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OZET

Bu ¢alismanin amaci ¢ok yeni bir kavram olan giiglendirici lider ile orgiitsel
baghililk ve is tatmini arasindaki iligkiyi incelemektir. Daha onceki g¢aligmalarin
biiyiik bir boliimiinde yeni bir yonetim teknigi olan giiglendirme ile orgiitsel baghlik
ve ig tatmini arasindaki baglanti incelenmisken, bu ¢aligmada giiglendirme tekniginin
uygulayicist  olan lider agisindan  konuya yaklasilmigtir.  Zira  Orgiitlerde
giiclendirmenin bagariyla uygulanmast tepe yonetimine, en Onemlisi onu

uygulayacak olan ‘lider’e baghdir.

Bes boliimden olusan ¢alismanmn ilk boliimiinde genel olarak liderlik konusu
ele alinmustir. Giiglendirici liderlik kavramini incelemeden once, lider’in , liderlik’in
ne oldugu, yoneticiden farkli yonleri, liderligin tarih boyunca énemi ve giinlimiize

kadarki baslica liderlik yaklagimlar tizerinde durulmustur.

Ikinci boliimde, gelistirilen liderlik yaklagimlarinin sonuncularindan olan
‘giiglendirici liderlik® kavraminin tanimindan dnce, bu kavramin kokenini olugturan
‘gii¢’ konusu iizerine durulmus, gi¢lendirici liderin gii¢ kaynaklari, lider ile giig
iligkisi incelenmistir. Daha sonra giiglendirici liderlik kavrammin tanimi, 6zellikleri,
onceki liderlik yaklagimlarindan farklihgi, getirdigi yeni yontemler ile bunlarin
¢ahsanlar tzerindeki etkileri belirtilmistir. Yine bu bolimde gii¢lendirici liderlik
davramiglari, yontem ve stratejileri belirtilmis, giiglendirici liderlik uygulamasi
ontindeki engellere dikkat ¢ekilmigtir.

Ugiincii boliimde “gliclendirme’ konusu, gii¢lendirici liderin yonetim teknigi
olmas1 yoniinden incelenmistir. Bu kisimda giiglendirmenin tanmimi ve o6zelikleri
belirtilmis, giiclendirme ile lider arasindaki iligki incelenmis, ¢alisanlart giiglendirme
modeli belirtilmis, ayrica ydnetici, ¢alisan ve organizasyon bazinda giiclendirme ile
degisen hususlar iizerinde durulmustur. Son olarak gliglendirmenin 6niindeki engeller

ve bagariyla uygulanmasi i¢in gergeklestirilmesi gercken kosullar belirtilmistir.

Dordiincti  boliimde orgiitsel baghlik ve ig tatmini konulart {izerinde

durulmustur. 11k olarak 6rgiitsel baglilik ve tiirleri incelenmis, daha sonra ig tatmini



ile onu etkileyen faktorler belirtilmis ve nihayetinde giiglendirme ile 6rgiitsel baghhk

ve ig tatmini arasindaki baglanti incelenmisgtir.

Besinci yani son bolimde ise Giiglendirici liderlik davraniglariin orgiitsel
baghlik ve is tatmini iizerindeki etkisini incelemeye yénelik olarak, BIM
sektoriindeki calisanlar iizerinde yapimis olan anket bulgulaninin sonug ve

degerlendirmeleri ile bu konudaki 6neriler yer almaktadir.
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SUMMARY

The purpose of this study is to investigate the relationship between the
empowering leader which is a very new method and organizational commitment and
employee satisfaction. In most of the recent works on this area, the relationship
between a very recent management method, empowerment and organizational
commitment and employee satifaction has been studied. In this study this subject is
investigated from the point of view of the leader, who is responsible from this
empowerment technique. The succesfull application of empowerment is up to the

high-level managers, most of all the leader.

In first of the five part of this study, leadership in general is investigated.
Before preceeding to empowering leadership, comnoan questions like ‘who is a
leader?’, ‘what is leaderhip?’, ‘differences frm management’, ‘historical importance

of leadership’ and ‘main approaches of leadership’ are answered.

In the second part, prior to the definition of ‘empowering leadership’ which is
one ofthe recent approaches to leadership, the subject of “power” is investigated. The
power sources of the empowerng leader and the relationship between the leader and
the power is mentioned. Furthermore, definition of empowering leadership, its
properties, differnce from the other leadership approaches, new methods coming
with this technique and its effect on the employees are declared. Behavior of
empowering lcadership, methods and strategics are introduced, obstacles for the

applicate of empowering leadership are mentioned.

In the third part, the subject of ‘empowerment” has been examined in parallel
to empowering leader has a managerial technique. In this section, the definition and
properties of empowerment is mentioned, the relation between empowerment and
leader is investigated, empowerment models of employees and organization due (o

empowerment are stressed.

In the fourt part , organizational commitment and employee satisfaction are

investigated. First of all, organizational commitment and its types are acknewledged.
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Later employee satisfaction and affecting factors are mentional. Finally, the
relationship between empowerment and organizational commitment and amployee

satisfaction are investigated.

In the fifth and last part, the effect of empowering leadership activities on
organizational commitment and amployee satisfaction are investigated. As a solid
example, the results and analysis of an data which is performed among employees in

BIM sector and suggestions on this subjects are mentioned.
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GIRIS
Her alanda hizla artan gelismelerin yasandigy diinyamizda ve onun biiyiik bir

pargast olan is hayatinda bu hiza yetismek ve baska yenilikler kesfetmek, adeta bir

zorunluluk haline gelmigtir.

Hizla degisen bu siire¢le birlikte siirekli artan rekabet ortaminda ayakta
kalabilmek ve fark yaratabilmek igin organizasyonlar da degismis; hiyerarsik
kademeler azaltilmusg, sinirlar ortadan kaldirilmig ve yalin bir yapiya gecilmigtir. Bu
degisimlerle birlikte, ‘insan’ bir dretim araci olmaktan ¢ikip, kritik bir rekabet
unsuru olarak goriilmeye baglanmis ve organizasyonun ¢ok énemli bir pargast olarak

deger kazanmugtir.

Boylece kademeli olarak insanin 6n plana ¢ikmasiyla baglayan yonetim
yaklagimlarindaki  degisimler, ilk olarak Elton Mayo’nun Insan Iligkileri
Yaklasimi’yla baslamis, daha sonra Is Zenginlestirme, Toplam Kalite Y@netimi,
Yalin Organizasyon, Takim Kurma ve Geligtirme, Ogrenen Organizasyonlar ve

nihayetinde Gii¢lendirme ile devam etmigtir.

Yénetim yaklasimlarinda meydana gelen bu gelismelerle birlikte, liderlik
anlayis1 da degismis, boylece ‘amir’ ya da ‘patron’ kimligindeki lider anlayisindan,
yeniliklere agik, yonlendiren ve gelistiren bir ‘koordinator” ya da ‘kog¢’ tarzindaki

lider anlayigina gegilmistir.

Bu son anlayisi temsil eden, ¢alisanlara bir ‘gii¢ unsuru’ ve ‘ortak’ olarak
bakan “gii¢lendirici liderlik”, giicii elinde tutan, kurumsal hedeflere odaklanmis

klasik liderlikten ¢ok farklidir.

Gii¢lendirici lider, zamanin en o6nemli sermaye oldugu bu iz ¢aginda,
zamanimi ve giliclinii is gorenlerin isleri sirasinda kargilagtiklari  problemlerin
¢6ziimiine, isle ilgili rutin kontrol ve denctimlere harcamak yerine, ¢alisanlarin
giiclendirilmesine odaklanmistir. Boylelikle hem isle ilgili sorunlar en alt diizeye
indirilerek, lidere, organizasyonun biitiinciil meseleleriyle ilgilenebilecegi biiylik bir
zaman tasarrufu saglanmis olacak, hem de ¢aliganlara, islerini sahiplenmeleri, yetki

ve sorumluluk almalar ve kendi kendilerine karar vermeleri imkam verilecektir.

*



- Cahisanin giiclendirildigi bir organizasyon olusturmada giiclendirici liderin
rolii, giicti digerlerine yaymaktir. Giiglendirici lider, bu roliinii ger¢eklestirmek,
calisanlarina gii¢ vermek igin, Oncelikle ¢alisanlartyla arasinda giiven temelli iligkiler
kurar, hedef ve vizyonunu onlara iletir, onlart buna erisebileceklerine inandirarak
gidiiler ve basarili olabilmeleri i¢in gerekli donanimi onlara saglar. Baska bir
ifadeyle giiclendirici liderin amaci, sahip oldugu giicii, ¢calisanlarina vermek, onlar

bu gli¢ ve sorumlulugu tastyabilmeleri i¢in egitmektir.

Giiglendirici liderlik felsefesinin 6ziinii ‘giic bende’ degil, ‘gii¢ sizde’ anlayisi
olusturmaktadir. Gii¢lendirici lider, oncelikle ¢alisanlarinin varh@imi kabul eder, daha
sonra onlarin varlhigim giiglii kilmaya ¢aligarak, bu giiciin organizasyonda da etkili

olmasini saglar.

Gtglendirici lider, lider vasfina sahip gii¢lii ¢alisanlar yetistirebilmek igin
birtakim liderlik davramiglart sergiler. Bunlar; yetki devri, sorumluluk, beceri
gelistirme, kendi kendine kara alma ve yenilik¢i performans igin kogluktur.
Giiglendirici lider, bir yonetici gibi emir-kumanda zinciriyle hareket etmek yerine,
calisanlarina bir kog¢ gibi davranarak onlan tegvik etmekte ve yonlendirmektedir.
Ayrica ¢aliganlarina giiveninin bir gostergesi olarak yetki devretmekte, karar
almalarina ve uygulamalarina olanak saglamakta, yaptiklari iglerin gerektirdigi
yetenek ve bilgiyi kazanmalan i¢in beceri gelistirme imkani vermekte ve onlarla

bilgi paylagiminda bulunarak agik bir liderlik anlayisi sergilemektedir.

Giiglendirici liderlik davraniglan, ¢aliganlarda 6rgitsel baghk ve is tatmini
izerinde olumlu etkileri olmasi, ¢alisanlarin giiclendirilmesine ve gii¢ paylagimi

siirecinin gergeklestirilmesine olanak saglamasi yoniinden ¢ok énemlidir.

Bu c¢alismayla giiclendirici  liderlik  ve ozellikleri, diger liderlik
yaklasimlarindan farkh yénleri ortaya konulmaya cahistimis, giiclendirici liderlik
davramislarimin ~ orgiitsel baghlik ve is tatmini {izerindeki etkileri incelenmeye

calistimistir.



1. LIDERLIK TANIMLARI, OZELLIKLERI
VE ONEMI

1.1. Liderlik Tanimlan

Insanlarin grup olarak yasamaya basladig: ¢aglarda ortaya cikan liderlik,
daha sonraki siireclerde bir giic miicadelesi ya da liderlik yaris1 olarak siirekli
varligin1 hissettirmistir (Hammer ve Champy, 1993). Giiniimiizde hala stirmekte olan

bu miicadelenin, gelecekte de devam etmesi ka¢inilmazdir (Howard, 1997, p.1).

1950’lerde yogunlagmaya baslayan liderlik aragtirmalartyla birlikte birgok
tanim yapilmaya baslanmistir. Arastirmacilar, liderligin tanimini daha c¢ok kisisel
perspektiflerine ve 6nem verdikleri olgulara gore yapmislardir. Bu tanimlarin bazilar

su sekilde siralanabilir (Zel, 1999, 5.90).

Liderlik bazen kisilik 6zelligi bazen belli bir makamin niteligi, bazen de bir

davranig tlirli olarak tanimlanir ( Can, 1997).

Liderlik, belirli sartlar altinda Dbelirli kisisel ve grup amaglarm
gergeklestirmek tizere, bir kimsenin bagkalarinin faaliyetlerini etkilemesi ve

yonlendirmesi stirecidir (Kogel, 1989,5.257).

Liderlik, karsilikli davrams ve fikir birligi ile yapiy1 harekete gecirmek ve bu
hareketi devam ettirmektir (Stogdill, 1974).

Liderlik,bir grup insam belirli amaglar etrafinda toplayabilme, bu amaclar
gerceklestirmek i¢in onlart ne yapacaklart konusunda harekete gegirme bilgi ve

yeteneklerinin toplamidir (Eren, 2003, s.525 )

Lider ise; baskalarmm belirli amag¢ dogrultusunda davranmaya sevk eden

kisidir (Kogel, 1989, 5.257).



Lider, gelecegi etkili bir sekilde gérebilen, bireylerin, gruplarin ve Kitlelerin
ihtiyaglarim, isteklerini, ideal ve inang¢larint zamaninda sezebilen ve onlarin

davramislarimi amaglarina dogru yonelten kisidir (Tosun, 1990).

Lider, grup tuyeleri tarafindan hissedilen ancak agiklifa kavusmamis olan
ortak diislince ve arzular1 benimsenebilir bir amag¢ bi¢iminde ortaya koyan ve grup
tiyelerinin potansiyel giliclerini bu amag etrafinda faaliyete geciren kimsedir (Eren,

2003, 5.525).

Lider yapilacak isin odak noktasi olup, astlarimin giici onda toplanir. Lider
astlarinin istek ve ihtiyaglarindan etkilenirken, bunun bir karsihig1 olarak astlarinin
dikkatlerini de kendi istiinde toplayarak, onlarin arzu ve enerjilerinin kendi istedigi
bir amaca yonelterek, bu hedef dogrultusunda davranisa yonelten kisidir (Manske,

1990).

Yukaridaki tammlardan liderin iki 6nemli boyutu oldugu goriiliir (Manske,

1990):

1. Gelecege iliskin bir amag olusturabilme,

2. Insanlar1 bu amaci ger¢eklestirmede etkileme.

Liderlik siireci, belitli bir durumda ortak amaglarin gergeklestirilmesi i¢in,
birbirlerine bagiml iki veya daha fazla insan arasindaki iliskileri igerir (Baysal,

2002, 5.201).

Lider diger insanlara rehberlik eder ve onlart yonetir; c¢iinkii liderin
yardimeilan ve izleyicileri vardir ve onun idaresi altindadirlar. Liderlik siireci her
kademede, her orgiitte olabilir. Fark1 olugturan, lideri izleyenlerin , sayis1 amaglarin
niteligi ve i¢inde bulunulan gevrenin dzellikleridir. Liderin bagarisi sisteme degil,

izleyicilere baghdir (Ardi¢, Yenigiin, 1997, 5.546).

Buna gore liderlik siireci, su sekilde formiile edilebilir (Eren, 2003, 5.527):

Liderlik= f (izleyiciler, amaglar, liderin kisisel 6zellikleri, ortam kosullarr).



A os
Lider ve liderlikle ilgili tanimlari ¢ogaltmak miimkiindiir. Ancak yapilan
tanimlarm birlestigi noktalar genelde aymidir. Ortak payda durumundaki kriterler;
belli bir amacin olmasi, belli bir grup insan olmasi ve bu grubu yonlendirebilecek bir
liderin bulunmasidir. Bu dogrultuda liderlik; bir grup insani, belirli amaglar etrafinda
toplayabilme ve bu amaglart gerceklestirmek igin onlart harekete gegirme,

etkileyebilme bilgi ve yeteneklerinin toplamidir seklinde genel bir tanmm
yapilabilir (Z¢l,1999, s.91).

1.2. Liderligin Onemi

Giiniimiiz yoneticileri, Orgitlerini, ilham verici katalizor, kog, vizyoner,
kolaylastirici, sampiyon vb. ¢agdas yonetim kavram ve anlayislariyla basariya dogru
yonlendirmektedirler. Orgiit icinde hiyerarsi ve riitbe dnemini kaybetmekte, yetenek
cesitliligi, diz ve takim temelli yapilar ile c¢ahsanlara Orgiit basarisim
gergeklestirmek {izere, kisisel sorumluluk tistlenmesini cesaretlendiren bir ¢alisma
atmosferi yaratmak amaglanmaktadir. Boyle bir atmosferde liderlik Onem

kazanmaktadir (Canakkale, 2001, s.50).

Bazi aragtirmacilar, diinyada gittikce yayginlasan demokrasi hareketleri,
katilmali yonetim bigimleri, bilimsel gelismelerin artan hiz1 ve iletisim (haberlesme)
araclarindaki  geligsmelerin  liderlige olan ihtiyaci azalttin gOriislinii  One
stirmektedirler. Ancak insan ¢abalarimin birlestirilmesi ve koordine edilmesi
gerektiginde mutlaka bir lidere ihtiya¢ olmustur. Biitiin organizasyonlar varliklarim
devam ettirebilmek icin liderlige ihtiya¢ duyarlar. Bu ihtiyag ¢esitli nedenlerle ortaya
cikar. Her seyden dnce organizasyon plan ve tasarimlari, biitiin faaliyetleri ayrintilan
ile diizenleyecek kadar yeterli ve tam degildir. Ikinci olarak, orgahizasyonlar “acik
sistem” olduklarindan cevreyle devaml iligki halindedirler. Degisen ¢evre sartlar,
baglangicta yeterli olan organizasyon yapisim zamanla yetersiz duruma getirir.
Uctincli olarak organizasyonlarin devamii bir biiylime dinamigi icinde bulunma
ozelliginin oldugu sdylenebilir. Son faktdr ise organizasyondaki insanlarin yapisi ile
ilgilidir. Bu yap: insanin onceden tatmin edilemeyecek cesitli davranslarinin

varhigimi ortaya ¢ikarir (Zel, 1999, 5.93).



Bir grupta baghilik saglayan ve onu belirli amaglarin gergeklestirilmesi igin
gidiileyen  insan faktoriidiir. Liderden yoksun bir orgiit insan ve makine
toplulugundan bagka bir sey degildir. Etkin bir liderin 6rgiit amaglarimin
gergeklestirilmesinde tiim ¢alisanlarin gayretlerine yon vermesi gerekir (Baysal,

2002, $.200).

Lider durumunda bulunan kimse, galisanlar1 motive etmedik¢e ve onlarn
amaglar dogrultusunda yonetmedik¢e planlama, organize etme ve karar verme gibi
yonetim fonksiyonlari bir yarar saglamaz. Liderlik, bir orgiit ve o orgiitteki
caliganlar1 ve tiim potansiyeli basariya ulagtiran son harekettir (Davis, Keith, 1982,
s.141). Dolayisiyla bir orglitin bagsarili olabilmesi i¢in liderlik kaginilmaz bir

unsurdur.

Liderlik ve yOnetim Orgiittin = basarist  i¢in  birbirinden ayn
diisinemeyecegimiz iki kavramdir. Orgiitiin basarisi (Johnson,1993), asagidaki gibi
formiile edilebilir (Ardig, Yenigiin, 1997, s.548):

Orgiitiin basaris1 = Liderlik + Yénetim

Orgiitler ne kadar mitkemmel orgiitlenirlerse orgiitlensinler iyi bir liderlige
ihtiya¢ duyarlar. Ciinkii 6rgiit plan ve tasarimlari, biitlin faaliyetleri ayrintilan ile

diizenleyecek kadar yeterli ve tam degildir (Ardig, Yenigtin, 1997, s.548).

Kisaca grup etkinlik ve verimliligi s6z konusu oldugunda, insan cabalarinin
birlestirilmesi ve koordine edilmesi gerektiginde mutlaka liderlere ihtiyag olmugtur
(Eren, 2003, 5.527). Ayrica kriz ve degisim donemlerinde liderlerin fonksiyonu son
derece onemli olmaktadir (Eren, 1998, s.83).

Yukarida belirtilen biitiin bu faktorler liderligi, ge¢miste oldugu gibi

gelecekte de kaginilmaz ve vazgegilmez kilmaktadir.



1.3. Yonetim ve Liderlik Anlayisindaki Degisim

Kiiresellesme siirecinde teknoloji ve diger sosyo-ekonomik sartlarin
degisimine paralel olarak, yonetim kavraminda ve kontrol fonksiyonunun
uygulanmasinda farkliliklar ortaya ¢ikmugtir. Yonetimin tarihsel gelisimine
bakildifinda; endistrinin baglangi¢ donemlerinde yoneticinin isin sahibi, aym
zamanda isin ustasi, hem de yonetici oldugu gorilir. Kiiresellesmeyle birlikte
teknolojinin degisimine paralel olarak, yonetimin dogasi degismistir. Cok ortakh,
¢ok uluslu biiyiik isletmelerin gelismesi sonucu, son yillarda eski tiir girisimci-
patron-kapitalist yOneticilerin sayisinda onemli bir azalma gozlenirken, onlarin
yerini, Ozellikle ¢ok iyl egitim gormiis tecriibeli, profesyonel yoneticiler

almistir (Kurtulmus, 1996, s.157-158).

Ikinei Diinya savas: sonrasina kadar ‘yonetici® kavramndan ‘astlarin isinden
sorumlu kimse’ anlagilirdi. Yonetim ise, ‘bir mevki, giictii’. Drucker’a gore, bugiiniin
yonetici tanmm “bilginin uygulanmasindan ve performansindan sorumlu kisidir”. Bu
yeni tanim, yonetimde bilginin 6n plana ¢ikisini vurgulamakla kalmayip, tek kaynak

haline gelisini gostermektedir (Giizelcik,1999, s.96).

Kiiresellesmenin sonucu olarak degisime ugrayan kuruluslar giiniimiizde bilgi
uzmanlarimn, yani esit is arkadaglarimn kurulusu haline gelmigtir. Higbir bilgi, diger
bilgiden daha yiiksek diizeyde degildir. Bu durumda yonetici ,sadece uzmanlardan
biridir. Her kurulus yonetilir, ancak bilgi kurulusunda emir vermek degil,

yonlendirmek esastir (Giizelcik, 1999, 5.97).

Ayrica is yerinde demokrasi ve katilimeilik, igbirligi kiiltiirii gibi kavramlar
da, geleneksel biirokratik yonetim tiirlerinin gerileyerek, yonetim ve g¢alisanlarin
kendilerini yeniledikleri kargibkli is birligini arttirdiklari ¢agdas bir yOnetim
anlayisini 6ne ¢ikarmigtir  (Kurtulmus, 1996, s.161-162).

Giiniimiiz yonetim anlayigi; geleneksel yonetim anlayigindan (emir-kumanda-
kontrol) ¢alisanlara dnem veren ve onun Orgiitsel-kisisel amagclarimin gergeklesmesi
ve basarisinda sorumluluk yiiklenmesine tegvik eden, giicli yayginlastirici yonetim ve

organizasyon bi¢imlerine yonelmektedir (Canakkale, 2001, s.50).



