaciyla

coklu regresyon analizi yapilgtir. Analiz sonuclari Tablo 4.13'de gosterikti.

Tablo 4.13.Etki ile orgutsel kiltir d@skenleri arasindaki gki

Bagimsiz degiskenler B t degerinin anlamlilik dizeyi
Belirsizlikten Kacinma 497 000
Glc¢ Mesafesi ,399 ,002
Erillik/Di sillik -,382 ,013
R? F F degerinin anlamhlik dizeyi
,338 11,919 ,000

Regresyon analizi sonucundagbali desisken olan personelin giglendirme
algilar icinde etkideki d#ésmenin %33,8'i (R= ,338) bu li¢c déisken tarafindan
aciklanmaktadir. SPSS programinda yapilan analizu@mda (¢ model ortaya

cikmistir. Onerilen ilk modele gére ‘R= ,184 olarak, ikinci modelde ‘R= ,276 ve
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ticlincli modelde &= ,338 olarak bulunmgur. 3. modelin aciklama giicii daha fazla
oldugu icin tercih edilmgtir. Etkileme gicu en fazla olan gigken belirsizlikten
kacinma olarak bulunngtur. Bireycilik/kolektivizm 06zellgi(p>0,05 p= ,722) ve
oryantasyon (p>0,05 p= ,168) anlamsiz olarak kiugandan model dinda
tutulmuwstur. Anova analizine gore F = 11,919 p = ,000 &apalunmy, p < 0,05

oldugundan sonug anlamhdir.

Bagimsiz dgiskenler orgutsel kultir icinde belirsizlikten kacianf= ,497
p = ,000) p < 0,05, gu¢ mesafefi £ ,399 p = ,002) p < 0,05 vesdlik/erillik
(B =-,382 p=,013) p < 0,05 olgundan sonu¢ anlamlidir.

Bireylerin, kslerinde etkili olduklarini algilamalari ile belidikten kaginma
ve glc mesafesi arasinda pozitif yonde bikilimevcuttur. Kgilerin etki dereceleri

arttikca dsillik 6zelli ginde bir azalma goérilmektedir.

H» hipotezi, ¢akanlarin guclendirilme algilari icinde yeterlilikeilorgitsel
kaltir  desiskenleri  olan oryantasyon, bireycilik/kolektivizm, Ug mesafesi,
erillik/disillik ve belirsizlikten kacinma algilamalari aradaki iliskinin 6lcilmesi
amaclyla coklu regresyon analizi yapgtm. Yapilan analiz sonuclari Tablo 4.14’de

gorilmektedir.

Tablo 4.14.Yeterlilik ile 6rgutsel kalttur dgiskenleri arasindaki gki

Bagimsiz degiskenler B t degerinin anlamlilik dizeyi
Zaman Oryantasyonu ,358 ,001
Belirsizlikten Kaginma ,276 ,007

R? F F degerinin anlamlilik dizeyi
,250 11,830 ,000

Regresyon analizi sonucundagbali desisken olan personelin giclendirme
algilani icinde yeterlilikteki dgismenin %25'i (R= ,250) bu iki dgisken tarafindan
aciklanmaktadir. Yapilan analiz sonucunda iki modehya cikmgtir. Onerilen ilk
modele gore R=,167 olarak, ikinci modelde ise’R ,250 olarak bulunmyur. ikinci
modelin aciklama gicu daha fazla giducin tercih edilmgtir. Etkileme guct en fazla

olan dgisken zaman oryantasyonu olarak bulugtau
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Bireycilik/kolektivizm 0zelligi (p>0,05 p= ,770), gu¢c mesafesi ozglli
(p>0,05 p= ,616) ve dilik/erillik oOzelligi (p>0,05 p= ,795) anlamsiz olarak

bulundigundan model ginda tutulmugtur.

Anova analizine goére F = 11,830 p = ,000 olarakubmuw, p < 0,05

oldugundan sonug anlamhdir.

Bagimsiz dgiskenler orgitsel kultdr icinde belirsizlikten kagian= ,276
p =,000) p < 0,05, zaman oryantasyops(,358 p =,001) p < 0,05 olgundan bu iki
degisken icin sonu¢ anlamhdir.

Bireylerin islerini yerine getirmek icin gerekli yeteneklere gablduklarini
distnmeleri ile belirsizlikten kaginma ve zaman orgaybnu arasinda ayni yonde bir

ili ski s6z konusudur.