Yonetim anlayisindaki bu degisim, genel olarak agagidaki tablodaki gibi
mukayeseli bir sekilde gosterilebilir (Giizelcik, 1999, 5.94):

Tablo 1.1. Kiiresellesme ve Degisen Isletmeler (Guizelcik, 1999, 5.94)

]

Eski Tarz

Yeni Tarz

Y 6netici toplum

Miitesebbislerden olusan toplum

Y onetme

Liderlik

Sanayi toplumu

Bilgi toplumu

Resmi otorite

Gayri resmi gli¢ ve etki

Karmasik biiro sistemleri

Basit temele yonelik is esaslari

Cok sayida yabanci ekonomi

sistemleri

Bir tek global ekonomi sistemi

Idari diizenleme

[dari koordinasyon

Bireycilige dayanan bagimsizlik

Kollektif dayanmigsma

Cok amacl organizasyonlar

Dinamik sebekeler

Pargal sirketler

Birlestirici sirketler

Stratejik planlama

Stratejik yonetim

Miitesebbissel gelismeler

Kurumsal geligsmeler

Organizasyonel himaye

Organizasyonel adaptasyon

Tasarim, yapisal kontrol ve islevler

Kiltiir yaratimi ve yonetimi

Emek giicti

Beyin glicii

Gegerliligini siirdiiren bagarili

geleneksel metotlar

Yeni yaratilan metotlar

Aldatici degisebilirlikler

Dengeli degisebilirlikler




1.3.1. Yonetici ve Lider Arasindaki Farkhiliklar

Organizasyon yapisindaki bu degisim, yonetim anlayisim ve yoneticilik
vasfim degistirmig, yoneticilik yerini, liderlige birakmistir. Yonetici, orgiitiin
elindeki kit kaynaklan (para, zaman, is goren, makine ve malzeme) etkin ve verimli
kullanarak, yoneltme ve planlama fonksiyonlarin gergeklestiren kisidir. Liderlik ise,
bir grup insam belirli amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaglan ger¢eklestirmek
i¢in onlart harekete gegirme bilgi ve yeteneklerinin toplamidir. Bu fonksiyonu yerine

getiren kisi de liderdir (Ozel,1995).

Liderlik ve yoneticilik arasindaki fark da yoneltme ve planlama
fonksiyonlarimn yerine getirilmesi ile ilgilidir. Yoneticilerin ¢ogunun yéneltme ile
planlamay: karigtirmalarina ragmen, bu iki kavram birbirinden farklidir. Bir yénetim
metodu olan planlama, tiimdengelimlidir ve degisim yerine sadece diizenli olarak
sonuglar iretmek {izere tasarlanmustir. YOneltmek ise, timevarimhdir. Liderler
verileri inceler, iligkileri ve baglantilarin anlamim irdelerler. Kisaca liderligin
yoneltme tarafi, plan dretmez, sadece yeni stratejiler ve yeni ufuklar

gelistirir (Ozel, 1995).

Lider ve yonetici arasindaki farklar genel olarak tablo halinde agagidaki gibi

gosterilebilir:



LR i

Tablo.1.2. Lider ve Yonetici Arasindaki Farkhiliklar (Ardig, 1997, sﬁivf546)" :

LIDER

YONETICI |

Liderler giictinii kisilerin etkilemelerinden

ve kigisel iligkilerinden alirlar.

Yoneticiler glictinii bulunduklar makamin

giicline giivenerek alirlar.

Basari i¢in insanlara dayanirlar.

Basar1 i¢in sisteme dayanirlar.

Bir orgiitiin her kisminda bulunabilirler.

Orgiitiin genellikle yiiksek kademelerinde

bulunurlar.

Ekibinde yer almak isteyen izleyicilere

sahiptirler.

Kendilerine tayin etmis olduklar astlara)

sahiptirler.

‘Sana faydali olacak olan...” sézleri

gorislerini ifade ederler.

‘Bu senin isin’ yaklagimini benimserler.

Kendi tasarlamis olduklan hedeflerle orgiitii

daha iyi duruma gotiiriirler.

Orgiit tarafindan belirlenmis olan hedeflere

ulagmak i¢in gayret sarf ederler.

[nsanlara giivenirler.

Denetime glivenirler.

Dogru igleri yaparlar.

[sleri dogru yaparlar.

Sonuglar igin ¢aligir ve yenilik getirirler.

Kurallan izler ve uygularlar.

Orgiitii gorebildikleri en iyi toplu ihtiyaglar
icin degismeye ugrasirlar ve organizasyonu

gelistirirler.

Orgiitiin ~ simdiki durumunu muhafaza

etmeye calisirlar.

IV

Degerler, taahhiitler gibi diger konular arasi

iliskileri vurgulamaya meyillidirler.

Orgiit, koordinasyon ve fabrika, malzeme,
insan gibi kaynak kontrollerini

vurgulamaya meyillidirler.

Degisik yapmaya ve riske atilmaya

meyillidirler.

Dikkatli hareket ederler ve Kkesin

olmayanlardan korkarlar.

Uzun vadede orgiitlin neyi

basarabileceginin hayalini kurarlar.

Kisa vadede basarilacak hedef ve amaclaral

odaklanirlar.

1.4. Liderlik Yaklasimlar:

Liderligin ortaya ¢ikiginin, insanlik tarihi baslangicina uzanmasi, liderlik

konusunda

(Ceylan, 1997, s.314).

birgok kuramsal yaklasimlarin ortaya c¢ikmasina neden olmustur



E st
Gelistirilen liderlik yaklagimlarinin hepsinin de amaci liderlik kavrari? ve

uygulamasim gelistirmektir (Howard, 1997, p.1).
1.4.1. Ozellik Yaklasimi

Liderlikle ilgili gelistirilen bu ilk yaklasima gore, insanlar lider olarak
dogarlar, sonradan lider olamazlar. Ozellik yaklasimim savunanlar, liderligi bazt
bireylerin sahip oldugu, bagkalarmin sahip olmadigi bir yetenek ozelliklerin bir
biitiinii olarak ele almiglardir. Bu yonde yapilan liderlik arastirmalarinin ¢ogu,
basarili bir liderin niteliklerini veya izleyicilerden farklarini belirten bir grup liderlik
Ozelliklerini bulmaya yonelmistir (Ceylan, 1997, s.14). Bu ozellikler fiziksel

diistinsel ve sosyal olmak {izere dort grupta toplanabilir (Eren, 1995).

o Fiziksel oOzellikler:gig¢liiliik, yas.cinsiyet, yakistklilik, wuk, etkileme,
aktivite

o Diistinsel Ozellikler: zeka, dikkat, kararlilik, sorumluluk, bilgi,
yetenek vs.

e Duygusal Ozellikler: algilama, kendini kontrol etme, giiven, hirs vs.

e Sosyal Ozellikler: baskalariyla iyi iletisim kurma, dostluk, disa
dontikliik vs.

Liderligi aciklamada 6zellik yaklagiminin dnemli bir yeri olmasina ragmen
yalmz basina belirleyici degildir. Liderler i¢inde bulundugu gruptan, degisik iiye ve
gorevin yapisindan soyutlanamaz. Bu nedenle de bu iligkileri agiklayan davramigsal

liderlik yaklasimlar gelistirilmistir (Ceylan, 1997, s.14).
1.4.2. Davramssal Yaklasim

Bu yaklagim, liderin 6zellikleri yerine grup iiyelerine, yani izleyicilere karsi
gosterdigi davranis {izerinde odaklanir (Ertiirk, 1995, s.156). Davramgsal liderlik
calismalari arasinda; Ohio State Universitesi 6nderlik calismalar, Michigan
Universitesi ¢aligmalari, Blake ve Mounton® un Yénetim Tarzi Matriksi, Mc Gregor’

un X ve Y Teorileri, Likert’ in Sistem 4 Modeli en énemlileridir.



Ohio State Universitesi Arastirmalarinda, “kisiyi dikkate alma” ve “inisi}?é{tif? o

olmak iizere iki bagimsiz degiskenin onemli rolii oldugu tespit edilmistir. Bu

aragtirmalarin sonuglari sunlardir (Kogel, 1989, 5.427- 428):

e Liderin kisiye 6nem veren davramslarn arttikga, personel devir hizi ve
devamsizlig1 azalmaktadir.
e Liderin inisiyatife 6nem veren davramglan arttik¢a, izleyicilerin de

performansi artmaktadir.

Michigan Universitesi Caligmalari sonucunda, ise yonelik ve personele
yonelik olmak tizere lider davramsi ile ilgili iki ana kategori belirlenmistir. Personele

yonelik liderligin ise daha bagarli oldugu sonucuna varilmistir (Ertiirk,1995, 5.157).

Blake ve Mounton, liderin davramslarinda 6nem verdikleri faktorleri,
“{iretime yonelik olma” ve “kisiler arasi iligkilere yonelik olma” seklinde iki grupta
toplamislardir. Ayrica, bu davramgslarin derecelerini de gosteren bir matris elde

etmislerdir (Kogel, 1989, 5.430).

Likert, Sistem 4 Modeli olarak bilinen ¢alismasinda liderlerin davraniglarim
dort grupta toplamagtir. Likert” in aragtirmalar, verimliligi yiiksek gruplarmn sistem 3
ve sistem 4 modeli bir yonetim tarz1 ile, verimliligi diisiik gruplarin da sistem 1 ve 2

modeli bir yénetim big¢imiyle yonetildiklerini gostermistir (Kogel, 1989, 432).

Liderlige davranigsal yaklagim, liderlik davranis kaliplari ve grup performansi
arasinda iliskileri belirleme konusunda ¢ok az basan saglamistir. Basan ve
basarisizlig: etkileyen durumsal faktorlerin dikkate alinmamis olmasi da elestirilen

yanlarindan birisini olusturmustur (Ceylan, 1997, s.315).
1.4.3. Durumsallik Yaklasim

Bu yaklasima gore durum, liderlik davramigmm belirler. Durumsallik
yaklagimi, en uygun liderlik davramgimin durumlara gore degisecegini ifade
etmektedir. Bu durum ise genellikle yonetimde “tek ve en en iyi” yonetim bi¢iminin
bulundugunu savunan Davramg yaklagimindan farklilik olusturmaktadir (Ertiirk,

1995, 5.159).

L e,

N



House’un Yol - Amag Teorisidir. Fiedler, liderin ve durumun szelliklerit ) c

icin ETA (en az tercih edilen is arkadasi) 6lgegini gelistirmis, iligkilere yénélik‘:_»l‘id
ile goreve yonelik lider kategorilerini gelistirmistir. Bunlardan iligkilere yﬁﬁelik
liderin daha yiiksek ETA puam aldifi goriilmistiir. Fiedler'e gore liderin etkisi
durumlara gore degismektedir, dolayisiyla hangi liderlik tarzimn daha iyi oldugunu

icinde bulunulan durum belirlemektedir (Ceylan, 1997, 5.316).

House’un Yol - Amac Teorisi ise liderin gosterdigi davramslarin astlarin
motivasyonu, tatmini ve bagari dereceleri iizerindeki etkisini agiklamaya yonelik
olarak gelistirilmistir. Bu teoriye gore lider; ¢alisanlar iizerinde etkili olabilmek ve
onlarin motivasyonlarmi artirabilmek i¢in emir verici, destekleyici, katilimcr ve
basar1 arayici lider olmak tizere bu 4 tip liderlik tarzindan birini uygular (Zel,
1999, s.115). Lider, iginde bulunulan durumun ozelligine gore, bu liderlik

tarzlarindan birini sergiler.

Liderlik olayin, sartlar1 da g6z oniine alarak izah etmeye ¢alisan Durumsallik
yaklagimina gére, liderin etkinligini ortaya koyan unsurlar sunlardir: ger¢eklesmesi
istenen amacin oOzelligi, grup {iiyelerinin yetenekleri ve beklentileri, liderligin
meydana geldigi organizasyonun nitelikleri, liderin ve izleyicilerin gegmis
tecriibeleri (Erttirk, 1995, .158). Tim bu unsurlar asafidaki Sekil.1.1°de
gosterilmigtir (Kogel, 1989, s.434).

Ustlerin bekleyisleri
. ve davramglan
Lxder?.n kisih& ve Gerpeklestivibnek istenan
gecnns tecritbelert amacm nitelidi
LIDERIN DAYRANISI
Oraiit iklimi [zleyicilerin bekleyisleri
ve politikasi ve davramglan
Meslektaslann dzelliklent
ve bekleyislen

Sekil 1.1. Liderlik Davranig1 (Kogel, 1989, s.434).
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durumun 6zelliklerini g6z Oniine almasi nedeniyle eksik kalmagtir. Aync% %:;i’n&e}:w /’ é».s |

bulunulan durumu belirlemek, durumsallik degiskenlerini 6lgmek bazen kolﬁyi&?%v *“i :‘{’” 5‘,
pe e

Durumsallik yaklasim, Kkisilik 6zeliklerine Gnem Vermeks121n

miimkiin olmayabilir.
1.4.4. islemci ve Déoniistiiriicii Liderlik

J.M. Burns ve B.M. Bass tarafindan gelistirilen bu yaklagim, geleneklere ve
gecmise bagli islemci liderlik ile gelecege, degisime ve reforma doniik dontistiiriicii
liderligi igerir. Islemci liderlik bi¢imi c¢alisanlan &diillendirmeyi para ve statii
araciligryla yaparken, donistiiriicti liderlik galisanlarina bir gérevin oldugunu ilham
etme ve bir diige veya vizyona yoneltme ve yonlendirme ile yapar

(Akbaba, 2003, s.3).

Doniistiiriicii liderler, ¢alisanlarinin siirekli biiyiimesini ve gelismesini isterler.
Lider astina, gelisme ve biiylimesini tegvik i¢in ugrastirici isler verir; astin iyi tanir
ve onu yonlendirir. Akil hocalifi dontistiirtici liderin astimin gelismesine bilgi ve
tecriibesini kullanarak yardim etme siirecidir. Entellektiiel tesvik, doniistiiriicii
liderin, problemlerin bilincinde olmak ve sorunlarin ¢éziimiindeki yetenegi ifade
eder. Doniistiirlicti liderler, astlarini gruptaki yeni ve degisik durumlari zihinlerinde

canlandirmalar1 konusunda cesaretlendirirler (Ceylan, 1997, s. 319).

Lider, calisanlar ile iligkilerini, bir ‘degis-tokus’ siireci olarak gormektedir.
Karsilbikli  degisim iliskisinde lider, is goOrenlere gorevlerinin gereklerini,
kendilerinden beklenenleri ve bunlan ger¢eklestirdikleri takdirde karsilik olarak elde
edeceklerini  agiklamakta, c¢alisanlarin  davramiglarina bagli olarak onlan ya
odiillendirmekte ya da cezalandirmaktadir. Bu degisimlere dayali olarak yiiriitiilen

liderlige islemci liderlik denilmektedir.

Buna karsin doniistiirticti liderlikte ise iligki, maddi 6geleri dayanmaz, kisisel
degerlere yonelik, adaleti ve diizeni saglamak gibi kigisel deger sistemlerini temel
alir. Bu degerler sorumluluk, dogruluk ve kararliliktir. Bunlar alimip verilemez ve

tizerinde pazarhik yapilamaz. Donustiiriicii liderlikte liderler sahip olduklar kapasiteli



Kunhert, 1987, p.650).

Dontisiimeti liderligin  temelinde daha cok takipgilerin ihtiyag, inang ve
degerlerini tasimasi yatmaktadir. Islemci liderlik orta derece performans saglamaya
yonelik regeteler sunarken, doniisiimeii liderlik yenilik ve degisim talepleriyle kars:
karsiya gelen organizasyonlari daha yiiksek performansa ulastirmaktadir (Luthans,

1992, p.285).

Islemci liderler ise organizasyonla ilgili faaliyetleri iyilestirerek calisanlarina
yaptirmay1 tercih ederler. Bu tavir gegmiste olumlu ve yararh gelenekleri siirdiirme,
bunlar1 gelecek nesillere birakma yoniinden faydahidir. Ancak yaraticilik ve yenilik
yonii azdir, atihm yoktur. Islemci liderlik, durgun biiyiime ve tasarruf politikasim
benimsemis organizasyonlar agisindan, olumlu sonuglar veren uygun bir liderlik

yaklagimidir (Conger,1999, s.10).

1.4.5. Karizmatik Liderlik

Karizma, bir liderin kendi davranig diisiince ve kisilik 6zellikleri aracih@iyla
digerlerinin davramslarini, performansini, degerlerini ve diisiincelerini etkileme
anlamindadir. Karizmatik liderler, izleyenlerinin alisilmisin digindaki performans
yiiksekligini gelistirirler. Onlarin gayelerini etkilerler, duygusal bag kurarlar ve
vizyonlarina bagl kilarlar. Izleyenler, organizasyon misyonuna kendi Kkisisel

ilgilerinden daha ¢ok yogunlagirlar (Ceylan, 1997, s.319).

Karizma, hem bir misyonunu gii¢lii bir sekilde ifade edilmesi gibi liderin
davranisina, hem de liderin yetkinliklerine duyulan giiven gibi, onu izleyenlerin

tepkilerine baglidir (Baltas, 2002, s. 134).

Ties ve Byar (1986), yaptiklan calismada karizmatik lideri aggidaki Ozellikler
dogrultusunda belirlemislerdir (Cafoglu, 1997, s.138):

e Olaganiistii yeteneklere sahip,

e Kriz durumlar igin radikal ¢6ziim tiretebilen,




e Takip edenler tarafindan olaganiistii 6zelliklere sahip olarak algllanan;%;‘ x

e Yeteneklerinde stireklilik bulunan kisi.

Biitiin bu 6zelliklerine ragmen karizmatik liderlikle ilgili olumsuz goriis ve
yorumlar da s6z konusudur. Liderin en temel 6zelligi ¢evresindekileri etkilemektir.
Ancak karizma sahibi olan bazi liderler, izleyenleri etkileyerek onlar1 yanhs
yonlendirmigler ve biiyiik yikimlara sebep olmuslardir. izleyenleri belirli ve gergekgi
bir amaca dogru yonlendirmek karizmadan daha énemlidir. Bir 6nemli olumsuzluk
da karizmatik liderlerin dénemlerinin bitiminden sonrasiyla ilgilidir. Karizmatik
liderlerden sonra gelen liderler genellikle onlarin yerlerini dolduramazlar; astlar bir
onceki donemde oldugu gibi kayitsiz sartsiz itaate alistiklarindan, alinan olumsuz ve
isabetsiz kararlar karsisinda sessiz kalirlar, bu ise yeni yikimlara yol agar, genel bir

diizensizlik ortami olugur (Drucker, 1999).
1.5. Liderlik Tarzlan

Ttim liderler insanlart etkiler, ancak hepsi bunu Kkisiligi, ¢alistig
organizasyon, kultiirli vs. bazi etmenlere bagli olarak, farkli bigimlerde yapar.
Liderligin temel prensipleri degismez, ancak liderlik tarzlari degisir. Baslica bes

liderlik tipi vardir (Dorman, 1999,5.193-207 ).

1. Baskier Lider: Giig, baskici (otoriter) liderde toplanmistir. Biitiin proje ve
gorevlerde son karar liderdedir. Baskici liderin baskin ve saldirgan bir kisiligi vardir.
Emirleri verir, diger kisiler itaat eder. Korku, tehdit ve ceza sistemi uygulamyr.
Yukaridan agagiya dogru bilgi akisina giiven duyar. Siirekli isin basinda olmasi
gerekir. Bu liderlik modeli otokratik ve biirokratik toplumlarda yetismis ve egitim

godrmiis izleyicilerin beklentilerine uygundur (Dorman, 1999, s.195).

Bu liderlik modelinin en onemli sakincasi, liderin asin olgiide bencil
davranmasi, orglit tiyelerinin inan¢ ve duygularimin hi¢ dikkate almamasidir. Bu
durum, i gorenlerde psikolojik agidan tatminsizlikler olusturur. Zamanla yonetime
karg1 nefret, moral distkligi, grup igi catisma ve anlagsmazlik giindeme gelir,
yaraticihk ve yenilik faaliyetleri azalir. Liderin dogal otoritesi gittikge kaybolur

(Eren,1998,s. 411).



AT

2. Anlagsmaca Lider: Bazi liderler, anlagmaya varma hususunda ':réhétsmdlr., -

Onlar icin miizakere, kaybetmek istemedikleri seylerden vazgecmek anla{qzlhahfgélir, S

Ancak anlagsmaci bir liderin tarz1 degildir. Digerlerinin kazanmasina yard1ﬁie1‘f‘6;1qp;m e

bir galibin tarzidir. Basarili bir anlagsmaci lider, her liderlik ettiginde, herkesin
kazancli ¢ikacagi bir durum yaratmak ister. Kazangh olmalarini istedigi taraflar;
organizasyon, takipgileri ve kendisidir. Organizasyonun gereksinimlerini ve
takipgilerinin istediklerini muhakeme edildiginde ve kendi arzularini iletebildiginde

bunu basarabilir.

3. Ikna Edici Lider: Bazen bir lider, kendisini organizasyon ve takipgileri igin
en iyi olam bildigi, ancak onlarin inancini heniiz paylasamadigi bir durumda
bulunabilir. Boylesi bir durumda, ikna edici bir liderlik yaklagimi gayet etkili
olabilir. Tkna edici lider, digerlerinde kendisininkilere benzer duygular uyandirmak
amaciyla onlara hep sozlii hitaplar kullanir. Ikna edici liderlik igin temel noktalar;
goris, iletisim ve gilidillenmedir. Organizasyon ve ¢alisanlar i¢in liderin, degerli bir
goriisti varsa, bu goriisii digerlerine iletebiliyorsa ve onlar1 harekete ge¢gmek tizere

giidiilendirebiliyorsa, basariya ulasabilir.

4. Ornek Olan Lider: Ornek olma, insanlar iizerinde ¢ok etkilidir. Gipta edilen,
olumlu bir davrams insanlarda benzer davranigi yapma arzusu olusturur. Olumlu
Ornek, olumlu hareket dogurur. Calisanlara 6mek olmak, liderlikte biiyiik bir giice
sahiptir. Lider, ¢alisanlarin isteklerini, gérevlerini yerine getirmeleri hususunda emir
vermez, itaat beklemez; onlart duygusal yonlendirmeyle motive eder, pesinden
stirikler. Burada c¢aliganlarin lideri benimsemeleri, sadakat ve baghlk

geligtirebilmeleri i¢in ¢ok dnemlidir.

5. Giiclendirici Lider: Liderligin en yiiksek bi¢imi, gii¢ verici olamdir.
Giglendirici lider, insanlariyla arasinda iliski kurar, olumlu goriisiinii onlara iletir,
onlari1 buna erigebileceklerine inandirarak gudiller ve basarmalan igin onlara

donanim saglar. Basar i¢in adaylariyla ortaklik yapar.

Klasik bir lider en biiyilk 6nemi, giiciinii koruma hususuna verir. Ona

tutunma arzusundadir, zira bunu simrh yeri doldurulamayacak bir kaynak olarak




goriir. Sonug olarak, onu istif eder ve giictin getirdigi ayricaliklar1 elden ¢ikarma

konusunda da aym 6l¢iide isteksizdir.

Diger yandan giiclendirici lider, sahip oldugu giicti alir ve onu ¢alisanlarina
verir. Insanlan gii¢ ve sorumluluk tasiyacak bigimde egitir ve gelistirir, sonra da
onlara otorite verir. Etrafindaki insanlar, onun basarisimt paylasir. Giiglendirici

liderin, g6ze ¢arpan 6 liderlik 6zelligi bulunur (Dorman, 1999,s. 203-207):

1. Vizyon sahibidirler: Bir vizyonu olmayan ve ona inanmayan liderlerin,
digerlerini ise almasi veya giiclendirmesi i¢in neden yoktur. Vizyon ne kadar
biiyiikse onu gergeklestirmek igin digerlerinin yardimina o kadar gereksinim
bulunur. En biiyiik liderlerin, kendi kendilerine gerceklestirebileceklerinden ¢ok

daha biiyiik bir vizyonlar1 bulunur.

2. Insanlara inamirlar: Insanlara inanmadan onlara gii¢ veren bir liderlik miimkiin
degildir. Liderler, 6ziinde insanlar1 seven ve onlara yardim etmek, onlarin
yardimini almak isteyen insanlardir. Ancak burada 6nemli olan husus liderin,
bagkalarinin kendine yardim edebilecegine inanmasidir ki ancak bu sekilde

baskalari lidere gergekten yardim edebileceklerdir.

3. Kendi kendilerinden hosnutturlar: Giiglendirici liderin sahip olduklar giicti
kolayca bagskalariyla paylasabilmelerinin bir nedeni, kendi kendilerinden hosnut
olmalanidir. Kendi giiglerinden ve zayifliklarindan haberdardirlar  ve
kendilerinden memnundurlar. Gii¢ verdikleri insanlardan biri tarafindan gecilme

gibi bir korkular1 -ki bu her zaman olasidir- hi¢ yoktur.

4. Insanlan giiglendirirler: Digerlerinin biiyiimesine ve daha iyi olmasina yardim
etme arzusu, giiclendirici liderin hedefleri arasindadir. Kuvvetlerine eriginceye,
kendi alanlarinda biiyiik lider oluncaya kadar digerlerine yardim edebilme yollar

ararlar.

5. Insanlar1 gelistirirler: Kendi yetkilerini bagkalanyla paylasma istekleri,
gelismeci liderin takipgilerine hizmet etme arzusunu gosterir. Diinyalarin,

bagkalarina yardim ederek iyilestirebilmeyi umarlar.



6. Cok basarihdirlar: Glglendirici liderler, en {istlin liderlik prensiplerinin
tlimiiniin yasayan ornekleridir. Lidere en yakin olanlar, onun bagari dﬁzéyini i '
belirlerler. Bagkalar1 ile onlar arcilifryla c¢alistiklart  igin  gayretleri

katlanmaktadir.

Tablo.1.3. Liderlik Tarzlarinin Mukayesesi (Dorman, Jim, 1999, s.206)

LIDERLIK GEREKEN SONUC OLASI BASARISIZLIK
YONTEMI
Baskic1 Takipeilerin korii Aninda hareket | Olumsuz tepki ve biiyiik
koriine itaati oranda eleman degisimini
yol agar
Anlagmaci Karsilikli zafer Girisimeilik Bir taraf c¢aligmiyorsa,
digeri kaybeder
Ikna edici Glidiilendirebilme Kazangh Gilidiilendiren gelmemisse,
yetenegi Cikan tutumlar | hig bir sey olmaz.
Ornek olan Takipgiler i¢in Sadakat ve Lider duserse, Takipgiler
zaman baglilik daha Biiyiik zarar goriir.
Giiglendirici | Zaman ve olanak Olaganiistii Gelistiren takipgilere
Yatirimi Basar bagimli hale gelebilir.

Eski liderlik yaklasimlarinin ana unsurlari, denetim,emir ve tahmin iken yeni
yonetim liderlik yaklagiminda bu unsurlar “tanima, yaraticihik ve gii¢clendirme”
olarak kendini gostermektedir. 19.yy.’in klasik liderleri biirokratik yap: igerisinde
denetim, emir verme ve tahmin gibi liderlik araglarim1 kullanarak belki devirlerinde
bagarili olmuslardir, ama bu araglar yeni yonetim yapisi icerisinde daha fazla etkili

olamayacaklardir (Bennis ve Townsend, 1996,).

Bennis ve Townsend (1996) yeni liderlik unsurlar1 agagidaki gibidir
(Cafoglu,1997, s.135):

1. Tanmima: Biinyesine birgok anlamlar atfedilen tamima, kendine hashk,
Orgiitin tutturdugu yolu, orgiit i¢indeki kisilerin kendini anlamli bulmasi, 6dil
sisteminin adaletli bir sekilde uygulanmasi, Srgiitiin vizyonu ile uyumu kavramlarini

biinyesinde tagimaktadir.



2. Yaraticilik: Bagmmsizlik, dogru sey yapmak igin izne ihtiyaci olmamak
sartlarim tasir . Yaraticilik unsuru lidere degisim diistincesi kazandinr.

3. Giglendirme: Orgiit {iyesine kendi c¢alisma alami igerisinde,ydneticisine
gitmeden karar alma yetkisi vermek olarak tamimlanan gii¢lendirme, insanlarda var

olan bilgi ve ¢alisma azmini ortaya ¢ikarmaktadir.

Bireylerin haklarna, kabiliyetlerine ve arzularina saygi gosteren bir ¢ok is
idarecisinin kontroliindeki liderlik, insanlari yonetmekten, onlar1 motive etmeye

dogru gelistirmistir (Hackman, Silva, 1990, s.322).

Liderin gérevi, diiriistlige ve giiglendirmeye deger veren bir orgiit kiiltiiri

yaratmaktir.



2. GUCLENDIRICI LIDERLIK UNSURLARI,
TANIMI VE OZELLIKLERIi

2.1. Gii¢ Tanim ve Ozellikleri

Gii¢ kavramiyla ilgili olarak bir¢cok tamim yapilmigtir. Artan (2000) giicii, bir
kisi veya grubun diger kisi veya grubu etkilemesi veya onlara hitkmetmesi,
davranmiglarint  kontrol etmesi ya da istedigini yaptirabilmesi siireci olarak
tanimlanmaktadir.Bagka bir ifadeyle gii¢, etkileyen kisinin bir veya daha fazla hedef
kisinin tutum ve davramslan tizerindeki potansiyel etkisidir (Yukl, 1989, p.14).

Gigle ilgili tanimlardan hareketle gii¢ kavramimin karakteristik 6zellikleri

asagidaki gibi siralanabilir (Kutanis, 2003, s. 145):

o Gii¢ sosyal bir kavramdir. Bir birey diger insanlar {izerinde bir glice
sahiptir. Glig kavrami insanlar arasi etkilesimi karakterize edene bir kavramdir.

e Gii¢ kesin veya degistirilemez degildir. Bireysel degigsmeler ve
durumlarda oldugu gibi dinamik iliskileri icirir. Ornegin A, B nin gdzetimcisi oldugu
bir durumda A genelde B’nin davraniglarini etkileme giiciine sahiptir.

e (iig, her zaman i¢in bir felsefe ya da fikirler sistemine dayanir. Eger
bunlar yoksa, glice dayali kuruluglar etkin olmaktan ¢ikar, giicii elinde bulunduran
kimsenin yerini bagkast alir (Elma,Demir, 200, s. 72).

e Gii¢ her zaman i¢in bir sorumluluk alaniyla kars: karsiyadir. Yani etkili
bir glic sahibi, Orgiitin  amaglarimi  gergeklestirmekten  sorumludur
(Elma,Demir, 200, s. 72).

e Gii¢ ve otorite kavrami yakindan ilgili goriilmekle birlikte aym sey

degildir. Otorite giiciin yasal halidir.
2.1.2. Gii¢, Otorite ve Etkileme Kavramlari
Giig, tamimlardan da goriildiigii lizere otorite, etki ve diger bazi kavramlarla

iligkili oldugu i¢in anlasilmasi zor bir kavramdir. Gii¢ sahibi olma ihtiyaci,

bagkalarim kullanma ve onlar tizerinde istiinliik kurma ihtiyaci olarak tanimlanir.



Buna gore gii¢ sahibi olan kisi bagkalarimi kullanma ve degistirme hakkina sahiptir
(Kutanis, 2003, s. 145-146).

Otorite ise, kurumlasmig gilictlir. Otorite hi¢ gériinmeyen gliclin, gdriinen
kismudir. (Griffits, 1956, s.148). Otorite orgitlerde, dogruyu takdir etme hakkim
kullanabilme, harekete gegirebilme, siraya koyabilme, kendinden alttakilerin
hareketlerini  kontrol edebilmedir (Elma, Demir, 2000, s.73). Otorite glicii
mesrulastinir ve bir giic kaynagidir (Kutanis, 2003, s.146). Bu giiclin 6diil ve ceza
verme, degisiklik yapma hakki oldugu astlan tarafindan kabul edilir (Elma, Demir,
2000, s. 73). Glig, cahistirmak, tamamlamak, harekete ge¢irmek yetenegidir. Giig,
otorite degildir; fakat biitin otorite yapilarimin arkasinda bir gii¢ vardir

(Griffits, 1956, 5.148).

Etki, genellikle gii¢ten daha genis kapsamli bir kavramdir. Etki diger insanlari
tatmin ve performanslarini degistirmek gibi genel yollarla onlari ydnlendirme
kabiliyetini de kapsar (Kutanis, 2003, s. 146). Fiil kullanmak gerektiginde giicii degil
etkiyi kullaniriz. Zira gii¢ olacak seylerin yapilmasina niyet etme hakkidir. Oysaki
etki, giiclin uygulanmasina davramgsal tepkidir (Elma, Demir, 2000, s. 65).

2.1.3. Liderlik Giiciiniin Kaynaklari

Lider, basgkalarinin etkileyebildigi 6l¢iide gii¢ sahibidir. Bir bireyin ya da
grubun bagka bir bireyi veya grubu etkileme siireci ¢esitli sosyal gii¢ kaynaklar
kullanarak gerceklestirilebilir. French ve Raven (1959), yoneticinin asti iizerinde

etki uygulayabilecegi bes gii¢ bi¢cimi belirlemislerdir.

1. Zorlayia1 gii¢: bu gii¢ cesidi French ve Raven (1959), tarafindan temeli
korkuya dayanan gii¢ olarak tanimlanmigtir. Caligsanlar bu giice itaat etmedikleri
takdirde olumsuz sonuglarla karsilagacaklart korkusuyla uyum gosterirler. Bu giig,
aci vermek gibi fiziksel veya psikolojik bir siddet uygulanmasi, hareketi kisitlayarak
hayal kiriklig1 olusturma veya temel fizyolojik ve giivenlik ihtiyaglari tizerinde zor
kullanarak kontrol uygulama gibi durumlar igerir. Orgiitsel diizeyde, isine deger
veren bir astin1 isten ¢ikartabilen, gorevini gegici olarak durdurabilen veya terfisini

engelleyebilen, astina onun hoslanmadigi bir isi yiikleyebilen yoneticinin o ast

[\
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tizerinde zorlayic giicti vardir (Yukl, 1989, Robbins, 1998). Zorlayict gii¢, insanlar
tzerinde sik stk kullamildign  zaman onlarn  rahatsiz  eder, kontrolii de

giiclestirir (Kutanisg, 2003, s.148).

2. Odiillendirme Giicii: Zorlayic1 giiciin tam tersi odiillendirme giictidiir.
Insanlar kendilerine fayda saglayacak sonuclara ulasacaklarsa, diger bireylerin
isteklerine uyarlar. Bu nedenle bireylerin degerli ve fayda saglayacak seyleri diger
bir ifadeyle odiilleri dagitan kisi, onlar tizerinde gii¢ sahibidir (Kutanig, 2003, s.148).
Odiil ve zorlayic: giigler, itaati gerceklestirmede kullamlan etkili yontemlerdir, ancak
bu yontemler kullanilirken hangi birey i¢in neyin 6diil veya ceza olacagina isabetli
karar vermek gerekmektedir. Ciinkii bir kisi igin ceza veya Odil olarak algilanan bir

sey diger kisi i¢in farkli bir anlama gelebilir (Tornow, 1971).

3. Mesru Giic: Orgiitsel kaynaklidir ve kisinin bulundugu mevki sonucu
sahip oldugu giictiir. Yasal gili¢ esasinda otoriteyi ifade etmektedir. Dolayisiyla
organizasyondaki belirli kademelerin, belirli otoritesi oldugu kabul ediliyorsa, o
kademelerde bulunan yoneticilerin astlardan belirli isteklerde bulunma hakki kabul
ediliyor demektir (Kogel, 1989, 5.386). Ancak mesru otoriteye gosterilecek itaat o
mevkiinin sagladig1 hak sinirlar igerisinde kalan bir talep igindir. Yonetici tarafindan
talep edilen durum, mevkiinin kendisine verdigi yetki ve haklarin disina ¢iktigr anda

itaat yerine diren¢ gosterilebilir.

4. Uzmanhk Giicii: Bu giic egitim, tecriibe, 6zel yetenek veya bilgi
sayesinde elde edilir. Problemleri ¢6zme ve 6nemli gorevleri icra etme konusundaki
uzmanlik lider igin 6nemli bir bireysel gii¢ kaynagidir. Orgiitler teknolojik bakimdan
karmagik hale geldik¢e orgiit iyelerinin uzmanlk giicli, digerlerini etkilemek
bakimindan daha 6nemli olmaktadir; ¢iinkii isler daha fazla uzmanhk gerektirdikge,
amaglara ulagabilmek i¢in uzmanlara bagimlihik artmaktadir (Robbins, 1986).
Uzmanlik giici genellikle nadir alanlarda sahip olunan bilgiden kaynaklamr
(Kutanis, 2003, s.148). Bu gli¢ mevkiden bagimsizdir. Liderlerin uzmanlik gii¢lerini
korumalari i¢in egitim siirecine devam etmeleri ve deneyimlerini artirmalari

gerekmektedir.
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5. Ozdeslik Giicii: Bu gii¢ kaynagim liderin 6zelliklerinden alir. Bir bireyde,
diger kisinin ¢ok begendigi, ¢ekici buldugu 6zellikler varsa ve bundan dolay: bu kisi
ona baglanmigsa veya benzemeye galisip o kisiyle biitlinlesiyorsa, s6z konusu bireyin
tasidign glic 6zdeslik glictidiir. Birgok yoneticinin 6zdeslik giiclerini kullanarak,
kendilerini ¢aliganlara sevdirerek onlar1 etkileyebilme yetenegini kazandiklari

gortilmektedir (Kutanis, 2003, s.149).

Lider agisindan bu gii¢ kaynaklarina bakildiginda, lideri bulundugu mevkiye
getiren oncelikle kisisel guiclerdir. Lider, orgiitsel giigleri kullanarak daha giiglii yeni
bir liderin ortaya ¢ikmasina kadar, durumunu ve mevkisini giivence altina almakta ve
etkisini stirekli  kilmaktadir. Konuya yonetici agisindan yaklasildiginda ise
yOneticinin gliclinii temelde hiyerarsik mevkisinden kaynaklanan 6rgiitsel giiclerden
aldig1, ancak yoneticinin yonetim islevini etkin bir sekilde yerine getirebilmesi i¢in
bir miktar uzmanlik bilgisine sahip olmasi gerekmektedir. En az ihtiya¢ duydugu
gii¢ ise dzdeslik glictidiir (Stoner, Wanker, 1986).

2.1.4. Liderlik ve Giig Tliskisi

Liderlik ve glic kavramlar1 birbirleriyle yakindan iligkilidir. Liderler giicii,
grup amaglarina ulasmanm bir araci olarak goriirler. Gii¢ ve liderlik arasmdaki
farklar daha ziyade amaglarin uygunlugu ile ilgilidir. Gii¢ igin amaglarin uyumlu
olmasi gerekmezken, sadece bagimlilik olmasi yeterlidir. Liderlikte ise liderin ve onu
izleyenlerin amaglar arasinda bir uygunluk olmasi gerekir. Ikinci fark ise etkinin
yonii ile ilgilidir. Liderlik, bir kisinin emrindeki kigiler iizerinde, yukaridan
uyguladig etki olarak yogunlasir. Liderlik, giiciin tersine yatay ve asagidan gelen
etki bigimlerinin 6nemini en aza indirir. Bir bagka fark ise iki kavram hakkindaki
aragtirmalarin yonii ile ilgilidir. Liderlik arastirmalarinin ¢ogu, karar alma siireci
destekleme gibi tarz lizerinde yogunlagirken, giic hakkindaki arastirmalar daha genis
bir alami kapsamakta ve itaat saglama taktikleri {iizerinde yogunlasmaktadir

(Kutanig, 2003, s. 146).

Giiclin en dnemli yonii glictin bagimhligin bir islevi olmasidir. Bir kisinin
diger bir kisiye olan bagimlilig1 ne kadar fazla ise bagimli olan kisinin tizerindeki

giicii de o kadar fazladir (Kutanig, 2003, s.146). Iki taraf arasidaki bagimlilik iliskisi,



bir tarafin bagimlilifi, digerinin sahip oldugu sonuglarin degeri oraninda artar ve
aymt sonuglarin alternatif kaynaklari bulundugu oranda da diiger. Teoriye gore, A-B
iliskisinde A’nin giicii B’nin A’ya olan bagimlilik derecesine esittir. Yani A’nin B
tizerinde B’nin A’ya bagimh oldugu derecede giicii vardir. Eger A ve B birbirlerine
esit derecede bagimliysa A-B iliskisinde giicler dengededir. Eger A, B’den daha az
bagimhiysa iligkide giic dengesizligi vardir ve A’min gii¢ avantaji soz konusudur
(Molm, 1988).

Gtglendirici lider, galisanlart ile kendi arasinda bagimhilik yarattif: Slgiide

glic sahibidir.
2.2. Giiclendirici Liderlik Tanim ve Ozellikleri

Liderlik ve liderlik yaklasimda bilimsel literatiirde ¢ok fazla makale
yaymmlanmasina kargin giiclendirici liderlik konusunda hemen hemen hi¢ ¢alisma
yapilmamigtir. Bu konuda yapilan ¢alismalarda giiglendirme ve liderlik arasindaki
baglantilar incelenmis ve giiclendirilmis yapida liderin, liderlik tarzimin kogluk

bi¢iminde olmasi gerektigi one siirlilmiigtiir.

Giglendirici  liderlik, bu yeni liderlik egilimleri i¢inde ¢agdas
organizasyonlarin ihtivag duydugu lider yonetici ozellik ve  davranmslarinin
sergilenmesini iceren ve yoneticilerin liderlik becerilerinin geligtirilmesin en etkin
bigcimde saglayan, diger yaklagimlara gore daha anlamli ve etkin bir liderlik

yaklagimi gelistirme teknigidir.

Liderligin en yiiksek bigimi gii¢ verici olandir. Giiglendirici lider ¢alisanlar
ile arasmnda iligkiler kurar, olumlu goriigiinii onlara iletir, onlar1 buna

erigsebileceklerine inandirarak giidiiler ve bagarmalar i¢in onlara donanim saglar.

Diger yandan gii¢lendirici lider, sahip oldugu giicii alir ve onu ¢alisanlarina
verir. Insanlant gii¢ ve sorumluluk tasiyacak bigimde egitir ve gelistirir, sonra da

onlara yetki verir.
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Giiglendirici liderin etkinligini ¢aliganlariyla olan iligkileri belirler. Etkin bir

Giiglendirici liderin (Kogun) 6zellikleri sdyle siralanabilir (Erdogmusg, 1997, s. 427):

e Calisanlarin islerinde geligmeleri igin yonetici samimi ve bencillikten
uzak bir sekilde yardimer olmalidir.

e Etkin bir kogluk icin yonetici astlarini her bakimdan yakindan tammalidir.

e Yonetici takimin saygisim kazanmal ve stirdiirmelidir.

e Yonetici, yaparak 6grenme imkam vermelidir.

e Calisanlarin problemlerini ¢ozmeye yardimei olacak sorulart sormalidir.

e Plan hazirlanarak, amaglar agik olarak belirlenmeli ve alt amaglar tesis
edilmelidir.

e Hatalar, tecriibe ve gelisme imkanlar olarak gériilmelidir.

Yonetim yerine yonlendirmenin dnem kazandig: giiniimiizde, kumanda ve
kontrol yerine, destekleme ve kolaylagtirmay1 esas alan giiglendirici (kogluk) liderlik
anlayis1, orgiitlerde uygulanmaya baslayan yeni bir yonetim ve yonetici gelistirme
teknigidir. Bu teknik belli asamalardan olugmakta ve her asamada ast ile istiin
karsthkli paylasma ve etkilesime dayanmaktadir. Giiglendirici liderligin esast,
calisanin giiclendirilmesi yoluyla orgiitsel etkinlik ve verimliligin artirilmasi olarak

ifade edilebilir (Erdogmus, 1997, s.427).

Giiclendirici liderin amaci (Farkes,1995), asagidaki ilkeleri gerceklestirmek
olmalidir (Cafoglu, 1997, 5.136):

e Kararlarim bilgi ile temellendirmek.

e Cahisanlar i¢in kog, rehber, kolaylagtirici ve yardim edici olmak.
e Yapilan iglere aktif olarak katilmak.

e [nsanlarin kendilerine isle biitiinlestirmelerine saglamak

e Cahisanlarm kendilerine giiven olusturmalarmi saglamak.

e Minnet duygularini ifade etmek.

Giiclendirici liderin en biiyiik amaci ¢alisanlarmi giiglendirmek, onlar

yonetime katilma ve sorumluluk almalar1 konusunda motive etmektir.
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2.2.1. Gii¢lendirici Liderlik ile Klasik Liderlik Arasindaki
Farkhhiklar

Klasik liderlik esasinda liderlik veya takipgiler degil de liderler hakkindadir.
Klasikgiler sahsi kazan¢ veya kurumsal hedeflere odaklanan metodlan, daha fazla
kollektif olanlara tercih ederler. Yukaridan asagi dogru olan liderlik modeli esitlik¢i
veya igbirlik¢i olandan yani agagidan yukariya dogru olan y6netim bicimine gore
daha ¢ok tercih edilir. Klasik liderlik egitimsiz ve motive edilmemis ¢alisma ortami
i¢in gerekli olan huzur ve diizeni saglar. Uretim alaninda klasik liderlik, karlarn
yiikseltilmesi ve maliyetlerin distiriilmesi ig¢in gereklidir. Klasik liderlikten de bu
amacin gerceklestirmesi  beklenir, ger¢i bir yere kadar da gerceklestirmistir

(Crawford, Brungardt, 2000).