H3 hipotezi,personelin giclendirilme algilari icinde anlamalgtitsel kaltir
degiskenleri olan oryantasyon, bireycilik/kolektivizmig mesafesi, erillik/dillik ve
belirsizlikten kacinma algilanmalari arasindakgkilyi dlgmek icin ¢oklu regresyon

analizi yapiimgtir. Analiz sonuclari Tablo 4.15’de go6steriktii.

Tablo 4.15.Anlam ile 6rgutsel kaltur d@skenleri arasindaki gki

Bagimsiz degisken B t degerinin anlamlilik dizeyi
Disillik/Erillik ,296 ,004
R? F F degerinin anlamhlik dizeyi
,112 9,056 ,004

Yapilan regresyon analizi sonucundagib@l desisken olan personelin
guclendirme algilar icinde anlamdakigitenenin %11,2'si (R= ,112) diillik/erillik
degiskeni tarafindan aciklanmaktadir. Yapilan analiz ussimda bir model ortaya
ctkmistir.

Bireycilik/kolektivizm 6zellgi (p>0,05 p= ,320), gi¢c mesafesi 6zalli
(p>0,05 p= ,811), zaman oryantasyonu (p>0,05 p®5),2@ belirsizlikten kacinma
Ozelligi (p>0,05 p= ,088) anlamsiz olarak bulugdodan model dinda tutulmuytur.
Anova analizine gore F = 9,056 p =,004 olarakuboiw, p < 0,05 oldgundan sonug

anlamhidir.
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Yapilan analiz sonucuna gore, personelin gucleraiaigisini belirleyen
faktorler icerisinde anlami Orgutsel kultir gigkenlerinden sadece silik/erillik
Ozelligi az bir dizeyde aciklamaktadir. ger 6zellikler anlamsiz olarak bulungtur.
Ozellikle anlam faktoriinde bireylerin 6rgutsel Kiitten farkli dgiskenlerden

etkilendii gorulmektedir.
4.5.5. Korelasyon Analizi

Modelde yer alan tim dekenlere ait ortalama, standart sapma ve

korelasyon analizi sonuglari Tablo 4.17'de gostagilir.

Tablo 4.16. Modeldeki tim dgiskenlere ait ortalama, standart sapma ve korelasyon

analizi
Ort. | S.S 1 2 3 4 5 6 7
1.Etki 411 | ,76| 1
2.Yeterlilik 446 | 47| ,282* 1
3.Anlam 434 | 51| ,226 ,214*| 1

4.Oryantasyon | 4,18 | ,48| ,188 409 | ,195 1

5.Bireycilik/ | ) 29| 39| 185 | 332¢| 141 | 528 |1

Kollektivizm

6.Gie 319 | 94| 420%| 091 | 201 | 170 | 099 | 1
Mesafesi

7'2:?;":"(” 284 | 58| 028 | 114 | 334" 245¢| 089 | 5341
8.Belirsizlikten | 5 oo | 49| 408 | 343% | 245+ | 141 | 30¢ | 260¢ | 173
Kaginma

* Korelasyon 0,05 duizeyinde anlamlidir.
** Korelasyon 0,01 dizeyinde anlamlidir.

Personelin guclendirme algisini belirleyen etkitdal ile orgutsel kalttr
degsiskenlerinden guc¢ mesafesi (,429) ve belirsizliktagikma (,408) arasinda pozitif
yonlu orta duzeye yakin bir gki vardir.

Personelin guclendirme algisini belirleyen yelikrlfaktori ile orgitsel
kaltir desiskenlerinden oryantasyon (,409), bireycilik/kollekim (,332) ve
belirsizlikten kaginma (,343) arasinda pozitif yiddiklk diizeyde bir ikki vardir.
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Personelin guclendirme algisini belirleyen anlaktdrt ile drgutsel kaltur
degiskenlerinden belirsizlikten kacinma (,245) vaildk/erillik (,334) arasinda pozitif
yonlu digik dizeyde bir ikki vardir.

Orgutsel kultir dgiskenleri icinde, giic mesafesi ve belirsizlikten kaga
arasinda (,269) duk duzeyde bir ikki; disillik/erillik ve oryantasyon arasinda (,245)
disik dizeyde bir ikki; oryantasyon ve bireycilik/kollektivizm arasindg23) orta
duzeyde pozitif bir igki; giic mesafesi ve gllik/erillik arasinda (,534) orta diizeyde
pozitif bir iligki; bireycilik/kolektivizm ve belirsizlikten kacinen arasinda (,399) orta

duzeye yakin bir itiki mevcuttur.

Arastirma yapilan bankalarda c¢anlarinin kendilerini guclendirilrgi
hissettikleri gorilmektedir. Personelin guclendm@sini sglayan yonetsel araclar

banka cakanlari Gizerinde etkili olmaktadir.

Hofstede’'nin yapngi oldugu argtirma ile benzer sonuglar elde edigtm
Guc mesafesi ve dilik/erillik Ozellikleri icin yaklasik sonuclar elde edilrgiir.
Kolektivizm 6zelligi daha fazla olarak bulunngtwr. Belirsizlikten kacinma 6zeflinde
daha az dgerler elde edilmtir.

4.6. SONUC VE ONEHLER

Orgiitlerin, gunimizin hizli  daim sirecinde sirekli  Bariy
yakalayabilmeleri, etkinliklerini artirabilmelergalisanlarinin gletmeye bghliklarinin
sazlanabilmesi, yonetim tekniklerinin kariyla uygulanabilmesine phadir. Isletmenin
bu amaclarina ujmasinda personel guclendirme vyakda, yeni yonetim

tekniklerinden biri olarak ortaya ¢ikgtur.

Gunumuzde insan en 6nemli faktorlerden biri halgedmistir. Personel
glclendirme anlayina gore, di en iyi bilen ki, o isi yapandir. Personelesii
yapmasinda serbestlik ve kararlara katilma olamaktainarak o sin sahibi haline
gelmesi sglanmaktadir. Kendini gugclendirilmiolarak hisseden bir i icin, 6rgut
amagclarinin benimsenmesignmaktadir. Personel kendini ggli hissetmekte ve

bdylece orgute olan hli g1 da artmaktadir.

Rekabetin ¢cok ygun olarak hissedildi gunimuizin global dinyasinda

isletmelerin rakiplerine kar tstunlik sglayabilmeleri icin, kaliteli ve hizli bigekilde
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hizmet vermeleri gerekmektedir. Personel guclenéde) gitim ve gelstirme ile daha
dogru karar verme ve personelin inisiyatif kullanakelsn ile hizli karar verilmesi
sgilanmaktadir. Personel ile yonetici arasinda guveygdsunun olgabilmesi 6nem

arz etmektedir.

Musteri ile ylz yuze iletimin yaygin olarak kullanilgg hizmet sektoériinde
hizli bir sekilde tiketicilere cevap vermek gerekmektedir. &ekin yg@un olarak
yasandgl ginumuzde, tuketici beklentilerinde de buyulgidmeler olmgtur. Klasik
yonetim anlay ile misteri beklentilerini kagilamak ve bgarili olmak mumkdn

olmamaktadir.

Bankacilik sektériinde de, stérilerle yluz yize, ygun ve hizli bir ilegim
s6z konusudur. Cahnlarin miteri isteklerini hemen kadamalari ve ortaya c¢ikan
sorunlari hemen c6zimlemeleri gerekmektedisi Kidigl egitim ve glven ortaminin

yaratilmasi ile serbestce kararlarini verebilmektem siresi kisalmaktadir.

Orgiit icinde personelden en iyekilde faydalaniimasinda, personelin
algilamalari 6nem tamaktadir. Aratirmada personelin giclendirilme algilamasini
belirleyen dgiskenlerden biri olarak 6rgit kultira kavrami elenadistir. Her 6rgutiin
kendine 0zgu, iyi ya da kotu, gucli ya da zayif lake bir kalttrag vardir. Toplumsal
kiltirden etkilenerek okan o6rgut kultard, yonetim tekniklerinin uygulanmaswve
personelin yaklamini belirleyen bir unsur olmaktadir. Ayrica pereb guclendirme
uygulamalarinin gerceldgriimesi ile personelin katiliminin ve sorumluluddamsi
sgilanarak, takim caimasinin oldgu esnek bir cajma ortami olsturulmak
istenmektedir. Orgiit icinde afturulmak istenen bu d@&im, 6rgut kiltirini de
etkileyen bir faktor olabilmektedir.