Klasik liderlik yuzyillarca biiyik bir Oneme sahip olmasina Kkarsin,
giiniimiizde hizla degisen c¢evre sartlarinda basarili olmak igin yeterli degildir.
Gittikge genisleyen biirokrasi ve onun diizen dayatmasiyla modern isletmeleri
geriletmektedir (Crawford, Brungardt, 2000). 1980 ve 1990’larda klasik liderlige
kars1 biiyiik bir tepki dogmus ve bu liderlik bigimi 6nemini yitirmeye baglamsgtir.
Boylece giliclendirici liderlik, bu ortamda dagilmak {izere olan gelencksel
organizasyonlar ve onlann liderleri i¢in yeni bir umut ve imkan sunmustur

(Katzenbach, 1998).

Gelisen pazar ve kiiresel rekabetin, degisen taleplerin, yeni mikro-ekonomik
egilimlerin, teknolojik degisikliklerin ve demografik yer degisikliklerinin yasandigi
is ¢evresinde yarigabilmek, hatta varhigim siirdiirebilmek igin, biliylimeyi garanti
altina alacak sekilde kaliteyi artirmak ve maliyetleri azaltmak icin giiclendirici
liderlik bir zorunluluktur. Bu degisim ortaminda giiglendirici liderin sorumlulugu
artik degisimi daha ileriye gotiirmek i¢in gercken 6ngoriiyli ve enerjiyi gostermesidir.
Bu yeni liderlik anlayist liderlerin eski geleneksel rollerini birakmalarimi ve
kurumlarm gercek degisime gecis siirecini  yOnetmelerini  gerektirmektedir

(Crawford, Brungardt, 2000).

Giiglendirme sebebiyle klasik liderlik yaklagimi degisime ugramustir; rutin

isler birakilmig, yeni sorumluluklar ortaya ¢ikmugtir. Liderler kontrol yerine, orgiit



amaglarina ulagmaya c¢aligmaktadirlar. Ayrica onlar, orgiitlerini kural ve yapilara

degil, duygu ve dustinceler yoluyla sekillendirmektedirler (Howard, 1994).

Klasik liderlik ile gii¢lendirici liderlik arasindaki farkliliklari su sekilde

stralamak miimkiindiir (Howard, 1994):

1. Klasik lider emredilmig sadeci bir tane “en iyi yol” oldugunu kabul eder.
Giglendirilmis lider ise, i birimi misyonunu bagarmak i¢in siirekli yeni ve daha iyi
yollar aragtirir. Bu anlamda daha miikemmel gelecegi hayal eder, gerek gecerli
paradigmalara kullanarak gerek de diigiinceleri iyilestirmeyi tesvik ederek isi en iyi

sekilde yapmak i¢in degisik kaynaklar arar ve kullanir.

2. Klasik lider is gorenlere ne yapilmasi gerektigini syler ve itaat bekler.
Aksine, giiglendirilmis lider is grubunun nerede yonetilecegini ve degerleri
orneklerle aciklar, konuyu aydmlatir. Giliclendirilmig lider uyumu talep etmez,
sorumlulugu tesvik eder. Ayrica, o, bir giiven ve itibar 6rnegidir: giiven verici

oncelikleri ve degerleri acikliga kavusturur.

3. Klasik lider kendini 6dillendirir, is gbreni ise, cezalandirir. Giiglendirici
lider ise ¢alisanlarina sitirekli giiven verir ve yardimei olur. Bunun diginda is gorenin
bagarilarini kutlar, onun diislincelerini daha iist yonetime bildirir, bir nevi onu

savunur.

4. Geleneksel veya klasik lider karar vermeyi yonetim tstiinliigii olarak
goriir ve onu kendinde tutar. Gliglendirilmis lider ise ferdi gelisme ve 6grenme ile
kendine yeterli olmay1 6grenmekte bagkalarina yardim eder. Bunun disinda, o, bir

takim kurucusudur.

5. Son olarak, klasik lider kendi birimini diger birimlere karsi kapal tutarak
korur.Giiglendirilmig lider ise ¢alisanlara kaynaklar temin eder, gelisim engellerini

ortadan kaldirir, diger is birimleri ve dig ortaklarla iletisim kopriileri kurar.



Tablo 2.1. Klasik ve Giiglendirici Liderlik Arasindaki Farklar (Howard, 1994)

Geleneksel / Klasik Lider Giiclendirici Lider
Emirlere tabidir. Vizyon sahibidir.
Tutucudur. Degisimcidir.
Itaat edilmesini ister. Tegvik edicidir.
Yargigtir. Giiven ornegidir.
Karar vermeyi paylasmaz. Caliganm1 savunur.
Koruyucudur. Takim kurucudur.
Kolaylagtiricidir.
Partnerdir.

2.3. Giic¢lendirici Liderlik Davramslar

Giiglendirme, bir yoneticinin ¢aliganlariyla gii¢ paylasimini igeren bir siiregtir
(Conger, Kanungo,1988). Giiclendirmenin kapsaminda yer alan yetki devri, sirasiyla
yeterlilik, bagimsiz karar alma ve etki ile ilgili olan gorev degerlendirmelerini

etkileyerek, kisisel motivasyonu artirir. Yetki devri, giiclendirici lider davranisi

boyutlar arasinda yer almaktadir (Konczak, Stelly, Trusty, 2000).

Giglendirici lider davraniginin ikinci bir boyutu, faaliyetlerin sonuglari yani
sorumlulugu ile ilgilidir. Ford ve Fottler’a (1995) gore, giiclendirme, giicii yeniden
tekrar dagitir, ama ayni zamanda faaliyetlerin sorumlulugunu kisilere ve takimlara
yikleyen bir mekanizma saglar. Tannenbaum (1986), kontrolii, ¢alisanin yaptig
islerin sonuglarini saptama, olaylarin sebeplerini belirten bir temsilci rolii oynama ve

etki sahibi olma yetenegi olarak tanimlamistir (Konczak, Stelly, Trusty, 2000).

Guglendirmenin, st diizeyde kendi kendine karar alma, sorumluluk
yiklenme anlayigiyla ilgili oldugu gibi, yoneticilerin ¢alisanlarin bagimsiz karar
verebilmelerini tesvik etmeleri de giiglendirme siirecinde onemli bir unsurdur. Bu
yiizden calisanlarin kendi kendine karar almalarinin tesviki de giiclendirici lider
davranistn bir boyutu olarak tamimlanmistir. Kendi kendine karar alma, kendi

kendini yoneten takimlarin yine kendi kendilerine problem ¢dzmelerinin tesvikinden




ayr1 bagka bir boyut olarak varsayilmistir. Kendi kendine karar alma; plan, amag ve

prosediirlerin etrafinda geligen karar verme ile ilgili olmasina ragmen, kendi kendine

problem ¢Ozmenin tegviki, is slirecindeki problemlerin tanimlanmasinda inisiyatif
alinmasi ve bu problemleri diizeltmek i¢in adimlarin atilmasi ile ilgilidir (Konczak,

Stelly, Trusty, 2000).

Beceri gelistirme konusunda, yoneticinin rolii yOnetmekten ve kontrol
etmekten ziyade, kolaylastiricidir. Liderin zamanminin 6nemli bir boliimiinii,
calisanlarm, giiclendirme ¢abalarini destekleyecek gerekli becerileri gelistirmelerini
saglamak i¢in uygun bir egitim siireci gecirmelerine ayirmistir (Wellins, Byham,
Wilson, 1991). Buna gore bilgi paylasimi ile beceri gelistirme de gii¢lendirici lider

davranigim boyutlar arasinda yer almaktadir.

Yenilik¢i performans igin kogluk olarak tanimlanan giiglendirmenin son bir
boyutu da hesaplanmig risk alimim1 ve yeni fikirleri tesvik eden, performans geri
beslemesini saglayan hata ve eksikliklerin 6grenmeyi bir firsat olarak goren lider

davranislarini igerir (Konczak, Stelly, Trusty, 2000).

Giiglendirici liderin,gii¢lendirme davraniglarimin tanimi konusunda ¢ok az
aragtirma yapiimis olmasina karsin bu davraniglar, 5 boyutta incelenebilir (Ceylan,

Keskin, 2002).

2.3.1. Yetki Devri

Gilglendirici  lider davramginin  birinci  boyutta yetki devri olarak
belirtilmektedir (Thomas, Velthouse, 1990, s.666-681). Yetki devri operasyonel veya
yonetsel karakterde bir ya da birkag anlamli gorev ya da sorumlulugun bir veya
birkag asta verilmesidir (Wells, 1993, p. 12). Bir orgiitii etkili kilmanin en iyi yolu

yetkilerin devredilmesidir.

Yetki devri, uzun donemde sonuglar saglayan yiiksek performansh bir liderlik
davramsidir. Yetki devri sadece rutin goérevleri devretmek degil, 6zel projeleri
paylasmak ve bu projelerin etkin bir gekilde tamamlanmasini saglamak icindir

(Ardig, Yenigiin, 1997, s. 555). Yetki devrini gerekli kilan ¢ok sayida neden



bulunmaktadir. Bunlardan en Onemlisi zaman baskisi ve astlardan etkili olarak
yararlanma istegidir. Breyman, Fink (1989), yetki devrini gerektiren nedenleri goyle

siralamaktadir (Elma, Demir, 2000, s.188):

1. Yoneticinin isini kolaylastirmasi,

2. Siirekli yinelenen veya ayrintili gérevlerle vakit harcamaktan ¢ok, diger
onemli etkinlikler {izerine yogunlagilmasi,

3. Her seyi kendileri yapmaya ¢alisan yoneticilerin, gereksiz yere agir yiikler
yiklenmesi ve insan kaynaklarmi etkili kullanmada basarisizlifa ugramalarinin

Oniine gecilmesi istegi.

Yetki devri, astlara beceri kazandiran bir siire¢ olup, astlarin becerilerinin

gelistirilmesi ile ilgili olarak {ic 6nemli sonucu vardir (Uris,1998):

» Sorumluluk duygusunun gelistirilmesi,
» Anlama diizeyinin geligtirilmesi,

» Is doyumunun artmasi.

Yetki devri, giicli ve otoriteyi diger grup iiyelerine emanet eden ve boylelikle
grup tyelerine liderin vekiliymis gibi davranmalarini saglar. Bunun anlami ise astlar
calistirmak, motive etmek, ellerindeki gorevi basarmalarimi saglamak icin onlari
egitme cabasinin basartyla neticelenmesi i¢in sorumluluk ve gérev devretme gibi
stirekli devam eden bir siiregtir (Ardig, Yenigiin, 1997, s. 555). Her ne kadar yetki
devri pratik yarar acisindan yoneticiye daha fazla zaman, enerji, Onceliklere
yogunlagma gibi faydalar saglasa da ayni zamanda calisanlara da kendini yetigtirme-

gelistirme ve karar verme 6zerkligini tanimaktadir (Elma, Demir, 2000, s. 188-189).

Bir orgiitte biitlin bu faydalarina ragmen, yetki devrinin gergeklestirilmesinin
Oniinde cesitli engeller bulunmaktadir. Yetki devrinin  6niindeki bu engeller
oOrgiitsel, yonetsel, ¢alisanlardan ve durumdan kaynaklanan engeller olmak tizere 4’e

ayrilmigtir. Bu engeller asagidaki tabloda gosterilmistir (Wells, 1993, s. 49-63):
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Tablo 2.2. Yetki Devrinin Engelleri (Wells, 1993, s. 49-63)

kaybetme korkusu

mrgﬁtsel Elemanlardan
Engeller Yonetsel Engeller | Kaynaklanan Durumsal Engeller
Engeller
* Yetki *“Y bnetsel * Yetenek * Miisteri
devredilecek |rahathk’ alanlarini | eksikligi beklentileri
kimsenin koruma * [lgi eksikligi * Isin yapist
bulunmamasi | *Caligsanlarin
* Politika ve |yetersizligi
prosediir korkusu
yetersizligi | *Her seye kadir
*Roliin yonetici efsanesi
belirgin * Astlarin
olmamasi yetkinliginden
korkmak
*Y 6neticinin
kendine
giivensizligi
*Kontrolii

Yukarida belirtilen engellerin belki de en 6nemlisi ve en ¢ok karsilagilan:

giivensizliktir. Yoneticinin astlarinin yeterligine, Kisiligine, deneyim eksikligine vb.

olan giivensizligi yetki devretmeye iliskin tutumunu biiyiik 6lgiide etkiler. Giiven

olmadan yetki devri basariya ulasamaz, ulasilsa bile belli bir noktada tikanip kalir.

Yukaridaki diger tim faktorler de yetki devrini engelleyici birer isleve sahip

olabilmektedir (Elma, Demir, 2000, s. 190)

Yetki devrettikten sonra yOneticinin gorevi bitmemekte, astina devralinan

yetkinin nasil kullanacagi konusunda yardimci olmasi gerekir. Bu yardim

kolaylastirma ve astin sorumluluk duygusunun gelismesine yardim edecek bir

liderlik tarz1 igermelidir.



2.3.2. Sorumluluk

Bir kimsenin orgiitsel igleri, fonksiyonlar1 ya da 6devleri yapma gorevidir
(Hicks, 1975, s. 345). Orgiitlerde sorumluluk, bir kisinin &rgitsel faaliyetleri,
gorevleri yerine getirme olayidir. Orgiitlerde gorev alan her kisinin bazt
sorumluluklart vardir, zira herkesin yapisal bir fonksiyonu mevcuttur (Eren, 1998,
s.107). Sorumluluk, bireyin kendisine verilen gorevleri yerine getirme yuktumliilagi
olarak da tanimlanabilir (Usdiken, 1977, 5.12). Yetki devrinin iki temel kavramindan
birincisi yetki, digeri ise sorumluluktur. Yetki, bir isi yaptirma hakkidir. Sorumluluk
ise kullamilan yetkinin sonuglarina katlanmaktir (Dawson, 1995, s.258). Yetki
devrinin basarisi her iki unsur arasindaki dengenin etkili bir bi¢imde kullanilmasina
baghdir. Iyi bir lider sorumluluktan korkmayan kisidir. Emrindekilere giiven

vermelidir. Bunun i¢in su noktalara dikkat etmesi gereklidir:

Emrindekilerin 6zel islerine ilgi gostermek,
Emrindekilere fikir sormak ve uygun olanlarini uygulamak,
Emrindekilere nazik davranmak,

Orgiitiin bir parcasi, bir elemani olmak,

Y V V V VY

Emrindekilerin kisiligine saygi gostermek.

Lider olmak, bir anlamda yo6neticinin, yoneticilik sifatim yetki devri yoluyla
birakmasi: demektir. Uygulamada, yetkilerin devredilebilecegi ancak sorumlulugun
devredilemeyecedi anlayisi, yetki devrinde gekimserlige neden olmaktadir. Bu
nedenle yetki devrinin, mutlaka sorumluluk devri ile biitiinlestirilmesi gereklidir.
Yetki devri yoluyla, tim calisanlarin giiglendirilmesi saglanirken, sorumiuluk devri

ile yetkiyi devredenlerin daha yaygin yetki devretmesi saglanabilecektir.

2.3.3. Beceri Gelistirme

Ford ve Fottler’'e gore (1995), giclendirme yoneticilerin bilgilerini
paylagmalarinin ve ¢alisanlarin 6rgiitsel performansa en uygun katkiy: saglamalarina
imkan vermelidir. Yetenek gelistirme konusu ile ilgili olarak, yoneticilerin rold,
yonetim ve kontrol mekanizmasimdan daha ¢ok yardima yonelik olmasiyla ilgilidir

(Wellins, 1991). Yonetici zamaninin biiyiik bir boliimiinii ¢alisanlarinin yeteneklerini
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gelistirmeye ve onlarin efitimine harcamali ve gerekli gliclendirme destegini

saglamadir. Burada bilgi paylasimini ve yetenek gelistirmede giiglendirici lider

davramig1 boyutlar1 olarak ortaya cikmaktadir (Ceylan, Keskin, 2002, s.1).

Giclendirici liderin c¢alisanlarimi giiclendirme hedefine ulagabilmesi igin, onlara
beceri ve yeteneklerini gelistirebilmeleri igin egitim imkan1 sunmalidir. Egitim ve
gelistirme, ¢alisanlara yonelik bir yatirnm aracidir. Clinkii egitim verilerek elde edilen
faydalar, egitim maliyetlerini Onemli 6l¢lide agmaktadir. Arastirmalar isi
etkinlestirmek maksadiyla verilen egitimin personel devir hzim diiglirdiiginii ayni
zamanda becerileri, uzmanliklar1 ve wvasiflann artirdigini, dolayisiyla bireyi

giiclendirdigini agik¢a gostermektedir (Murat, 2001, s. 16).

Calisanlara yonelik egitim ve beceri gelistirme programinda liderlerin 6nemli
rolleri vardir. Sistematik bir yetistirme programimin yararlart asagidaki sekilde

siralanabilir (Elma, Demir, 2000, s. 87):

Orgiit icin becerili isgiicti havuzu saglamast,

Var olan becerileri artirmasi,

Is gbrenini bilgi ve deneyimlerinde artis saglamasi,

Is performansinda artis ve bunun sonucunda verimliligin artirmast,
Miisterilere verilen hizmette gelismeyi saglamasi,

Is gorenlerin 6rgiite baghiliklarini artirmast,

Is gorenlerin bilgi ve becerisinin degerinin artmasi,

vV V V VYV V V V V

[s gérenlerin kisisel gelismeleri i¢in olanak tanimast.

Calisanlarin yiiksek niteliklere sahip olmalan, isleriyle ilgili ileri diizeyde
teknik bilgi ve beceriyle donanmis bulunmalar liderlik agisindan zaman, maliyet gibi
birgok konuda faydalh oldugu gibi, hata riskini azaltici ve diizeltici bir oneme

sahiptir.

2.3.4. Kendi Kendine Karar Alma

Kendi kendine karar alma, giiclendirici bir lider davranisi olarak
tammlanmaktadir (Ceylan; Keskin, 2002, s.1). Giiglendirme, ¢aligan ve liderin karar
vermeye tam katlimidir. Baslangicta katilim, plan, politika ve kararlarin alinmasinda,

taraflarin birbirlerini etkilemesi ve isi birlikte yapmasi olarak tamimlamirken, son
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zamanlarda yapilan tanimlarda, bunlara ek olarak isin anlami, (;1kt11ar,xfl isteki‘
davramslarda ¢alisanlarin karar vermesi de dahil edilmistir (Ceylan, 2002, s.114).
Giiglendirme prosesinde, yoneticilerin kendi kendine karar almayi cesaretlendirme ;
derecesi Onemli bir faktordiir. Bu yiizden kendi kendine karar almayi
cesarctlendirme, giiglendirici lider davramisinin  baska bir boyutu olarak

tanimlanmaktadir (Tannenbaun, 1986).

Calisanlart karar alma siirecine katilima tesvik eden giiglendirici lider onlara,
Orgiit igin Onemli biri olduklari mesajim vermektedir. Karar alma siirecinde 6nemli
olan, caliganin ¢esitli alternatifler Uretmesi ve yapmis oldugu hareketlerden
sorumluluk duymasidir. Is gorenlerin karar alma siirecinde bulunmalar ile ilgili
olarak yapilmig aragtirmalarin biiyiikk bir ¢ogunlugu, ydnetime katilimin sadece
Orgiitsel baglilign degil, gerceklestirilmesi zor olan faaliyetlerde dahi ¢alisanlarin,
yapmus olduklari islerden zevk almasini sagladigini géstermistir. Calisanlarin yapmis
olduklar1 isten zevk aldiklari bir ortamin Orgiitte mevcut olmasi, onlarin orgiit
kiltiiriintin gelisim ve degisimine kars1 gosterecekleri direnci azaltacak; bu direncin
azalmas1 da Orgiitiin  ¢ekirdek degerlerini muhafaza ederek gelisen sartlara

adaptasyonu kolaylastiracaktir (Staw, 1995, 5.326).

Giiclendirici lider, c¢alisanlarin katilimi olmaksizin bagarihi olamayacagim
bilir. Calisanlarin karar verme siirecine katilma arzu ve becerileri ile organizasyonun
katilimi tesvik ve hazmedebilme diizeyi, katilimin derecesini belirleyecektir. Yani
katitlm fonksiyonunun iki temel degiskeni is goéren ve organizasyondur.
Giiglendirmede de calisanlarin 6zellikle kendi isleri ile ilgili kararlara aktif olarak
katilmalar1 ve organizasyonun da bunu kabullenebilmesi soz konusudur. Ancak
giclendirmede katihmin bir ileri asamasina gegilerek, kararlarin uygulamaya

dokiliigi swrasinda da c¢alisanin  aktif gorev Ustlenmesi s6z konusudur

(Coskun, s.221,).

Sonug olarak gli¢lendirici liderin, c¢alisanlarin, onlar i¢in 6nemli bir anlam
ifade eden karar almada veya diger organizasyon faaliyetlerinde yer almalarina

imkan vermesi, daha bliyiik bir giiclendirme sonucu verecektir.
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2.3.5. Yenilik¢i Performansi Tesvik I¢in Kocluk

Giiclendirici lider davranisinin son bir boyutu ise yenilik¢i performans: tesvik
etme ile ilgilidir. Burada tanimlanan boyut hesaplanmis risk almayi, yeni fikirleri
desteklemeyi, performans geri bildirimlerini saglamay: icermektedir (Thomas,
Velthouse, 1990). Liderler astlar1 ile birlikte calisirken onlara alacaklan risk ve
yapacaklart yanhiglar karsisinda yardim etmeli ve karsilagacaklari yeni risklerde
yapacaklart yanliy oraninin azalacagimi anlatmali ve en Onemlisi risk almanin
cezalandinilmayacagini ifade etmelidirler (McConnell, 1994; Wallece, 1993).
Liderler, psikolojik gili¢lendirmenin pozitif etkiye sahip olmasini saglamali ve bu tip

davranislarin tizerinde durmalidir.

Calisanlarin tesviki ve igin yapilmas: igin uygun kaynaklarin temini,
engellerin tanimlanmast ve ortadan kaldirilmast, igyerinde korkunun yok edilmesi,
yetki ve sorumluluk devredilirken, eylemlerin sonuglarindan dogan sorumlulugun
paylasilmasi gerekmektedir. Lider, ¢alisanlara giivenmeli ve inisiyatif kullanmalar,
diistincelerini agiklamalar: ve risk almalari i¢in cesaret vermelidir. Bu anlamda is,
sevk verici, tegvik edici olmahdir (Caker, 1997, s.42-43). Giiglendirici lider
calisanlarin da liderlik 6zellikleri ile donanmalar i¢in onlan tesvik eder. Burada
lider, bir uzman gibi davranip astlarina dogru yolu gostermektense, bunun yerine
onlara gerekli varsayimlar1 ¢ikarmalan ; insanlar, orgiitler ve olaylar arasindaki

iliskiyi kurmalar1 y6niinde yardimci olur (Elma, 2000,s.59).