Anket sonuclarinin analiz edilmesinde ©Oncelikle dgrafik analizler
gerceklgtirilmistir. Personel guclendirmenin bir bgeni oldgu Toplam Kalite
Yonetimi uygulamalari, agarma yapilan tim bankalarda uygulama alani buladhkt
Banka cakanlarinin %81,1 gibi buyik bir orani, TKY konusureggim almistir. Fakat
bazi calganlar tarafindan, bankalarinda uygulanmasigmean bu konuda tam olarak
bilgilendirme yapilmadi goérilmektedir.

Orglitlerde tam anlamiyla bir giiclendirmeden séze&tmimkin dgildir.
Isletmelerde giclendirmenin  bir diizeyi mevcuttur. ditkzde gugclendirme
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uygulamalan yayginlik kazanmagtir. Bu calgmada TKY uygulamalarinin yapilgl
bankacilik sektdru secilerek gnamalar gerceklgirilmi stir.

Personelin guclendirme algisini 6lgmek amaciyla dégisken ele alinny
ve bu dgiskenleri 6lgmek icin anketin birinci boliminde 12eadoru bulunmaktadir.
Yapilan faktor analizi sonuglarina gore etki, yitikrve anlam olmak Uzere u¢ faktor
elde edilmgtir. Diger analizler olgan bu ¢ faktor kullanilarak gercegtieImi stir.

Personelin guclendirme algisini belirleyen etki tdalt, orgutsel kaltar
degiskenlerinden belirsizlikten kaginma, gic mesafesiligilik degiskenleri tarafindan

%33,8 duzeyinde aciklanmaktadir.

Personelin guclendirme algisini belirleyen yetiérlibktort, 6rgutsel kalttr
icinde belirsizlikten kaginma ve zaman oryantasy@ib ile bu iki dgisken tarafindan

aciklanmaktadir. ¥er desiskenlerin etkisi anlamsiz olarak bulunsgtwr.

Yapilan regresyon analizi sonucundagiba desisken olan personelin
guclendirme algilar icinde anlamdaki gilgnenin %211,2'si dilllik/erillik de giskeni
tarafindan aciklanmaktadir. Anlam faktorti sadeceldsisken tarafindan aciklanmakta
olup, diger deiskenlerin agiklama gugcleri anlamh bulunmgadicin model kapsami

disinda tutulmglardir.

Personelin giglendirme algilarini belirleyen fald@biizerinde, kollektivizm
Ozelliginin etkili olmadgi gorulmdtur. Personel guclendirme uygulamalarinda dnemli
bir yeri olan takim cagmasini destekleyen bu 0Ozellik, streama yapilan banka

calisanlarinin guclendirme algilariylagkisi saptanamarsiir.

Egitim ve gelstirme calgmalar gucglendirmenin uygulanmasi agisindan
biyuk o6nem tgmaktadir. Cakanlarin yeteneklerinin gatiriimesinde uygulanan
teknikler ve gitimler konusunda agarmalar yapilabilir.

Calsanlarin verilen gitim ve yeterlilikleri 6lcistinde dgu ve hizli kararlar
vermeleri mumkuin olacak ve bdylece liderin astlargiven duymasi gkemnacaktir.
Boyle bir ortamda cajanin kararlara katilmasi ve inisiyatif kullanabishemkani
olusacaktir. Eer lider astina gliven duymazsa o 6rgitte guclerediotsturulamaz.

Isletmeler bu bilingle hareket etmelidirler.
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Calsanlara verilen TKY gitimleri yeterli ve etkili dizeyde dgdir.
Calisanlara teorik gitim verilmekte fakat uygulamada tam anlamiyladerceklgtirme
sazlanamamaktadiisletmelerin bu konu tizerinde durmalari gerekmektedir

Personel giglendirme icin tim galnlarin katihminin gdandgi bir drgat
kulttrt olusturulmalidir. isletmeler vizyon ve misyon belirlemekle gle calisanlarini
bunlara katabildikleri 6l¢ustinde gzl olacaklardir.

Guclendirme uygulamalari, hemen uygulanip bitebekteknik dezildir.
Surekli gitim, yenilenme ve gejimeyi de beraberinde getiriisletmelerin bu konuda
kararli olmalari ve gunlik getirilere gié uzun zamanh getirilere odaklanmalari
gerekmektedir.