Lider, ¢aliganlan tegvik etmek i¢in onlara bir uzman gibi degil, bir kog gibi
davranir. Koglar, lider olarak, digerlerinin de liderlik 6zellikleriyle donanmasi i¢in
onlan yetistiren kimselerdir. Ko¢lugun amaci, is gérenlerin tutum ve davraniglarinda

arzulanan degisiklikleri meydana getirmektir (Erdogmus, s.425,?).

Guglendirmenin basarisi, gliglendirici liderin yukarida belirtilen davranislari

uygulamasina baghidir (Trusty, Konczak, 2000, p.301).



2.4. Giiclendirici Liderlik Rolleri

Giiglendirici liderlik, giiglendirme amagclarmm destekleyen en Snemli

unsurdur. Gii¢lendirici liderlik rolleri, ¢esitli basliklar altinda asagidaki yo6ntemlerle

ifade edilmistir (Howard, 1997):

Kesfetme Yontemi:

Geleneksel liderlik rolii olan kontrol, ¢alisan icin en giizel yol emredilenleri
uygulamaktir. Bu hizli degisen bir ¢evre i¢in kesinlikle uygun bir yontem degildir.
Bunun yerine giiclendirici lider yeni ve daha iyi yontemler arar. Kesfetme yontemi
hayal giicii, bir olaya bakis agisi, aragtirma ve karar verme mekanizmalari gibi

zihinsel faaliyetleri gerektirir. Bu yaklasimi destekleyen roller agagida gosterilmistir.

e Vizyon: Organizasyon vizyonu ile uyumlu is Unitelerinin potansiyel
bagarisini ifade eder. Giiglendirici lider daha mitkemmel bir gelecek hayal
eder.

e Degisim Temsilcisi: Isi diizeltmek i¢in en giizel yontemdir.

Rehberlik Yontemi

Geleneksel lider, ¢aliganlarina hangi kurallara uyulmasi ve nelerin yapilmasi
gerektigini sdyler. Bunun tam ziddi olarak gii¢lendirilmis lider, is gruplarmin nerede
ve kimin basinda olacagini, isin basari hedeflerini c¢alisanlarina anlatir ve onlari
aydinlatir. Bu degerler basari hedefine rehberlik etmelidir. Bu yontemin kalite
isareti, ¢alisanlara ilham verme ve etkilemedir. Bu yontemi kapsayan roller asagidaki

gibidir.

e ilham verme: Lider ¢alisanlarini vizyonuna bagh kilar.
o Giiven modeli: Kisisel oncelik ve degerler sekillenir. Bu hem gilivenilir

hem de giiven vericidir.



Tesvik Etme Yontemi

Geleneksel lider, caligsanlarin performanslarimi degerlendiren veb

Y

odiil ve ceza veren hakemdir. Fakat giiclendirici lider, alt seviyedeki (;efh w?ria
gorevleri disinda risk ve sorumluluk istlenmeleri i¢in cesaret verir, onlar1 tesvik
eder, duygu ve diisiincelerini paylasir, basarilarim takdir eder ve onlara giiven verir.

Tegvik etme modelinde liderler asagidaki rolleri iistlenirler.

s Desteke¢i: Calisanlarin  hatalarii  diizeltme imkam1 sunarak, onlara
ogrenme firsatlari sunmak ve siirekli olarak giiven vermek.
e Yenilik¢i: Daha iyi bir ydnetim icin en iyi fikirlerle ilerlemek, gozle

goriiliir basanlar elde etmek.

Giiclendirme Yontemi

Giiglendirici lider, calisanlara kendi sorumluluklarini alabilmeleri ve kendi
kararlarim verebilmeleri hususunda onlara yardimei olur ve birtakim imkanlar verir.
Ancak bu da tek basina yeterli degildir. Lider, ¢alisanlari muktedir kilmada direkt bir

rol oynamalidir. Guiclendirici lider bu dogrultuda asagidaki rolleri iistlenir.

s Kog: Personel gelistirme ve ¢evresel 6grenmeyi diizenleyerek ¢alisanlara
0z yeterlilik sahibi olmalari i¢in yardim eder.
e Takim kurucu: Kendi kendine yonetim aktivitelerinin yerine getirilmesi

i¢cin amaglanan takimlar1 olusturur ve destekler.
Destekleyici Yontem
Bu yontem, arastirma gerektiren bir yontemdir. Lider gruba ihtiyaci olan ilgi
ve materyalleri vermeli ve grup icinde karsilikli destekleyici iligkiler kurmalidir. Bu

yontemi kapsayan roller asagidaki gibidir.

e Kolaylagtirici: Is gruplan i¢in materyal, bilgi kaynaklan saglar; grubun

programini zorlagtiracak engelleri kaldirir.



e Ortak: Diger is boliimleri ve harici ortaklar arasinda iletigimi s

birlesme tesis eder.

2.5. Giiclendirici Liderlik Stratejileri

Giiglendirici lider, ¢alisanlarim ve Orgiitii giiclendirmek i¢in, asagidaki

yonetim stratejilerini uygular.
2.5.1. Toplam Kalite Yonetimi

Toplam kalite y6netimi, 6rgiitlerin varliklarim siirdiirmelerine imkan veren
karlilik ve rekabet unsurlarim, belli diizeyde ger¢eklesmesini saglayan ve siirekli
gelistiren ¢agdas bir yonetim felsefesidir. Toplam kalite yonetiminde, hem ydnetim
diistincesinin, hem de orgiit ikliminin degisimi vardir. Calisanlar yonlendirici olmali,
ic ve dis cevreyi dikkate almali ve giiclendirilmis bir yapiya sahip olmalidirlar.
Boylece toplam kalite yonetiminin hedeflerine ulasilabilir (Tutar, 2001). TKY,
organizasyonun tiim asamalarinda yapilabilecek olan siirekli iyilestirmelerdir. TKY,

iki temel adimdan olusur (Cetin, 1996, s. 3-10):

e Miisteri beklentilerinin ve ihtiyaglarinin siirekli olarak gézlenmesi,

e Organizasyon igindeki biitiin aktivitelerin siirekli olarak gelistirilmesi.

TKY uygulamalarn, organizasyonlardaki her seviyedeki personelin
basanisiin iyilestirilmesine yonelik, en tepedeki yoneticiden en alt seviyedeki is¢iye
kadar, herkesi kapsayan diizenli ve sistematik calismalardir. TKY felsefesinin
isletmelerde benimsenmesi ve uygulanmasindaki vurgu calisanlarda olmasina
ragmen bu yonetim felsefesinin isletmede basariyla uygulanmasinda orta ve iist
kademenin rolii olduk¢a 6nemlidir. TKY felsefesinin isletmede kabulii ve uygulama
sans1 ancak {ist diizey yOnetimin destegi, sahiplenmesi ve katilimi ile miimkiin
olmaktadir. Bu katilim ve destek sdzde defil, bizzat aktif olarak katthm ve

calisanlara liderlik yapilmasi ile saglanacaktir.
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Sekil 2.1. TKY Unsurlar: (Baltas, 2002, s. 167)

Toplam kalite dgeleri arasinda en fazla onem verilen unsurun % 20’lik bir
oranla migteri tatmini oldugu goriilmektedir. Ancak genel olarak bakildiginda
liderlik ve yonetimin daha biiyiik bir oran tutugu goriilmektedir. Toplam kalite
yonetiminde Onemli bir unsur olan lider, TKY kiiltiiriinii benimsemeli ve bunu
calisanlarina da gostermelidir. Ayrica sistemi bu yonetim sekli i¢in uygun hale
getirerek, ¢alisanlarin yonetime katilimi saglanmal ve bunun i¢in gerekli cevresiyle
yakindan ilgilenmeli ve isletme i¢in iyi bir izlenim birakmalidir. Ciinkii lider ayni
zamanda iyi bir diplomattir. Lider ceza vermekten ¢ok, ddiillendirici olmali ve gerek

i¢, gerekse dis miisterilere karsi gliven vermelidir (Akgemci, Diken, 1998).

Toplam kalite yonetiminin kaliteye giden yolda Ongordiigi misteri
memnuniyeti ve bu memnuniyeti saglamakta en 6nemli deger olarak insan faktriinii
gormesi ve gelisimini desteklemesi giiclendirme kavramiyla ortiisen bir ydnetim

anlayisidir.

2.5.2. Takim Kurma

Kiresel boyuttaki artan ekonomik rekabete cevap olarak pek g¢ok sirket
yapisal koklii degisikliklere ugramustir. Orgiitlerinin bastan basa esnekligini ve
yeterliligini  diizeltmek icin pek c¢ok isletme, geleneksel hiyerarsik yOnetim
yapilarinin yerine, giiclendirilmis ¢alisma takimlari ile doldurmustur. Bir zamanlar
yoneticiler tarafindan yapilan isi yOnetmek ve kontrol etmek gibi gorevler

giiclendirilmis takimlar tarafindan yapilmaktadir. Yoneticilere kalan bu takimlara

Liemed



liderlik yapma ve bunun i¢in birtakim ve roller ve sorumluluklar almaktir. Fakat
giiclendirilmis takimlarin bugiinkii popiilaritesine ve yaygin kullanimina ragmen
onlara etkili bir gekilde liderlik etmek igin, gerekli yetenekleri inceleyen cok az

deneysel aragtirma yapilmistir (Arnold, Arad, Sharon, Jonathan, 2000, p.249).

Gii¢lendirici liderin en 6nemli rolii ¢alisanlar arasinda takim ruhu yaratma ve
birlik  duygusu  olusturmaktir.  Cahsanlan  giiclendirme  uygulamalarim
gergeklestirebilmenin yollarindan biri de takimlarin giiglendirilmesidir. Giiglendirilen
takimlar takim {iyelerinin iglerini planlayan, gerceklestiren ve isin katma degerini
artiran takimlardir. Kendi kendini ydneten ekipler olarak da adlandirilan bu takimlar,
sorunlarla bas etmek iizere daha fazla i goreni harekete gegirir. Bu da karar almamn

hizlanmasina ve kararlarin niteliginin ytkseltilmesine yardimei olur (Weis, 1993).

Dis rekabet, artan kalite ve iiriin gelisimi istekleri ile iiretimden hizmet
merkezli ekonomiye yavas yavas gegisin neden oldugu is ¢evresindeki degisiklikler,
pek ¢ok Orgiitiin i ve is¢i yonetimi konusunda farklh bir yaklagima yonelmesine
sebep olmustur. Pek cok sirket, isletmesini hizli ve dinamik bir hale getirmek ve
masraflart diisiirmek igin yonetim kademelerini azaltmistir. Calisan sayisindaki
azalma, yonetim felsefesindeki degisimle beraber isi basarmak ve yoOneticilerin
sorumlulugunu almak i¢in takimlara daha fazla giivenmeye sebep olmustur.
Caliganlarin kendi kendini y6netme, kontrol ve katilim hislerini artiran sartlarin
tamamlanmas: siireci ile gligslizliik hissini besleyen sartlarin  kaldiriimasiyla
¢alisanlar kendilerini daha giiclii hissetmeye baslamiglardir (Arnold, Arad, Sharon,
Jonathan, 2000, p.249).

Takima bagli bir Orgiit yapisi, personeli giiglendirmenin temel sartlarindan
birisidir. Takima dayah Orgiit yapist hiyerarsik bir sekilde degil, yalin bir orgiit
yapisina sahiptir. Liderler otoriter bir yOnetim yerine, kolaylastirici bir y6netim
sergilemektedirler (Kolarik, 1995, p.801). Takim temeline dayanan bir Orgiitte
yonetim kademelerinin azaltilmasi, performansin yonetim tarafindan degil,
caliganlarca yapilmasi, bilginin herkesce paylasiimasi, yoneticilerin kontrolden ¢ok
kocluk rolii iistlenmesi s6z konusudur. Bu durumda c¢alisanlarin kendi kendilerini
yonetmeleri ve bagimsiz ¢alisma takimlarm gibi davranmalan ortaya ¢ikar

(Ataman, 2001, s.351 ).



2.5.3. Giic¢lendirici Organizasyon

Gruplar, organizasyonlar ve ¢evreler insanlart belirli bir sinir iginde tutabilir
ve degerlerini arttirtabilir. Insanlar kendilerini giiglendirecek, gelisimlerini
destekleyecek ¢evrelere ihtiyag duyarlar. Bu tiir g¢evreler “insanlarda kontrolii
digindaki durumlara bir tepkiden ¢ok, tam olarak kendi istedikleri gibi bir diinya
yaratmaya yetenekli olduklarim gorebildikleri temel bir diisiince” yaratir (Lucas,

Komives, McMahon, 1998).

Giiglendirme, organizasyonun igleyisinde ve is siireclerinde degisiklik
ihtiyaclarim da beraberinde getirir. Zira gii¢lendirilmis bir organizasyonda yapinin,
islerin ve siireglerin aynen korunmast miimkiin degildir. Yetki ve sorumlulugun orgiit
tabanina yayilmasi ancak hiyerarsi, yapr ve siireglerde degisikliklerle miimkiin
olacaktir (Coskun, 1998, s.224). Guglendirilmis organizasyonlar i¢in en Onemli
yardimei kaynak, organizasyonun bizzat kendi i¢indedir. Organizasyon {iyeleri, kendi
iclerine donme ve organizasyonun kendi vizyonu dogrultusunda gili¢lendirilmeye
6zendirilmektedirler. Giiglendirilmis organizasyonlarin tiyeleri, diger
organizasyonlarin neler yaptigimi taklit etmek igin etrafa bakmak yerine, kendi
motivasyonlarina benzer organizasyonlara, onlari hayranlikla izleyerek degil, aksine

kendi kesiflerini izlemekle ulasirlar (King, Ehrhard, 1997).

Gliclendirmenin gergeklesmesi, insanlarin olaylarin simdikinden daha iyi
olabilecegini fark ettikleri organizasyonel ¢evrelerde muhtemeldir. Bu
organizasyonlar ¢aliganlara yeni ¢oziimler Ogrenme ve bulma giicti verir.
Giiclendirici organizasyonlar korkuyu ve diigmanhig (¢atisma) ortadan kaldirmaya
calisir ve giiven lizerine kuruludur. Spesifik bir grupta calisanlar eger kendilerini
giiclendirilmis hissetmiyorlarsa gii¢lendirici liderin organizasyondaki dinamikleri
degerlendirerek, bu dinamiklerin tegvik edici mi yoksa kontrol edici mi olduklarim

degerlendirmesi gerekir (Lucas, Komives, McMahon, 1998).

Giiglendirici bir organizasyonda bir grup i¢i bir de grup disi bulunabilir ki
grup disinda olanlar bilgiye erisimden hari¢ tutulur ve Kararlari sekillendirme
firsatina sahip olamazlar (Kohn, 1992). Bununla beraber, eger organizasyonel

dinamikler temelde destekleyici ise c¢ahisanlarn anlamli bir katkida bulunmasim



saglayacak gii¢ (yetki), yetenck ve oOzelliklerini inga ederek, kendi kendini

giiclendirmelerini artirmalar gerekecektir (Lucas, Komives ve McMahon, 1998).

Isin ve sonucglarin 6nemli oldugu, yetkinin (giiclin) yoneticinin elinde
bulundugu geleneksel organizasyon ile insanin 6nemli oldugu ve yetki sahibi bir
lider olarak goriildiigii giiglendirici organizasyon arasinda bazi temel farkliliklar
vardir. Geleneksel organizasyonlarda yiiksek diizeyde hiyerarsi ve orgit piramidinin
sivri oldugu bir yap1 s6z konusudur. Gii¢lendirmenin uygulandig: organizasyonlarda
orgiit piramidi olduk¢a basiktir ve sadece birkag yonetim basamagi s6z konusudur.
Isler farkli olarak ve biitlin siire¢ iiretim merkezinde daha dar dizayn edilmistir
liderlik ve yoneticilik fonksiyonlar1 dogrudan kolay bi¢imde degistirilebilir. Bilgi
akis1 ¢ok agiktir, 8diillendirme ise grup bazinda yapilmaktadir (Kolarik, 1995).

Geleneksel ve giiglendirilmis organizasyon arasindaki farklihiklar, bazi

kriterler baz alinarak asagidaki tabloda gosterilmistir (Kolarik, 1995).

Tablo.2.3.Geleneksel ~ Organizasyonlarla  Giiclendirmenin ~ Uygulandig1
Organizasyonlar Arasindaki Farkliliklar (Kolarik, 1995.)
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Unsurlar Geleneksel Organizasyon Gli¢lendirici Organizasyon
Organizasyon yapisi Sivri / kisisel Basik / takim bazh
Is dizayn1 Dar gorev tanimi Biitin stirec / genis gorev
tammi
Y 6netmenin rolii Dogrudan / kontrol Yonlendirme / Kogluk
Liderlik Yukaridan asagiya Takimlarla paylasim
Bilgi akist Kontrollii / siirh Acik / paylagima dayali
Odiillendirme Kisisel / kideme gore Takim bazli / yetenek bazli
Is stireci Yoneticiler planlari kontrol eder | Takim, planiar kontrol eder ve
ve stireg gelistirir. stire¢ gelistirir.

Gtiglendirilmis bir organizasyonda caliganlar, bir ortak gibi tam katilimci ve
inisiyatif sahibi olabilirler, takim halinde de bireysel caligmada oldugu kadar karar

almada yetki sahibidirler.




Gliglendirici bir organizasyondaki yonetimin fonksiyonlari su sekildedir

(Garfield, 1997):

e Arzulanan bir misyon olusturarak katilimer bir kiiltiir yaratmak,

e Ozerklik ve esnekligi vurgulayan bir organizasyon yapist olusturmak,

e Katilimcilar i¢in &dillerin arttirilmast ve risk alanlar i¢in cezalarin
azaltilmasi,

o Orgiitsel bagliligy arttirici programlarin siirdiiriilmesi

e (Caliganlara is ve aile hayatlarina biitiinlestirmeleri i¢in destek olunmasi.

Giiglendirici lider yukaridaki hususlari gergeklestirerek giiclendirici bir

organizasyon yapilandirmalidir.
2.5.4. Giiclendirici Orgiit Kiiltiiri

Lider; vizyonu, cesareti, bilgi ve deneyimi ile yerinde ve zamaninda kesin
karar alabilen, mitkemmel bir takimi, strateji ve taktik planlart olan, degisimi yaratan
ve uyan, orgiit ici uzlasmay: saglamak icin yeni stratejiler uygulayan, firsatlara agik
olan, yaratici distincelerle kaynasan bir 6rgiit yapisi olusturabilen ve hepsinden
onemlisi tiim bunlar1 en iyi diizeyde uygulayabilmek igin, giiglii bir orgiit kiiltiirii

olusturabilen ve siirekliligini saglayan kisidir (Ay, Giilgiin, 1997, s. 279).

Grup ve orgiitleri olugturan insanlar farkli goriis, diisiince ve egilimlerle,
farkli ¢evrelerden edindikleri bilgi ve tecriibelere sahiptirler. Bu durum onlarin farkli
amaglara, inanglara ve tutumlara sahip olmalan sonucunu dogurur. Bu farkl kiiltiirel
mozayige sahip bireyleri belirli amaglar, normlar, degerler ve kiiltiir ortamina sahip
isletme iginde bir arada tutma ve verimli bir sekilde ¢alistirma liderlik bilgi ve

becerisini gerektirir (Eren, 2000, s. 441).

Orgiit kiiltiirii ile lider arasinda énemli bir baglanti vardir. Ciinkii basarili ve
etkili liderler orgut kiiltiirtinti kullanarak, dogrudan isletmelerine etkilemekte ve
calisanlarin hayatma anlam katmakta olup, kiiltiiriin sekillenmesine yardimei
olurken; kiiltiir de bireylerin sekillenmesine yardimer olmaktadir. Orgiit kiiltiirtintin

olusum siirecine yonetimin asil gorevleri arasinda goren arastirmacilar, bu konuda



liderin de etkili oldugunu belirtirler. Ciinkii liderler yapi, teknoloji gibi sadece
orgiitiin somut ve mantiksal yanim olusturmakla kalmaz aym zamanda sembolleri,
ideolojisi, dili, inanglari, tore ve efsanelerinin de olusturulmasinda etkili olurlar

(Akinct, 1997 s. 79).

Kiiresellesmenin sonucu olarak ortaya ¢ikan degisim c¢alismalarinda basarili
olmak icin giici alt kademeler yaymak, her diizeyde karar alinmasim saglamak,
giiclendirici liderlik anlayisimt 6zendirmek ve her galisani yaptiklari faaliyetlerin
sorumlulugunu istekli olarak ustlenebilecegi bir kiiltiir yaratmak gerekmektedir

(Shelton, 1997,5.228-229).

Yonetimin gorevi herkesi cezbeden bir misyon, esneklige ve 6zerklige vurgu
yapan bir yapi, katitlimciligr odiillendiren ancak risk almay: cezalandirmayan bir
orgiit kltiirii olusturmaktir. Orgiit kiiltiriinii olusturmak, orgiitteki caliganlara
nelerin 6nemli oldugunu géstermek ve yonetimin istegi dogrultusunda ¢alisanlarin
tutum ve davranislar sergileyebilmesini saglamak i¢in baz1 yontemler kullanilabilir.

Bu yontemler (Staw, 1995,5.326):

» Caliganlarin karar alma siirecine katilima,

> Orgiitteki calisanlan ddiillendirme sistemleri,

» Bagkalarindan bilgi alma,

» Yonetim tarafindan sergilenen sembolik hareketler,

» Calisanlara verilen egitim.

Lider, orglt icerisinde, 6zgurliigii engellemekten ¢ok, tegvik eden bir yapi
yaratmalidir. Bu yapida orgiitsel amaclari gerceklestirmek, c¢alisanlarim amaglarin
gerceklestirmek lizere motive etmek ve yaratici unsurlar agiga ¢ikarmak igin Orgiitii

degistirmek 6nemlidir (Hicks, Gullett, 1981, p.128 ).