Bu calsmada hizmet sektérinde faaliyet gosteren bankalardairmalar
yapiimstir. Farkh sektorler acisindan konu geelendirildiginde farkli sonuclara
ulasilabilir. Personel giglendirme hakkinda heniz Ulizelm yeterli seviyede agrma
mevcut degildir. Arastirmacilar igcin hem teorik olarak gkileri Uzerinde hem de
uygulamada pek ¢ok alanda gaialar yapilabilir.

Orgut kulturanun personel giiglendirme tzerindekisetsinirh dizeylerde
kalmaktadir. Personelin guglendirme algisini, oriilttirt dginda aciklayan b&a
cesitli degiskenler bulunmaktadir. Agairmacilar tarafindan farkli geskenlerin ele
alinmasiyla konuyu aciklayan farkli modellerin gluulmasi mumkin olacaktir.
Personel guclendirmenin uygulanmasinda, liderliigtésel yapi ve glven ortaminin
bulunmasi gibi faktorler etkili olmaktadir. Agtemacilar tarafindan (zerinde cok

durulmayan kiilik faktoruna dikkate alan calmalar gerceklgirilebilir.
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EK 1
ANKET
Bu argtirma ile orgutsel kultar geleri ile guclendirme arasindakiskinin ortaya
konulmasi ve bu derlerle calgsanlarin gletmeye olan b&iliklarinin dizeyi arasindaki #ki
Olciimek istenmektedir.
Bu anket ile toplanan veriler Dumlupinar Universite&sosyal Bilimler Enstitiisi
Isletme Anabilim Dali, Yonetim-Organizasyon Bolumikgék lisans tezinde kullanilacaktir.

Yapilacak bilimsel ¢cajmanin amacina wmasi sorulari cevaplandirmada gostegate

dikkate bghdir. Latfen sorulant  eksiksiz  olarak cevaplangiizt  Verilerin
deserlendiriimesinde ki ya da kurum ismi kullaniimayacaktir.
Gostermg oldugunuz ilgiye ve katiliminiz i¢in tekkir ederim.
Canan EMET

DEMOGRAFIK BILGILER

1. Kag yaindasiniz? 18-24ya I 25-34ya
I 35-44 ya I 45- +
2. Cinsiyetiniz? [ Erkek [~ Kadin
3. Medeni Durumunuz? [ Evi [ Bekar ™ Bosanmg

4. Bankanizdaki pozisyonunuz? I Mudur

. Egitim Durumunuz?

I Sef
I Memur
I lkodgretim

I~ Onlisans

[~ Muddr Yard.
I Sef Yardimcisi

[ Lise
[ Lisans

[ Yuksek Lisans

6. Bu isyerindeki calgma — 1vyidan az
s _
sureniz” ~ 4-8 yi
7. Bankanizin stattsu? [~ Kamu
8. Isyerinizde Toplam Kalite ™ Evet

9.

Yonetimi uygulamalari var mi~

Toplam Kalite Yonetimi ile [ Evet

ilgili egitim aldiniz m1?

[ 1-3yi
[ 9vilve Ustl

~ Ozel ™~ Yabanci

I Hayir

[ Hayir
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Asagida guclendirme dizeyini 6lgmeye yonelik sorular génaktadir. Sorular icin

hicbir sekilde d@ru ve yanlg cevap yoktur. Lutfen sorulari her cimleningtamda 1'den 5’e

kadar dizilmg sayilardan sizin katilma derecenize gére en uygan ve yalnizca bir tanesini

isaretleyiniz.

1 = “Kesinlikle katilmiyorum”
2 = “Katilmiyorum”

3 = “Kararsizim”

4 = "Katihyorum”

5 = “Tamamen katiliyorum”

isimle ilgili faaliyetler kisisel olarak benim icin anlamlidir.
Isimi yapmak icin yeteneklerime guiveniyorum.

Isimi nasil yapacgimi belirlemede 6nemli 6zerkgé sahibim.
Yapmakta oldgum is benim igin gok dnemlidir.

Calistigim departmandaki faaliyetler Gzerindeki etkim biiyiik

Calistigim departmanda olanlar Gzerinde biyuk bir kontsalleibim.
Isimi nasil yapacama kendim karar verebilirim.

© © N o g s~ wDdhPE

Isimi bagimsiz ve serbestce yapmada 6nemli firsatlara sahibi
10.isim icin gerekli becerileri zaman iginde kazandim.