Gtglendirici liderin, orgiitte giiglendirmeyi bagarili bir sekilde uygulamasi,

giiclendirici bir kiiltlir olusturmasina baglidir.
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2.6. Giiclendirici Liderin Kullandig: Giiclendirme
Teknikleri

Gii¢lendirici liderin en 6nemli amaci, ¢alisanlarini dolayisiyla organizasyonu

giiclendirmek, onlara yaptiklan islerde, organizasyonla ilgili faaliyetlerde yetki

devretmek, karar ve sorumluluk almalar icin onlart tegvik etmektir. Bu amaglar

gerceklestirmek igin liderin kullanabilecegi giiglendirme teknikleri asagidaki gibidir
(Clutterbuck, 1994, s.38-44):

Tablo.2.4. Gi¢lendirme teknikleri (Clutterbuck, 1994, s.44)

Rutin Calisanlar Orta Diizey Ust Diizey Caliganlar
Caliganlar
Bilgi  Temelli e [srotasyonu o Is o Is
Alan e Grup rotasyonu zenginlestirme
teknolojisi/Kendi e Kendi o (alisanlara
kendini yoneten kendini uzmanliklari
takimlar yoneten icin imkan
takimlar saglamak
o Is
zenginlestirme
Gorev Alam e Kendi o Kendi ¢ Kendi kendini
- Gorevler ne kendini y6neten kendini yOneten
zaman takimlar yoneten takimlar
yapilir? e Problem takimlar e Problem ¢zme
- Nasll ¢ozme teknikleri e Problem teknikleri
yapilir? e Yetki devri ¢Ozme o Yetki devri
- Gorevlerle teknikleri
ilgili e Yetki devri
konularda
calisanlarin
karar alma
yetkisinin
alani.
Uygulama Alani Referandurum
- Politika Birifingler (Orgiitsel iletisime vurgu yapildigr)
olusturmada Katilm (Yonetim kurulundaki ¢alisanlarin  aracihigiyla
yer alma danigma komitelerinden )
Diger
Boliimlerdeki Oneri taslaklan
Calisanlar: Zat-fonksiyonel kalite diizeltme takimlar
Etkileyen
Sistemleri
Degistirme

Firsati




1. Cablisanlarin Sahip Olduklan Bilgi ve Yetenek Alani: Eger ¢alisanlar
bir is yapabilmek i¢in gerekli yeteneklere sahip olduklarini diigtinmezlerse, dogal
olarak yenilgi korkusuyla o isi {izerlerine almak i¢in tereddiit ederler. Yoneticinin
roliiniin bir pargasi insanlarin gerekli yetenekleri adim adim gelistirmesini saglarken,
onlara “yapabilirsin” tavri ile giiven vermektir. Burada 6nemli olan insanlarin farklh
aktiviteleri denemelerine izin vermektir. Calisanlarin bilgi temelini genisletmek,
onlarin kendi yetenek ve sag duyularimi daha etkili bir sekilde kullanmalarini
saglama meselesidir. Ciinkii onlar bu gekilde gérevin amacim ve sartlarini daha iyi
anlarlar. Aym1i zamanda onlarin gorevleri ile ilgili olan, fakat bagka bir faaliyet

alaninda bulunan bilgilere de ulagmalarim saglamak 6nemlidir.

2. Hangi Gorevlerin Yapilacagt Konusunda Calisanlarin Sahip
Olduklarn Karar Verebilme Yetkisinin Alani: Genellikle yoneticiler alt diizey
calisanlarin, hangi gorevlerin yapilmasi konusundaki kararlara katilmalarina ¢ok az
olanak tanirlar. Calisanlarla bir kontrat yapilir ve bu emir-komuta zincirine olanak
saglanir. Fakat kararlara katilmalar1 i¢in yine de biraz olanak taninmistir. Bazi
¢aligma takimlar1 projelerle ilgili olarak “yap” ya da “satin al” kararlarina dahil
olmaktadirlar. Yeterli maliyet bilgisi verildigi takdirde, onlar hangi gérevleri takim
icinde en 1yt bir sekilde yapilabilecegine ve hangilerinin digerleriyle

paylasilabilecegine karar verebilirler.

Gorevlerin ne zaman yapilacagi konusunda caligsanlarin sahip oldugu karar
verme yetkisinin alami genigtir. Daha agik, nispeten daha basit yontemlerle
miisterinin (i¢ ya dis) calisanlarin hizmetine ihtiyag duyduklarinda, alt diizey
caliganlar sik sik birey veya takim olarak kendi ¢aligmalarini, 6nem sirasina gore
diizenlemekle gorevlendirilebilirler. Hatta kompleks grup faaliyetlerinde, bilgisayar
temelli planlama sistemleri ile merkezi olarak programlanmis aktiviteleri belirli
kisilerle smrlayarak ve diger hususlar iizerindeki kararlari, ¢alisma gruplarinin
kendilerine birakarak, daha biiytik bir etki saglamak miimkiindiir. Buradaki kritik
nokta, kimin karar verecegi ile ilgili olarak belirlenmig kurallar ile planlarin yiiksek

bir seviyede oncelikli olarak yaptiklarina dair genel tahminlerin kavranmasidir.
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3. Cahlsanlarmn Orgiit Politikasim Etkileyebilme Dereceleri: Birtakim
sebeplerden dolayi, politikalar genelde orgiit diizeyinde olusturulur. Gii¢lendirilmis
Orgiitler, yonetim merkezli politikalarin agirhigini en aza indirmeye ¢alisirlar.
Buradaki en dnemli unsur, 6rgiit politikasinin genisligi ve detayidir. Iyi bir yonetim

politikas1 ile ¢alisanlara 6zgiirliik verilebilir.

Orgiit politikasi, boliimler diizeyinde belirlenmis olmasina ragmen, asagidaki

yollarla degisime ugratilabilir:

e Orgiit politikasini tarigmak ve yeniden gdzden gegirmek icin zit-fonksiyonel
panellere katilma,

e Anket uygulamalari,

e Orgiit politikast ve faaliyetlerinin kurum gazetelerinde ve takim

toplantilarinda agikca tartigiimasi.

4. Diger Boliimlerdeki Calisanlarn Etkileyen Sistemleri Degistirme
Firsati: Ust ve orta diizey yonetimin en Snemli gorevlerinden biri, drgiit ici takimlar
arasinda, onlarin birbirleriyle rekabet ederken, karsilastiklari sorun ve ihtiyaglarla
ilgili olarak aracilik etmektir. Ornegin iiretim boliimiindeki ¢ahsanlarin islerini
kolaylagtiracak kiiciik bir degisiklik, satis boliimiindeki bagka bir ¢aligan i¢in biiyiik
bir zarar olusturabilir eger bunlar iist diizey kararlar olarak diisiiniiliirse, o zaman
bunlar kacinilmaz olarak, daha kidemli bir ¢aliganin sorumlulugunda olacaktir; ancak
lojistik kararlar olarak degerlendirilirse, hem organizasyon hem de organizasyon
acisindan faydali olacaktir.Boylece ¢alisanlarin da memnuniyeti saglanmis olacaktir

(Clutterbuck, 1994, s.38-44).

2.7. Giiclendirici Liderlik Oniindeki Engeller

Daha giiglendirici bir organizasyon yaratmaya tesebbiis edildiginde kargilagilan
bir takim liderlik engelleri vardir. Gliclendirilmis organizasyonda giiglendirme
sorumlulukla beraber gelmekte ve buna gore herkes ne irettiginin, neye karar
verdiginin ve nasil bir sonu¢ elde ettiginin sorumlugunu almak zorundadir.
Guglendirici  lider, c¢aliganlara eger tamamen giiglendirilmis olacaklarsa,

sorumlulugun da ardindan gelecegini agik bir sekilde anlatmali ve uygulamalidir.



Zira liderler, calisanlan direkt giiclendiremezler, sadece giiglendirmeyi saglayacak

ve destekleyici ortam ve imkanlan yaratabilirler (Short, 1998, p.2).

Giiglendirilmis liderler bu endise ile yiiz yiize gelecek ve bu endiseyi yenmek
i¢in kendilerini giiglendirmeye ihtiyag duyacaklardir. Bunu yapmak i¢in liderler, esas
itibariyle kendi kisisel hislerini, duygularim ve i¢ siirlarim ifade etmelidirler. Takim
calismasinin ve organizasyonun karakteristik 6zellikleri olarak giiven, risk alma,
otonomi, ortak karar alma vs. sayilabilir. Bunlar lider tarafindan daha biiyiik bir
giiclendirmeyi saglamak i¢in uygulanmasi gereken kurumsal boyutlari olusturur

(Short, 1998, p.3).

Giiglendirici liderin en 6nemli gorevlerinden biri, ¢alisanlarmi gelistirmek ve
giiclendirmektir. Bir insanin kendi yolunda gelisme Ozgiirligtiniin olmasi,
giiglendirmenin temelidir. Ancak baskalarim giiclendirmek liderler igin endise verici
olabilir. Bu siirecte, giiclendirmenin is hayatinda temel oldugu bir zamanda,
liderlerin diger insanlarla iligki kurmalar ve hislerini yeterli Sl¢iilerde gdstermeleri

ve paylagmalari 6nemlidir (Hossack, 1993).

Giiglendirici liderin uygulamadaki etkinligi; yonetici ve astin kapasitesi,
kisiligi gibi bireysel faktorler ve ¢alisma ortamundaki is iligkileri, drgiitsel yapilanma
gibi orgiitsel faktorlere baghdir. Giiglendirici liderlik uygulamalar sirasinda bazi
engellerle karsilasilacaktir. Bu engeller (Salisbury, 1994), sunlardir (Erdogmus,
1997, s. 427) :

e Yoneticilerin cahsanlan yonlendirmekle sorumlu olmadiklar: diisiincesine
sahip olmalari,

e Yoneticilerin yonlendirme i¢in yeterli zamanlar1 olmadigim diisiinmeleri,

e Yoneticilerin yonlendirmede yetersiz kalmalari,

e Yoneticilerin yonlendirmenin faydalarinin farkinda olmamalari,

e Yoneticilerin yonlendirme i¢in ddiillendirilmemeleri,

e Yoneticilerin liderlik tarzlarini degistirmek istememeleri,

e Yoneticilerin yonlendirmeyi zaten yaptiklarina inanmalar.
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Giiglendirme siirecinin igleyisinde kontroliin olmamasi, karar alma ve
uygulamada giiglerin azalmas1 bir ¢ok ilist diizey yoOneticiyi giivenli yaklasimda
uygulamaya yoneltmistir. Kisisel giivensizlikler ve giic merkezli kisisel egolar
yiiziinden pek cok yonetici dontistiriicii degisim ve gliclendirmeyi tam olarak

tecriibe etmekten ka¢inmaktadirlar (Crawford, Curtis, 2000, p.11).

Yoneticiler teoride giiclendirmeyi benimsemektedirler ancak en giivendikleri
ve en iyi bildikleri yonetim sekli kumanda ve kontrol yonetim modelidir. Bu da
yoneticilerin yukanidan-asagi yonetme zihniyetinden hala vazgegememelerinden
kaynaklanmaktadir. Oysaki yukaridan-asagi guiclendirme sadece bir hayalden
ibarettir ve ¢ok az yonetici bunun i¢in gerekli 6z giiven ve sevke sahiptir. Basitge

ifade edilirse alttan iiste dogru gii¢clendirme tek secenektir (Crawford, Curtis, 2000,
p.12).

2.8. Giiclendirici Liderligin Onemi

Giintiimiizde gii¢lendirme, gelencksel liderlik modellerinin tizerinde, insanlari
motive etmenin ve onlarin, organizasyon amaglarinin gergeklestirilmesine y6nelik
yardimlarini en ist diizeye ¢ikarmanin en iyi araci olarak savunulmaktadir. Ancak

giiclendirme, sadece 6rgiitsel giiclin verilmesi ya da paylasilmasi degildir.

Diger insanlan giiglendirme, onlara kendi giiglerini bulmalari, kendi
potansiyellerini fark edebilmeleri ve tercihte bulunabilmeleri i¢in gerekli olan giiven
hissini ve bagimsizlig1 kazanabilmelerinde ¢alisanlara yardim etmeyi igerir. Dogru
bir sekilde gliclendirilmis caligan, tipk1 dogru bir sekilde giiglendirilmis takim gibi
onaylanmak i¢in diger insanlara bagimh olmayacak, fakat onlarin yaninda yer

alacaktir (Hossack, 1993).

Calisanlarin kendi gliglerini bulmalarina ve uygulamalarina yardim etmek igin,
lider stirekli olarak c¢alisanlari ile ilgilenmeli ve onlari tesvik etmelidir. Giiglendirici
liderin en 6nemli etkisi de ¢alisanlara yonelik gosterdigi giiven ve tegviktir (Hossack,

1993).



Guglendirici  liderler, c¢alisanlarin  katilimi olmaksizin  bagarihi
olamayacaklarim bilirler ve bu yapici insan kapasitesi onlar igin kritik bir 6neme
sahiptir. Giiclendirici liderler, calisanlarini problem ¢6zmeye dahil etmek igin,
birtakim konular etrafinda takimlar kurulmasini tesvik ederler. Liderler yeni
fikirlerin denenmesini destekleyici bir ortam yaratirlar. Onlar bizzat risk alarak 6rnek
olustururlar ve calisanlardan da aymi davramgi beklerler. Bu, risk alarak risk almaya

Ornek olmak caliganlar arasinda glivenin insasina yardim eder (Short, 1998, p.2).

Gii¢lendirici liderle c¢alismak ve onun tarafindan gii¢lendirilmek caliganlar

tizerinde dort temel etki yaratmaktadir (Baltas, 2002, s. 138):

o Isletmede calisanlar, liderin vizyonunu igsellestirir. Béylece calisanlar, bu
vizyonun isletmeye yikledigi misyonu kendi misyonlar1 olarak goriirler.
Lidere en iist diizeyde giivenir ve inanirlar. Bu durum, lider agisindan,
isletmenin  vizyonuna ulagmak igin gerekli degisiklikleri yapmay:
kolaylastirir.

o Isletmede ilgili gorevlerin yerine getirilmesinde, ¢ok yiiksek bir yeterlilik ve
giicliilik duygusu yasamir. Bu durumda caliganlar, bir isi yaparken
kendilerine daha ¢ok giiven duyarlar, daha fazla inisiyatif alirlar ve daha aktif
olurlar.

e Boyle bir liderin oOnderliginde calisanlar, son derece saglam bir grup
biitiinliigt olustururlar ve bunun sonucunda ortaya ¢ikan ekip ¢alismasi ¢ok

daha etkili olur.

Bolusiilen liderlik ve uzmanhga inanan giiglendirici liderlerin oldugu
organizasyonlarda lidere olan giiven ve inamirlilik da en iist diizeydedir. Lider,
takimin bir par¢asidir ve uzmanlik, ¢oziilecek problem veya iistlenilen géreve bagh
olarak bolusiilmektedir. Liderler, organizasyondaki rollerini, kendi uzmanliklarim
One stirmekten daha c¢ok, organizasyondaki uzmanhgt inga etmek ve tesvik etmek
olarak gormektedirler. Guglendirme, bir insanin varlhig ile alakalidir ve onun
‘varligini’ kabul eder. Organizasyon, belirli hedefler ve amaglara odaklandig:i ve
ortak bir vizyondan giic aldiginda, liderler kendilerini daha gii¢lii hissederler,

calisanlar da o hedefleri bagarmak i¢in daha fazla ¢aba sarf ederler (Short, 1998).
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3. GUCLENDIRME VE OZELLIKLERI

Giiglendirme, kiiresellesme ve rekabetin ortaya ¢ikardigi ve dnemini artirdigi
bir yonetim kavramidir. Yonetim kavrami olarak gii¢lendirme caliganimi faaliyet
alani icerisinde herhangi bir kisiden onay almaksizin karar vermesine yonelik bir

otoritedir (Luthans, 1995,5.36).

Aragtirmalarin birgogu yoneticilerin personelin giiclendirilmesini endige ve
korkuyla baktigini ortaya c¢ikarmistir. Yoneticilerin glic ve otoritelerinin azalmasi
korkusu, c¢alisanlara karsi duyulan giivensizlik, c¢aligsanlarla aralarindaki
iletisimsizlik, hatalarin artacagina dair diisiince, elestiriye ugrama kaygisi, makam ve
mevkilerinin tehdit altinda bulunmasi diisiincesi giiclendirme yapmay: engelleyen en

biiyiik handikaplardandir(Cetin, Giinay, 2001, s.759).

Calisanlan gii¢lendirme iki boyutta agiklanabilir. Birinci boyutu yonetimin
giiclendirme kiiltiiriinii nasil kolaylastirdigi noktasina yogunlasirken, ikinci boyutu
ise basarili bir giiclendirme uygulamasinda insanin 6nemine dikkat ¢ekmektedir

(Erstad, 1997,5.325).

Giiglendirme yetki ve sorumlulugun devri olup, giiciin isgorenlere verildigi ve
onlarin da iseri lizerinde sahiplik duygusunu ve kontroltinii duyduklar1 anda meydana
cikar (Wellins, Byham, Wilson,1991,5.22). Yetki devri (Bossidy, 1993) kavraminda,
yonetici sahip oldugu karar verme yetkisini, belirli kosullar altinda kendi rizasi ile bir
astina devretmesi ve gerek oldugunda tekrar geriye almasi soz konusudur. Personeli
giiclendirmede de bir yetki devri boyutu s6z konusu olmakla birlikte, personeli
giiclendirme yetki devrinden farklidir. Yetki devrinde iist kademe karar verme
yetkisine sahip olup, is yapma metodlar1 ve gorev tanimlan ile ¢alisanlari yonlendirir
ve yonetmeye c¢ahgsirlar. Oysa personeli giiclendirme, isi fiilen ¢aliganin,
organizasyonun (st kademelerinde bulunan yoneticilere nazaran bu isi daha iyi

bildigi anlayigina dayanmaktadir (Yiiksel, Erkutlu, s.4).

Motivasyon agisindan yaklasildiginda ise gii¢lendirme, c¢alisanin ise
baghihigini, igse ve ig yerine dair duygulanmi gii¢clendirmeye yo6nelik psikolojik bir

yatirim olarak degerlendirilmektedir (Spreitzer, 1995). Gii¢lendirme motive edici bir



aracgtir. Ancak uygulanisi ve kapsami itibariyle motivasyonda farklidir. Uygulamisi
uzun bir siireci ve egitimi gerektirdigi gibi, organizasyonun yapilanmasindan
yonetim bi¢imine kadar biitin boyutlann ile gii¢lendirilmis bir ¢alisanin
hazmedebilecek sekle getirilmesi anlamina gelir. Ayrica giiclendirilme, sadece
yOnetimin veya organizasyonun giic ve kontrolii ¢alisanin terk etmesi ile

gerceklesmez (Coskun, 1998, 5.220).

Gii¢lendirme ile ilgili ¢ogu tanimlar; karar verme, is siireci, performans
degerleme, diger insanlar {izerindeki kontrol ve giiciin degisik yonlerini
vurgulamaktadir. Bazi tammlar ise giiglendirmeyi motivasyonel bir bakis acis1 ile
psikolojik bir olgu olarak ele alirken, diger bazi tamimlarda ise iliskisel bir fenomen
olarak incelenmektedir. Giiglendirme uygulamasinin temelinde, ¢alisanin isi
kendisininmis gibi davranmasi, igin kapsami, anlami ve ger¢evesini genisletecek
kararlar1 kendi baglarina almalari, planlamalari ve uygulamalan beklenmektedir.
Giiclendirme lider veya yOneticinin giiciinii astlartyla paylasma siirecidir. Otorite ve
kontroliin yeniden dagitimi, yonetici ve ¢alisanlarin sonugtan esit sorumlulugu
paylasmasi, orgiitsel basarida personelin katkisinin en yiiksek seviyede artirnimasidir.
Gliclendirme bir iligki sekli olarak, gilic ve kontroliin astlara aktarilmast ve

paylasilmas: ve gii¢ ile 6diillendirilmesidir (Ceylan, 2002, s.113-120).

3.1. Giiclendirme ve Liderlik

Giiglendirmeyle birlikte liderlik anlayisi da degigmistir. Klasik yOnetim
anlayisinda, patron kimliginde olan ve siirekli emirler veren lider, katilimc
yOnetimde c¢alisanlari yenilik¢ilige ve fikir iiretmeye yonlendiren bir lider ve
danigman gorevindedir. Bagka bir agidan bakilirsa, liderin rolii koordinatér olmaktir

(Atsan, 1998).

Gahsanin gii¢lendirildigi bir organizasyonu olusturmada liderin rold, giicii
digerlerine yayma fikrine yogunlagmasiyla ortaya ¢ikmigtir. Daha sonraki ¢alismalar
ise liderin ¢aligamin gilic almasina izin verecek is yerindeki 6rgiitsel degisikligi nasil
gergeklestirecegi noktasina odaklanmistir (Kanter, 1977). Bu gelenegi devam ettiren

aragtirmacilar da ¢alisanlan giiclendirmede yoneticinin roliine odaklanmislardir.



Giglendirmede liderin rollinii 6ne ¢ikaran bu yaklasim, giiclendirilmis bir
organizasyonda yoneticinin geleneksel organizasyonlara gore astlarina daha g¢ok
karar yetkisi vermesini gerektirir (Malone,1997). Yoneticiler, ¢alisanlarina
sorumluluklart da devrederek onlari giiglendirir ve bodylece g¢alisanlar, liderlerinin

tutumlarindan ve islerinden daha fazla tatmin olurlar (Keller, Danserau, 1995).
3.2. Cahisanlan Giiclendirme Modeli

Calisanlann  giliglendirme modeli iginde, ¢alisanlarin giiclendirilmis
olabilmeleri ve gerekli becerileri ve yol gostericiligi saglamak igin ii¢ anahtar
degisken mevcut olmalidir (Geroy, Wright ve Anderson, 1998, p.59) : 1. kogluk 2.

denk ve denetleyici modelleme 3. kariyer yolu gelistirme stratejileri (Sekil.1).
3.2.1. Kocluk (Giiglendirici Liderlik)

Cleary (1995) koglugu ¢aliganlar ile etkilesim kurmak igin formal olmayan,
planli ve siirekli bir siire¢ olarak tanimlamigtir. Koglugun amaci, ¢aliganlarin kendi
performanslarini yonetebilme yeteneklerini artirarak iy performansim yiikseltmektir.
Kog (Jones, 1995), insanlarin ruhsal gelisimi ve kisisel degerleri ile ilgilenen bir kisi
olarak tanimlanmustir Aym1 zamanda, organizasyon iginde calisanlarmn 6grenme,
biiylime ve gelismesine de yardim ederek organizasyona deger katan biridir (Philips,

1995).

Etkili olabilmesi i¢in, koglukta hiyerarsinin ve fonksiyonel simurlarin Stesine
gecilebilmelidir ki tim ¢aliganlar degisime kolayca ayak uydurabilsin. Bu da
degisimin yer alabilecedi siirecin Ggrenilmesi ile gergeklesir (Philips, 1995). Fakat
kog bir 6gretmen degil digerlerinin alternatif davramslara ve segeneklere yonlendiren

bir is ortagidir (Geroy, Wright ve Anderson, 1998, p.59).

Witherspoon (1996), kogun yeni teknikler 6gretmekten daha ¢ok bir yardimci
rolii Gistlenmesi gerektigini One siirerek, kogu 6gretim ortamindan daha da uzaga iter.
Koglugu, ¢alisgamin kendi performansim degerlendirdigi, zayif ve gii¢lii yonlerini
6grendigi, yeni davramig ve beceriler gelistirebildigi bir proses olarak tanimlar.

Brown (1997)’a gore kog, caliganlara ne yapacagim sdylemek yerine, daha ¢ok
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yaptiklart isi daha iyi yapmalart i¢in onlara yardim eder (Geroy, Wright ve
Anderson, 1998, p.59-60).

Buna karsin Brown (1997), sunu da iizerine basarak belirtir ki kocluk, hi¢bir
zaman temel becerilerin transferini g6z ardi edemez. Warner (1996) ise aktif bir
davranis olan koglugun, calisanlarin siirekli olarak daha iiretken olmalarim
saglamanin en iyi yollarindan biri oldugu sonucuna varmigtir (Geroy, Wright ve

Anderson, 1998, p.60).

Kocluk, eski anlamdaki performans 6lgme ve degerlendirmeden farkhidir.
Ciinkt buradaki proses insanlarin dogru yaptiklan seyleri ve kendilerini daha fazla
giiclendirmenin yollarina odaklanmaktadir. Bu nedenle koglugun iki ana amaci

vardir (Coppola, 1995):

1. Beceri seviyelerini arttirma,
2. Istenmeyen davramslari ortadan kaldirip, onlar1 6grenme yolu ile daha

etkili davramsglarla degistirmek.

O halde, koglugun basariyla uygulanmasi direkt olarak giiclendirme ile
baglantilidir. Koglar, kigilerde kendine ve digerlerine giiven duygularim gelistirerek,

bireylerin kendi kendilerine karar verebileceklerini hissettikleri ortamlar olustururlar.

Bu uygulama kalite performansinin yiikselmesine ve nihai olarak da
“giiclendirilmis organizasyon”a ulagilmasina neden olur (Geroy, Wright ve

Anderson, 1998, p.60).

3.2.2. Model Olma

“Davraniglar, sozlerden daha yiiksek sesle konusur.” Bu gergek c¢alisanlan
giiclendirmedeki modelleme kavramimin 6ziinii teskil eder. Zira sdylediklerimizden
cok,yaptiklarimizla iletisim saglariz. Calisanlarin aldiklar1 mesajlarin  ¢ogunlugu
kelimeler degil davramglardir, fakat davraniglan etkileyebilecek olan bu 6nemli firsat

genellikle g6z ardi edilmistir
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Davranis modelleme, kisisel miikkemmeliyet olarak tanimlanabilir. Ciinki
burada is¢iler hayranlik ve saygi duyduklari kisileri taklit etmeye egilim gosterirler.
Liderler ve girisimciler, hayranlik duyulan kigiler olmadiklar: durumlarda bile, planh

giiclendirmede model olarak alinabilirler (Geroy, Wright ve Anderson, 1998, p.61).

Dolayisiyla modelleme, kismen becerilere dayali bir egitimdir. Tartigmalar,
gosterimler, rol oynama ve geri beslemeler kullanmlarak beceriler 6gretilebilir. Fakat
diger yandan modelleme, ayni zamanda degere dayalidir. Davranis degisikligi, her
zaman sadece beceri seviyelerini degistirmekle temin edilemez. Modellemenin

egitim lizerinde o6lgiilebilir etkileri vardir. Bu konuda birgok ¢alisma mevcuttur.

20 wilbk arastirmalarin  sonucu davramis modellemenin ¢ahisanlari
giiclendirmede, beceri gelistirme ve davrams degistirmede en etkili yolardan biri

oldugunu gostermistir.

Wilhelm (1992) da modellemenin, isletmelerde davrams degisiklerini
etkileyen en etkili tek yol oldugunu savunmaktadir. Fakat biiyiik 0Olgekli
organizasyonel degisim, her bir seviyenin astindan beklenen davranisin
modellemesini gerektirdiginden pratik uygulamasi ¢ok zordur. Bu nedenle liderlerin
davraniglan ile ¢alisanlarin performansi arasindaki baglantinin anlagilmasi kritik bir

Oneme sahiptir.

Gtiglendirici lider standartlar yiiksek tutarak 6rnek olusturarak, degerleri acik
ifade ederek ve bu degerleri izleyen davraniglar koruyarak bagliligi temin edebilir ve

baglhilik da giiglendirme siirecinin 6nemli bir asamasidir.

Giiglendirici liderin ¢aligsanlara model teskil etmesi ¢ok 6nemlidir. Caliganlar
boylece bagkalarinin giidiimiinden kurtularak,giiclendirici liderin rehberliginde karar
stirecine katilacak, giiglendirilmis bir birey olarak kendisi de lider gibi hareket

edecektir (Geroy, Wright ve Anderson, 1998, p.61).

Birey, bagka bir Birey, liderin Bireyin giiglendirme Birey lider haline
bireyin - davranigim — ilgili anlayis: gelisir ve —> gelir ve bagkalarma
liderligindedir. model alr, buna gore davranir. liderlik model olur

Sekil 3.1. Calisani giiglendirilme siireci (Mallak ve Kurstedt, 1996).
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Mallak ve Kurstedt (1996) in ¢alisani giiglendirme modeli ise 4 siireci igerir:

1. Ustiin motivasyonlu davramsglar,

2. Orgiit ici gerekceler sebebiyle yetki ve sorumluluk devretme ihtiyacim
dogmasi,

3. Yonetimin sorumluluk ve yetkilerinden bazilarinin organizasyonun diger
seviyelerinde ki dogrudan is yapanlara devredilmesi,

4. Problem ¢6ziimiinde is birligi yapan caliganlarin birbirleriyle uyumlu

calismalarini saglayacak sekilde bir araya gelmeleri.

3.2.3. Kariyer Gelistirme

Kariyer planlamas:i iligkin literatlir her gegen giin artmaktadir, ciinkii
gelecekteki yoneticiler simdikinden daha esnek olmal ve ¢ok daha fazla beceriye

sahip olmalidir.

Hem organizasyonel hem de bireysel agidan bakildiginda kariyer planlama
ise alinma asamasinda itibaren baglar. Uygun secim teknikleri ve yerlestirme
sayesinde tamimli kariyer yollar1 gelistirilebilir. Miller (1997), kazanimlarin fark
edilmesi, sorumluluk seviyelerindeki artis ve gelisim firsatlarinin bir tiir baghlik ve
is memnuniyeti duygusu sagladigim1 belirtmistir. Benzer sekilde Charter-Scott
(1997), ¢alisanlarindan en yiiksek saygiyr kazanan yoneticilerin hedeflerle, kariyer

yollar1 ve bliytime ile ilgilendiklerini tespit etmislerdir.

Crouch (1997), yoneticilerin siirekli olarak becerileri geligtirmek icin
calismalar1 gerektigini ileri siirmektedir ki bu felsefe, hem bireysel perspektife hem
de organizasyonel perspektife baglanirsa bu tiir giiclendirme, calisanlart islerine

uygun kilar.

Giiclendirici lider, c¢aliganlarina kariyer geligtirme yolu ile becerilerini
gelistirme ve kendilerini giiclendirme firsati vererek onlan ve organizasyonu

gelecege hazirlar (Geroy, Wright ve Anderson, 1998, p.61).
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3.3. Kendi Kendini Gii¢lendirme

Giiglendirme duygusu ile kendi kendini ifade edebilme derecesi arasinda
o6nemli bir iligki vardir. Bir kimsenin, digerlerini giiclendirmek i¢in aym: zamanda
kendisini de giiclendirmesi gerekmektedir. Buna goére liderin kendisiyle ilgili olarak

daha agik olmasi, daha fazla giiglendirici liderlikle sonuglanacaktir (Hossack, 1993).

Giglendirme, organizasyondaki herhangi bir pozisyondan dolay: sahip olunan
giict elde etmektedir. Buna gore, kendi kendini giiclendirme de soziiniin dinlenilme
hakkina sahip olundugunun fark edilmesi ve degisim prosesi ya da ¢6ziim siirecinde
kendine olan giivenin gelismesidir. Haas, Tamarkin (1992), kendi kendine
giiclendirmenin, kisinin liderlik niteliklerini gelistirirken, kendi dogal, egitimsel ve

profesyonel 6zelliklerini kesfetmesini de saglayacagini belirtmistir (Hossack, 1993).

Murrell (1985), kendi kendini gii¢clendirme i¢in 6 yontem belirlemistir.
Bunlar (Lucas, Komives, McMahon, 1998):

e Egitme (bilginin paylasimi).

e Liderlik etme (ilham verme, 6diillendirme, yonlendirme).

e Yapilandirma (yapisal faktorler olusturma; Ornegin giinliik isleri
diizenleme, insanlar1 toplantilara ¢agirma, proses ve politikalar
degistirerek, degisimi yaratanlardan 6nde gitmesini saglama).

e Rehberlik etme( yakn kisisel iliskiler kurma).

e Gergeklestirme (iistlenme, giiclendirme,elde etme).

Tim tyelerin gliclendirilmesinin degerlendirilmesi daha biiyiik bir
katilimcilar ya da vatandaslar grubu olusturur ki bu grup gérevleri ve prosesleri daha
fazla sahiplenir ve degigsimin getirdiklerine kendilerini bagl hisseder (Lucas,

Komives ve McMahon, 1998).
3.4. Giiclendirmeyle Birlikte Gerceklesen Degisimler

Giiclendirme, gelecegin basarinin organizasyonlarin, degisen is ¢evresine,
zorunlu degisim tarzindan ayr1 olarak dogal bir tarzda adapte olabilmelerini ve

onlarin ihtiyaglarina cevap verebilmelerini saglayacak gecerli bir yaklasimdir.



Burada “gliclendirici

lider”in y6netim anlayisi,

L5

giiclendirmeyi degisim

planlamasinin bir pargasi olarak diisiinen bir yonetim davranisi, sadece degisimin

tamamlanmasini kolaylagtirmayacak, ayni zamanda adapte olabilen ve uyumlu bir

Orgiitsel  kiiltiriin meydana getirilmesi ile ilgili temelleri de olusturacaktir.

Giglendirme ile birlikte degisen degerler, asagidaki tablolarda gosterilmistir

(Ridgeway, 1994, p.22).

Tablo.3.1. Degisen Liderlik Degerleri (Ridgeway, 1994, p.23)

Degeri Diisenden

“Gii¢lendiren” e dogru

Degisim {ist yonetimin sorumlulugudur.

Degisim ve siirekli diizeltme, orgiitteki biitiin
kademeler i¢in zorunludur ve onlarin
sorumlulugudur.

Degisim is ihtiyact ile ilgilidir.

Degisim ve adaptasyon biitiin bireylerin,
takimlarin ve orgiitlerin biiylimesi ve devami
icin hayati 6nem tagir.

Degisim strateji , orgiitsel yap1 ve sistemler
tizerinde odaklagir,

Kompleks orgiitsel sistemlerdeki degisiklik,
insanlar ve onlarin pazar yerleriyle ilgilidir.

Degisim pazar yeri ve miisteri ihtiyaci
tarafindan stiriiklenir.

Degisim, kalite hizmetini dagitmak i¢in
miisteri ara yiizlerinin idaresini gii¢lendirme
hakkindadir.

Degisim zor zamanlarda yiiz ylize gelinen bir
zorunluluktur.

Degisim siirekli ve devam eden bir siiregtir.

Degisim y6netimi, islerin siiratine engel olur.

Degisim ydnetimi 6grenme ve adaptasyon
gelecek ig basarisi i¢in temeldir.

Yonetimin roli hem ihtiyaci teshis etmek,
hem de degisim stratejilerini yonetmektir.

Uygun ve adapte olabilen bir kiiltiiriin
temelini anahtar bir liderlik sorumlulugu
olusturur.

Basaril1 degisim, engellerin iistesinden
gelmek ve degisime direnmekle ilgilidir..

Calisanlar karsilasilan zorlugu yenerek, yeni
problemleri de gerekli giiveni bilyiiterek
¢Ozerler.

Bagsaril1 y6netici sonuglari teslim eder.

Yiiksek performansl gelecegin yoneticisi,
kendi roliinii, degisim siireci i¢in ihtiyaci
tanimlamakta, bu siireci sekillendirmekte ve
ona liderlik etmekte goriir.

Yoneticinin rolii degisim planlarim
tammmlamak ve onlan bildirmektedir

Degisim planlamasinda ¢aligsanlarin yer
almasi daha biiyiik bir sahiplik ve baghlikla
sonuglanacaktir.

Degisim diisiincesi gizli olmaya ihtiyag duyar.

Degisim meselelerindeki agiklik, insanlari
degerli kilar ve tesgvik eder.

Calisanlar degisimin kaginilmaz oldugunu
anlamak zorundadirlar.

Calisanlar kisisel biiytime i¢in adaptasyonun
hayati oldugunu kabul eder.

Calisanlar degisime direnerek, hizimiza
performansimiza mani olur.

Calisanlar yenilik¢idir ve bilgilidir; degisimle
ilgili sorunlar ¢6zmede bize yardimci olurlar.

(alisanlar degisim diigiincesinde yer
almamahdirlar

Insanlar yapic1 bir sekilde katilmalidirlar.

Insanlara giivenmeme.

Insanlara giivenme




Yonetim degerleri ise, agsagida belirtilen faktorler tarafindan belirlenmektedir:

o Bir kiginin degisim yoluyla y6netilmesiyle ilgili kendi tecriibesi ki burada
yoneticilerin davranisi Ornek aliman ya da tasvip edilmeyen bir rol modeli

olusturabilir. Tecrlibe ¢aliganlarin kendi deyimleri ve hisleri sonucunda olusur.

. Cahisanlarin yonetim ve Orgiitsel hayatla ilgili yaptiklar1 varsayimliar;
yonetimin otorite, statii, idari ve kontrolle ilgili oldugu, insanlarin sonug i¢in bir arag
oldugu seklindeyse, o zaman yOnetimin yol gosterici oldugu sonucuna kolaylikia
varilabilir. Ancak bu inanis, eger yonetimin liderlik ve degisimi gergeklestirme
isteginin rekabetgi bir tarzda ¢alisanlar araciligtyla olacagl yoniinde olursa, o zaman

giiclendirici davranig dogacaktir.

Asagidaki Tablo 3.2 belirli destekleyici yonetim anlayislar1 ve davranislari
tizerine kurulmus yeni bir yonetim felsefesine dogru bir gecisi gostermektedir.
Ayrica Orgiitsel hayatin ‘statik® kavramlarindan, ‘dinamik’ ve ‘adapte’ olabilen bir
goriise gecisi belirtmektedir. Bu, uygulamadaki giiglendirici degisim fikrini daha

fazla aciklamaya yardimci olmaktadir.

Kariyer planlama bakimindan 6ncelikli olarak degisim yonetimi, yoneticinin
kendi inanglarin1 sorgulamasini ve onlara miidahale etmesine olanak saglayacaktir.
Degisim yonetimi i¢in sorumluluk duyma, ancak belirtilen davramslar tam olarak
uygulandiginda ortaya ¢ikar. Bunun igin de yoneticiler, degisimi yonetme ve
degisime miidahale hususlarinda tecriibe etmeleri ve tecriibeden faydalanmalan igin

kendilerine yetki verilerek, tesvik edilmelidirler (Ridgewey, 1994, p.25).
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Tablo 3.2. Degisen Yonetim Tarzlar1 ve Davramslar (Ridgewey, 1994, p.26)

Degisen Yonetim Anlayiglari ve Davraniglan

Eski Tarz

Yeni Tarz

Duragan durum yapilari

Dinamik ve adapte olabilen orgiitler

Kontrol / rapor verme iizerindeki vurgu

Hedef / bagan tizerinde odaklanma,
yetkinin daha alt kademelere verilmesi.

Hiyerarsi ve otorite

Dahil edici / katilimer yoneticiler

Kapali / en diisiik seviyede iletisim

360° agik iletisim

Rol odakl:

Hedef/ strateji odakli

Prosediir ve sistemler

Siire¢ etkinligi / yénetim

Birliktelik

Bireyselcilik

Hizmet siireci i¢in 6diil

Sonuglar i¢in 6diil

Kisisel sorumluluk

Takim / takimlar arasi ¢aligma

Risk ve degisim karsiti

Stirekli degisim ve adaptasyon

I¢ odaklt

Pazar odakli

En yiiksek planlar / orta diizey hedefler
/alt diizey amaglar

Stratejik yon ve planlar iizerinde genel
onay.

Hedeflenen giiglendirilmis bir ortaklik meydana getirmek i¢in, mevcut

politikalarin, uygulama ve prosediirlerin Orgiite bagliik ve performans iizerindeki

etkilerini artirabilmek amaglanmustir. Bu da biiyiik bir gaba gerektirecektir.

Asagidaki Tablo 3.3’te personel yonetimi sistemleri ve uygulamalarindaki
uzmanliktan damismanhiga gegiste yer alan tipik degisimler belirtilmistir. Yonetim

ozel projeleri ve miidahalelere ragmen yiiksek bir deger anlayisi ile hizmet

verebilmek i¢in yeteneklerini ortaya koymaktadir (Ridgewey, 1994, p.44).
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Tablo 3.3 Calisanlarin Degisen Rolii (Ridgewey, 1994, p.45)

Eski

Yeni

Yonetim faaliyetlerinin koruyucusu olan

‘iyi’ calisan

Stratejik ortaklar

Yonetimsel politika ve prosediirlerinin

tanimi

Yetki veren politika ve uygulamalar

Yonetim konusunda uzmanhik

Yonetim faaliyetlerinin diizene

koyulmasi

Yoénetici ve ¢alisanlarmn fikir aligverisi

Karar ve risk alabilen, giivenilen ortaklar

Calisan ve takimlarin gelisimi ve 6gretimi

Kendi bitylime ve gelisimleri ile

gelecekteki kariyerleri icin kigisel

sorumluluk
Ilgilenme ve destekleme Giiglendirme
Calisanlarin Yonetimi e Yonetim Danigsmanligi

Orgiitlerin kendilerine uygun en iyi calisma takimini kurmalari geregi sik sik

belirtilmektedir. Hizli degisime ve rekabete uyumlu ve kolay adapte olabilen bir

Orgiit olustura bilmek yOnetimin en 6nemli roliidiir. Yonetimi bireysel ve orgiitsel

acidan giiclendirmeyle birlikte degisen rolleri asagidaki Tablo 3.4’te gésterilmistir

(Ridgeway, 1994, p. 49).

Tablo 3.4. Degisen Yonetim Fonksiyonlar: (Ridgeway, 1994, p. 49)

Yonetimin Degisen Rolii
Geleneksel Giiglendirici
Orgiitsel Kolaylastirma Miidahale etme

Degisim Stratejik partner

Bilgilendirme Giiglendirme

Egitme Serbestiyet

Akil verme Yaratici

Bireysel Adaptasyon Yenilikei

Kendi kendine
karar verme

Hizli rekabet ve degisimi etkisi ve baskisi altindaki yoneticiler ve ¢alisanlar,

kendilerine yonelik beklentileri, degisimin altindaki sebeplerin ve degisen liderlik
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davranisini, kendilerini gelecekte neyin bekledigi ve neyle karsilasacaklan
konusunda bir belirsizlik yasaya bilirler. Kendilerini degisimin kurbanlari olarak
hissetmeleri ¢alisanlari degisime karst hassas ve tedirgin bir hale getirebilir. Bu da

degisime karsi birtakim olumsuz davranislara sebep olabilir (Ridgeway, 1994, p. 23).

3.5. Giiclendirme Uygulamasi

Her kurum giiclendirme konusunda farkli bir yaklagima ihtiya¢ duyar. Literatiire
bakildiginda gii¢lendirme konusunda degisik yaklasimlarin ve gii¢clendirmenin
isleyisini a¢iklamaya yarayan degisik modellerin 6rnekleri gériilmektedir (Cacioppe,

1998, 5.266).

Bowen ve Lawler (1990), giiclendirme yaklasiminin en iyi sonucu vermesi
icin, miigteri ile iligki igermesi gerektigini 6ne siirmektedirler. Onlarin gii¢lendirme
modeli disiik katthmdan yiiksege dogru ii¢ degisik kademe igeren bir siirectir.
Bunlar: 6neri bazinda katilim, ig bazinda katilim ve yiiksek katilimdir. Bowen ve
Lawler, gii¢lendirmenin her seye bir alternatif olmadig1 gibi, hi¢bir sey olmadigina
da katilmamakta ve oteller gibi yiiksek katilimli sektorlerin, giiclendirme igin en

uygun sektdr oldugunu savunmaktadirlar.

Gii¢lendirme uygulamalar1 hi¢ de kolay degildir. Bu yontem, yonetim adina
bityilk bir kararlilik gerektitir ve sonugta ortaya ¢ikan programlarin daha da
gelistirilmeli ve bu gelisimin siirekliligi saglanmahdir. Giiglendirme yontemi
kullanilarak hizmet saglamay1 bagaran 6rnek bir kurum Bat1 Avusturalya’nin Perth

sehrindeki the Burswood Resort Hotel (BRH) dir (Cacioppe, 1998, 5.264).

BRI, ¢esitli dinlenme ve eglenme aktiviteleri bulunan bes yildizh bir oteldir.
Part-time ve full time olmak iizere toplam 240 calisam ile 9 yildir hizmet
vermektedir. 1990’11 yillar, dzellikle Avusturalya’daki oteller acisindan rekabetin
yogun yasandig: yillar olmustur. Caliganlarin maliyetlerinin yiiksekligi, giderek artan
rekabet ve turizm hacminin daralmasi ¢ok sayidaki otelin kendi yonetim tarzlarm ve
yapilarim yeniden gbzden gecirmelerine neden olmustur. 1995 yilinda, BRH nin
yOnetim grubu, kendilerine uygun bir giiclendirme programi gelistirmesi i¢in iyi bir

damigman bulmak i¢in ugragmiglardir. Ancak gelistirilecek bu programin, hem
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basarli yontemlere sahip olmasi, hem de otelin ihtiyaglarimi karsilamada yeterince

esnek olmasi gerekmektedir.

BRH, gii¢lendirme programi, program destekleyici fikirler, egitim programi ve
gerekli kurumsal destek cercevesinde uygulamaya konulmustur. Sekil.3.2’de BRH
programinin, nasil bir giiglendirme siireci izledigini gosteren bir giiglendirme 1zgarasi
gosterilmistir. Tablonun bir ekseni ¢alisanlarin ve takimlarin giiglendirme sinirin,
diger ekseni ise karar verme ozgiirliigiiniin miktarini gdstermektedir. Johnson ve
Thurston (1997) da US Fortune 500 sirketlerinden Multicorp’ta uygulanan takim
merkezli bir giiclendirme programi igin de benzer tipte bir tablo kullanmuslardir

(Cacioppe, 1998, 5.267).

Karar Verme Simirlart
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Caliganlar kararlar
uzlagma neticesinde

alirtar Kendi Kendini
Yonetim
Caliganlar kararlar [l
liderlerine danigarak Takim
alirlar Yari-Otonom hedef
Ydnetim belirler

Personeli ise

Lider kolaylagtirir. tak
Cogunlugun goriginit Esnek m ahr
alir Giiclendirme

Karar alma ve faaliyet i¢in daha
fazla bzgirlitk ve hareket alami

Caligana dangihir F L
ancak son s6z ve Yapisal
Kkarar lidere aittir Giiglendirme Belirli siirlar iginde karar
alma Ozgtirlig saglanmg
galisanlar
Bilgiler toplanur, I
lider karar verir
Caliganlardan gelen bazi tavsiyelerie
yonetim tarafindan olugturulmus
hedefler
Kathm yoktur. Lider  _| Belirli rol ve vazife verilmis
karar verir calisanlar
] i i |
Giiglendirilmemis Beraber Calisan Giglendirilmis Giiglendirilmis
Kisi ve Gruplar Kisi ve Gruplar Caliganlar Takimlar

Giiclendirme Sinirlar:

Sekil. 3.2. Gii¢lendirme Cetveli, Burswood Resort Hotel Gii¢lendirme
Program, (Cacioppe, 1998, 5.267).