11. Yaptigim is benim igin anlamlidir.

12.Calistigim departmanda olanlar Gizerinde dnemli etkiye sahib

Islerimi yerine getirmek icin yeteneklerim konusuridamdimden eminim.

[ N N (R (R I E A R (R B
[ I N A (R (R e Ea B R R N NG
[ I N e (A A I I A B N
[ I N e (A A I I A B N
[ I N (A (A R I I N B N

w

I
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Asagida orgut kultirunu 6lgmeye yonelik sorular yer aktadir. Sorular igin higbir

sekilde dg@ru ve yanlg cevap yoktur. Lutfen sorular her cimleninsksida 1'den 5’e kadar

dizilmis sayilardan sizin katilma derecenize gbére en uyglam ve yalnizca bir tanesini

isaretleyiniz.

1 = “Kesinlikle katiimiyorum”
2 = “Katilmiyorum”

3 = “Kararsizim”

4 = "Katihyorum”

5 = “Tamamen katiliyorum”

1
1. Zamani bga harcamaktansa, Gt i slerde baariya ulamak daha dgerlidir. I
2. Bir amac saptagdinda baarilana kadar o dgultuda calgmak énemlidir. [
3. Hichirsey yapmaksizin oturmak zamanin israf edilmesidir. [
4. Etkin personel, bpzamanlarini ¢ajarak dgerlendirir. I
5. Siki calsmak her zaman iyidir. [
6. Calismak insan dgasinda dier faaliyetlerden daha énemli bir yere sahiptill
7. lyi takim uyeleri kendi amaclarini bir kenara koyagim amaclari tizerindel™
odaklanirlar.
8. Kisiler orgit yararina fedakarlik yaptiklari zamargigren iyisekilde [
calisir.

9. Takimdaki her bir kii takimin dger Uyelerinin performanslari icin sorumlull™
sahibi olmalidir.

10.Bir takim icinde, kgiler 6n planda olmamalidir.

11.Organizasyon Uyeleri icin sorumluluk herkesi kapahdr.

12.Bir ¢alisanin ddullerinde ¢aima grubunun performansi temel alinmalidir.

a1 1 1 7
a1 1 1 7
a1 1 1 7
a1 1 1 7
171 1T

13. Organizasyonda Ust diizeyde gahlar onlardan alt dizeyde galnlar icin
onemli kararlar almada bir sorumlglu sahiptirler.

—|
.
.
.
.

14.Bir takim icindeki en yiksek mevkide bulunan Gyellik etmelidir.

15. Organizasyon icinde duk dizeyde ¢cajanlar daha yiksek dizeyde [
calisanlarin isteklerini sorgulamaksizin yerine getiriiel

16.En iyi organizasyon yapisi, yonetim kademelerirgk glmasiyla mumkuindilr

17. Organizasyonlar yiksek duzeyde yoneticiler icin ggmek yerleri gibi B
olanaklara sahip olmalidir.

18.Organizasyonda alt dizeyde gahlar giice sahip olamazlar. [

[ A A R R B B BN
a1 71 71 71 1 71 7
a1 71 71 71 1 71 7
[ I R N N BN B

.
.
.

w

N

.



19. Calsmak, ygamak icindir.

20. Orgut icindeki ilskiler icten ve duyarli olmalidir.

21. Catgsmalar tartgma yoluyla ¢6zulur.

22. Orgltun ¢ikar icin bireysel yama miidahale edilebilir.
23.Calisma ygaminda stres yuksek duzeydedir.
24.Calismalarda bireysel lzari 6nemlidir.

25.Belirsizlik kabul edilebilir normal bir 6zelliktir.

26. Yeni fikir ve davramglar hagsgoriyle kagilanmalidir.
27. Gorevler yazili kurallarla belirlenmelidir.

28. Isimle ilgili risk almaktan kaginmam.

29.Catsma ve bireylerarasi rekabet orgtitsel geli saslar.

30.Orgutte elde edilen karl, is giivencesinden daha fazla motivasyogiaa

I [ R I I A R A A IR R
a1 1 71 1 1 1 1 1T 1 71 177
I [ R I I A R A A IR R
I [ R I I A R A A IR R
a1 71 7T 1T 1T 71 711 1 717

(o)
(6]
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