Otelcilik ¢aligmalarinin vardiyali yapisindan, ¢ok sayida miisteri ile bire bir
ilgilenmek gerektiginden ve takim toplantilar i¢in zaman bulma problemi yiiziinden

Burswood Resort Hotel’de en uygun gliclendirme yaklasim kigisel giiclendirme
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yontemiydi. Takim merkezli yaklagimlar incelenmis ancak ozellikle mutfak ve oda

temizligi boliimleri i¢in uygulama zorlugu oldugu gérilmiistiir.

Burswood’da uygulanan giiclendirme programi iki tip giiclendirme

yaklagimindan uyarlanmugtir: Esnek ve yapisal giiclendirme (Cacioppe, 1998, 5.267).

Esnek giiclendirme; c¢alisanlara, miisterilere hizmet vermekte ve miisteri
tatminini saglayacak anlik kararlar vermekte genis Ol¢lide Ozgiirlik saglar. Esnek
programlar, ¢alisanlara, miisteriyi tatmin etmek i¢in yaptiklann iglerde
sinirlandirmada bulunmaz. Yapisal giiclendirme ise, ¢alisanlara, problemlere ¢dziim
tiretirken yapacaklar1 gorevler hususunda agik¢a kilavuzluk eder ve simirlar belirtir.
Mesela BRH’de calisanlar tistlerini sormaksizin miisterilerin 150 dolara kadar olan
faturalarim1 6demek konusunda giiclendirilmislerdir. Daha ileri bir tarihte esnek
programa doniisgmek hedefiyle beraber, otel hedeflerini en iyi sekilde bir yapisal

giiclendirme programiyla gerceklestirilmesine karar verilmistir.

BRH, “Simply the Best” personel gii¢lendirme programini uygulamaya 1994
yihinda baglamistir. Yonetim ¢ok saygin bir miisterisinin otelin genel miidiiriine
sikayette bulunmasi iizerine bu karar1 vermistir. Otel gorevlisi, oda numarasim
hatirlayamayan Ulrich H. Kunzman’a otel prensiplerini hatirlatarak kendisinden
O0demesini nakit olarak yapmasim istemistir, ¢linkii gorevli bu sekilde talimat
almistir. Kunzman ise bu oteli daha 6nce ¢ok kez geldigini ve béyle bir kuralin ¢ok
anlamsiz oldugunu sOyleyerek otel yonetimine sikayette bulunmustur. Genel miidiir,
bu k&tii deneyimden sonra, otel galigsanlarina, misteriye giiven konusunda gerekli

hallerde, kendi inisiyatiflerini kullanarak karar verme hakki tanimigtir.

BRH’de uygulanan program siirecin islemesini miimkiin kilan egitim,
yonetimin tesviki ile gliclendirme sistemlerini biitlincitil bir yaklagima sahiptir. Bu

program asagidaki Sekil.3.3’te goriilmektedir,
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Yonetim Sistem Giiglendirme

Baghhg < > Destegi < > Egitimi

Giiclendirilmis

Caliganlar

Sekil. 3.3. Burswood Resat Hotel’in Gii¢lendirme Program Modeli
(Cacioppe, 1998, 5.268)

“Simply the Best” programi agagidaki temel sartlan saglayacak asamali bir

yaklasimla uygulanmistir. Bunlar:

e Yonetimin bagliligi ve destegi,
e (alisanlara gorevlerinde rehberlik saglayan esnek bir sistem,

e (Calisanlarin misteri problemlerini ¢6ziim bulmalari i¢in egitilmeleri.

BRH’deki gii¢lendirme programmin uygulanmasi sirasinda yasananlar
gostermektedir ki giiclendirme, sadece otelin yonetimine ciddi katkida bulunmakla
kalmamistir. Bu siire¢ 21.yiizyilda kurumlardaki giiclendirme uygulamalari igin

tamamlayici bir 6zellige sahiptir (Cacioppe, 1998, s.274).

3.6. Giiclendirme Uygulamalarindaki Basar1 Kosullar:

Giiglendirme, giliniimiizde gegerli olan bir yOnetim yaklasimi olmasina
karsin, giiclendirmenin organizasyonlarda uygulanmasi igin birtakim sartlarin
olusturulmas1 gerekmektedir. Calisanlan giiglendirme anlayisinin, organizasyon

kiiltiirii icine yerlesebilmesi i¢in 4 ana kosul vardir. Bunlar (Erdogmus, 1997, s. 424):

1. Katihm: Hiyerarsik oOrgiit yapilart katihmin Oniindeki en Onemli
engellerden birisi olarak goriilmektedir. Orgiitler yalinlastikca katilimda artis
goriilmektedir. Katilimi saglamada c¢alisanlarin  paylagmayr Ogrenmeleri ve

kendilerine giivenlerinin yiikselmesi 6nem arz etmektedir.



2. Yenilikcilik: Giiglendirme, yenilik yapmanin tesvik edildigi ortamlara daha
kolay bir sekilde gerceklestirilmektedir. Orgiitlerde yeniliklerin biiyiik bir kismini ige

en yakin ¢ahganlar tarafindan yapildig: goriilmektedir.

3. Bilgiye Ulasma: Hiyerarsik organizasyon yapilarinda bilgi tist kademelerin
iznine bagli oluyordu. Bugiiniin rekabet ortaminda miisteri istek ve beklentilerinin
hizli bir sekilde karsilanmas: geregi bilginin her kademede kolayca ulasilabilir bir

halde olmasini gerektirmektedir.

4. Sorumluluk: Her kademeye isleri yaparken, inisiyatif verilmesi herkesin
her istedigini istedigi gibi yapmasi anlamina gelmez. Calisanlarda sorumluluk
duygusunun artirlmasi, diger insanlara karsi sorumlu davranmak, istenilen sonuglari
gerceklestirmek, kendi itibarimi siirdirmek ve yapabilece@inin en iyisini yapmasi

cercevesinde diigiiniiliir.

Conger ve Kanungo (1988) ise ¢alisanlarm giiglendirilmesi igin 4 boyut ileri

stirmiislerdir. Bu boyutlar Tablo 3.5’te gosterilmistir (Cacioppe, 1998, s. 423).

Tablo.3.5.Giiglendirmenin Boyutlan

Boyut Tanim

1. Se¢im Calisanlara islerini yaparken degisik davranig tarzlan tercih

edebilme hak ve yeteneginin saglanmasi.

2. Etki Calisanlarin  bir isi yerine getirmede tecriibelerini
kullanmalarn  halinde isin diger insanlarinda hayatini

gelistirdigi gorilmiistiir.

3. Yetenek Bir  kisi, bir gorevi istlendiginde onu basaryla
tamamlandiginda, bu gérev onun yetenegini olumlu yonde

etkiler.

4. Anlamhilik Kisinin ise bakis agisinda ortaya ¢ikar. Kisi yaptifn gorevi
degerli buluyorsa, Onemsiyorsa ve bir faydalilik hissi

duyuyorsa, o gdrev onun igin anlamlidir.

(=)
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Giiglendirmenin basariyla uygulanabilmesi i¢in gerekli olan sartlart asagidaki

gibi 6zetleyebiliriz (Yiiksel, Erkutlu, s.12):

e Calisanlan giiglendirmenin basarili olabilmesi i¢in en 6nemli kogullardan
birisi bilginin organizasyon igerisinde {iist yonetim ve giiclendirilecek personel
arasindaki paylasimidir. Bu nedenle de personeli giiclendirme uygulamalarinin
basarisinin ilk kosulu, bilgi paylagimina olanak saglayan bir enformasyon sisteminin
tasarimi ve yiirtirliige konulmasidir.

¢ Bir diger bagar kosulu, gii¢clendirilmis ¢alisanlarla ilgili performans
degerlendirme, performansi hakkinda kendisine yapilacak geri beslemenin varligi ve
etkin bir bicimdi is géren ¢aliganlara hak ettikleri ddiilleri saglayan bir 6diillendirme
sisteminin varhigidir.

e Giclendirilmis olan ¢alisanlara islerini bir bigimde gérebilmelerine olanak
verecek olan, para, arag gere¢ vb. her tiirli Orglitsel kaynagin calisana gerektigi
zaman ve yerde temin edilmesi ve g¢alisanin kendini daha da gelistirebilmesi i¢in
gerekli olan bir egitim ortammnin olusturulmasi da personeli giiclendirme
uygulamalarinin bagarisim olumlu yonde etkileyecektir.

e Personeli giliclendirme uygulamasinin bagarisini etkileyen bir bagka kosul da
{ist yonetimin ¢alisanlar1 giiclendirme uygulamasinin igletme agisindan gerekliligine

inanmasina ve ¢alisanlari bu yonde desteklemesine baglidir.

3.7.Giiclendirme Uygulamalarinda Karsilasilan

Sorunlar

Giiglendirme, calisanin degisik oranlarda giiglendirildigi bir sitire¢ olarak
goriilebilir. Giiglendirme programi yavag islediginde sorunla kargilasilabilir.
Giiglendirme uygulamalarinda gerek yoneticilerin, gerekse ¢aliganlarin ne zaman
gliclendirileceklerini bilmemelerinden dolayr basarisiz olmalart daha yaygindir.
Ayrica yeterince egitim almadan bagimsiz ¢alisma takimlar olusturulmaktadir ki bu
da basarty1 engellemektedir. Giiglendirme, adim adim isleyen, insanlarin daha fazla
sorumluluk ve otorite sahibi olmaya hazirlayan kademeli bir siiregtir. Yaygin olarak

caliganlar  yiiklendikleri yeni sorumluluklar sebebiyle kendilerini saskin

o
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hissederlerken, yoneticiler de ¢aliganlarin yeni miisteri karsisinda kendilerini tehdit

altinda hissederler (Cacioppe, 1998, 5.266).

Giiglendirme uygulamalarimin 6ngdrdiigii yonetici, komuta-kontrol —odakii
yoneticilik anlayist yerine, yol gosteren ve kogluk gorevini yerine getirerek
gelismeyi destekleyen yoneticidir. Bu rolii, gii¢ kayb1 ya da makamina tehdit olarak
goren ve roliinii tam olarak anlamayan yoneticiler de uygulamalar agisindan sorun

olmaktadir. Bunun baslica sebepleri soyle siralanabilir (Cetin, Giinay, 2001,s. 761):

Giig ve otoritesini kaybetme korkusu,
Astlarina olan giivensizlik,

Iletisim azhg,

Kendim en iyisini yaparim anlayisi,

Is gorenlerin hata yapabilecegi kaygist,
Is gorenlerden elestiri alma kaygisi,

Zaman bulamama bahanesi,

V V.V V ¥V V VYV VY

Giiclendirmenin zamanla yoneticinin pozisyonuna bir tehdit olusturabilecegi

endigesi.

Yine aym sekilde roliinii tam olarak anlamayan, yenilik ve gelisim konusunda
isteksiz davranan c¢aliganlar, gii¢lendirme uygulamalarina katilmakta da isteksiz
davranmaktadirlar. Bu nedenle gii¢lendirme ile ulagilmak istenen sonuglar ¢alisanlara
acik olarak anlatiimahidir. Aksi takdirde calisanlar, gorev ve sorumluluklarin
giiclendirme ile tizerlerine yikildigi sonucuna varacaklar, bu da onlarin

giiclendirmeye siiphe ile yaklasmalarina sebep olacaktir (Honold, 1997, p. 209).

Giiglendirme, eger iyice diistinilmez ve uygulanmaz ise veya yOnetim
giiclendirmenin ne kadar kisisel ve kurumsal bir degisiklik gerektirdigini g6z ardi
ederek calisanlar1 yaptiklar islerde ve karar vermede yalmz birakirlarsa, kolayca
gelip gegici bir hevese doniigebilir. Bu agidan giiclendirme imparatorun yeni
elbisesine benzemektedir. Zira yoneticiler baskalarinin yaninda onu yiiksek sesle
ovmekte ama yalmz kaldiklarinda ise kendi kendilerine onu niye goremediklerini

sormaktadirlar (Argyris, 1998, p.98 ).
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Giliglendirme, yonetsel davraniglarda organizasyonel sistemde ve calisanlarin
kendi isleri hakkindaki algilamalarinda degisiklikler gerektirmektedir. Eger bu

degisiklikler gergeklesmezse gli¢lendirme, ¢alisanlarin ne olduklarim anlamadiklar

ylizeysel ve anlamsiz bir programa doniigebilir. Giiglendirme, ancak bir siire¢ olarak =~

degerlendirildiginde olumlu bir sekilde isleyebilir, ayrica yonetim hangi tiir
gliclendirmenin organizasyon yapisina uygun oldugu konusunda kararhh ve bu
uygulamayr miimkiin kilmak i¢in gerekli gayreti sarf etme konusunda ise istekli

olmalidir (Cacioppe, 1998, 5.265).
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4.1. Orgiitsel Baghlik

Orgiitsel baghlikla ilgili bircok tanim yapilmistir.Bazilart (Mowday, Steers ,
Porter, 1982) orgiitsel baglilifi, calisanin orgiit ile arasindaki ilgi ve iligkinin giicli
olarak tanimlarken, bazilar1 ise (Meyer, Allen, 1990) baghligi, kisisel ve orgiitsel
ama¢ ve degerlerin benzesmesi veya deger verilen o6diiller i¢in davranig aligverisi

olarak tanimlamiglardir.

Ayrica orgiitsel baglilik, bireyin 6rgiit ¢ikarlarim kendi ¢ikarlarindan tistiin
gormesi olarak tanimlanmaktadir. Yiiksek diizeyli orgiitsel baghlik orgiitiin amag ve
degerlerini benimseme, Orgiit igin ekstra ¢aba sarf etmeye istekli olma ve Grgiitte

kalma gibi tutum ve davranislara yol agmaktadir (Baysal, Paksoy, 1999, s.1)

Orgiite bagh calisan, zor zamanlarda da orgiitiin yaminda olan ise diizenli
devam eden, tam giin caligan, orgiittin varliklarini koruyan ve hedeflerini paylasan
calisan olarak tanimlamr. Calisanlarda orgiitsel baghlik su sekilde ortaya ¢ikar

(Meyer, Allen, 1990 a, p.848) :

e Orgiitsel amag ve degerleri kabullenme ve bunlara karsi giicli bir inang
duyma,
¢ Orgiitsel amaglarin basanimasi yoniinde ekstra ¢aba harcama,

o  Orgiit tiyeligini devam ettirmek i¢in giiclii bir inang duyma.

Orgiitsel baglilik ile ilgili yapilan ¢alismalar 1950°li yillardan giiniimiize kadar
giderek artan bir 6nem kazanmigtir. Bunun ise gerek ¢alisan, gerekse orgiit agisindan
birgok sebebi vardir. Bu sebepleri su sekilde siralayabiliriz (Ozmen, Arbak,
Saatgioglu, 1997):

o Orgiitsel baghiligin arzu edilen galisma davramst ile iligkisi,
o Orgiitsel baghligin isten ayrilma nedeni olarak is tatmininden daha etkili

oldugunun arastirmalarla ortaya konmasi,



o Orgiitsel bagliligr yitkksek olan kisilerin diigiik olanlara gore daha iyi
performans gostermeleri,

o Orgiitsel baghhgin, orgiitsel etkinligin yararli bir gostergesi olmast,

e Orgiitsel baghlhgn, fedakarlik ve diiriistlik gibi orgiitsel vatandashk

davraniglarimin bir ifadesi olmasi.

Giglendirmenin ~ tanimindaki  tartigmalara  ragmen,  giiclendirilmis
organizasyonlarin Ozellikleri ile ilgili olarak ortak bir noktada bulusulmustur.
Sahislarin kurumsal baglihiklarim 6lgmek icin bir anket gelistiren King (1991,
p.62)’den sonra yapilan arastirmalar, genel olarak baglihigin ii¢ temel bileseni
oldugunu gostermistir. Baglilifin psikolojik evreleri olarak nitelendirilen bu

bilesenler sunlardir (Ehrhard, King, 1997, p.142) :

1. Sadakat: Calisanin kuruma olan baghhgidir.

2. Deger Esitligi: Bu bir sahsin kendi degerleri ile kurumun degerlerini, aym
yahut ilgili olduguna ikna edilmesi seviyesini belirtir.

3. Etkili Baghlik: Sahislarin, kurumun hedefleri ve degerlerine

baghiliklarinin ne derece oldugunu belirtir.

Genellikle, etkili bir sekilde baglanmig ¢alisan, gli¢lendirilmis organizasyon
icin anahtar bir unsurdur. Etkili bir sekilde baglanmis bir ¢alisan bunun dogal sonucu
olarak kurumla tanimlanmaya, sahsi fedakarliklar yapmaya, normal beklentilerin
Otesinde performans gostermeye, bencillikten uzak olarak c¢alismaya ve
organizasyonunu etkinligine katkida bulunmaya isteklidir; buna karsin ise kendi
cikar1 ve sahsi kazanglar i¢in kurumu terk etmeye karsi isteksizdir (Ehrhard, King,

1997, p.142).

Guglii bir sadakat, degerler ve baghiliga sahip olmamn en énemli sonucu
gliclendirmedir. Gorevlerden hangisinin hangi sahus veya boliimler tarafinda yerine
getirildigine bakilmaksizin, her bir ¢alisan biitiin bir sistemin bir pargasi ve temsilcisi
olarak kabul edilir ve her birisi biitiiniin yani organizasyonun basaris i¢in kararlar
almak ve onlar uygulamak hususunda giiglendirilir. (Ehrhard, King, 1997, p.141).
Uygulamaya ve degerler tarafindan yonlendirmeye dayali bir yaklasim, herkesi

digerlerinin gérev ve sorumluluklarim1 benimsemeye ve yerine getirmeye istekli

6
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kilar. Clnkli aym1 amblem iglenmis olduktan sonra gorev sapkalarini degistirmek

kolaydir (Mintzberg, 1989, p.120).

Yoneticiler, organizasyonlardaki baghligi , orgiit agisindan faydalt oldugunu
disiinmektedirler. Oysa baghlik daima genis pozitif etki alamiyla boligiilen bir
unsurdur. Buna gore baglilik organizasyonlar igin gerekli bir unsur olmasinin

yaninda, ayni zamanda sahislar i¢in de 6nemlidir (Ehrhard, King, 1997, p.141).

Baglilik sadece basit bir insan iligkileri kavrami degil, ekonomi, strateji,
finansal yoOnetim gibi fikirlerin temelini olugturan bir kavramdir. Baghhk insan
enerjisini tiretir, zihnini harekete gegirir ve o olmaksizin, herhangi bir yeni inisiyatif
veya fikrin uygulanmasi gergeklestirilemez. Caliganlar iki temel farkli yolla baglanir:
digsal ve igsel. Her ikisi de ¢alisma hayatinda degerlidir. Fakat sadece igsel baglilik
gliclendirmeyi destekler (Argyris, 1998, 5.99).

Tablo 4.1. Orgiitsel Baglilik Cesitleri (Argyris, 1998, 5.100)

Digsal Baghlik Igsel Baglilik

Gorevleri bagkalar1 belirler. Gorevleri sahislar belirler.

Gorevlerin  yerine getirilmesi i¢in | Calisanlar yerine getirilmesi gereken

gereken faaliyetleri bagkalar: belirler. | faaliyetleri kendileri belirler.

Performans hedefleri yonetim | Performans hedefleri yonetim ve

tarafindan belirlenir. caliganlar tarafindan belirlenir.

Hedefin Onemi bagkalan tarafindan|Hedefin 6nemi c¢alisanlar tarafindan

belirlenir. belirlenir.

Digsal baghilik - bu sozlesmeli itaat olarak da diisiiniilebilir - ¢alisanlar kendi
faaliyetleri tizerinde ¢ok az kontrol sahibi olduklarinda 6rgiite duyduklar baghliktir.
[nsan dogasinin ve psikolojisinin temel bir gercepi, insanlar hayatlarint
sekillendirmekte ne kadar az s6z sahibi olurlarsa, o kadar az baghlik gelistirirler

(Argyris, 1998, 5.100).

Yonetim ¢alisanlarinin kendi faaliyetleri hakkinda daha fazla sorumluluk

almalarim istiyorlarsa, igsel bagliligin gelistirilmesini tesvik etmelidir. Isminden de
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anlagilacagi gibi, i¢sel baglilik ¢ogunlukla igten gelir. Calisanlar motivasyoﬁl
bagh olarak belli bir projeye, kisiye ve programa baglanirlar. Tanimsal olarak ‘i¢sel
baglilik, gliclendirme ve katilimla ¢ok yakmn bir kavramdir. Ust yﬁngfigii*g;
calisanlarinin ne kadar i¢sel bagh olmalarin istiyorlarsa ¢alisanlarim, is hedeﬂeriﬁin
belirlenmesi, o hedefi nasil basaracagi ve agik¢a tanimlanmis hedefler koyulmasi

stirecine o kadar dahil etmelidirler (Argyris, 1998, s.100).

4.2. Orgiitsel Baglihk Tiirleri

Orgiitsel bagliik kavramina daha fazla aciklik getirebilmek maksadiyla, bir
cok arastirmaci tarafindan g¢esitli yaklagimlar gelistirilmistir. Bu yaklagimlar,

dogrultusunda orgiitsel baglilik temelde tice ayrilmigtir. Bunlar:

1.Duygusal Baghhk: Organizasyonun amag¢ ve degerlerine kars1 gii¢lii bir
inan¢ ve kabullenme duygusu, ¢aliganin organizasyona duygusal bagliligi, kendini
Ozdeslestirmesi ve dahil olmasi anlamina gelmektedir (Mowday, Porter, Steers,
1979). Bu tiir baghlikta birey kendini orgiitiin bir pargasi gibi gérdiigiinden, 6rgiit
onun i¢in bilyiik bir anlam ve dnem arz etmektedir. Dolayisiyla bireyler orgiite katilir

ve Orgiitiin bir tiyesi olmaktan mutluluk duyarlar (Allen, Meyer, 1990 b, p.2-6).

Calistigy orgiite duygusal olarak bagh olan bireyler, 6rgiitte kalmaya devam
ederler, ¢iinkii orgiit tiyeligini siirdiirme konusunda isteklidirler. Bu istek, bireyin
Orglitle 6zdeslesme ve amaglara ulasma konusunda Orgiite yardim etme isteginin

derecesine gore degisebilmektedir (Ketchland, 1998, p.112).

2.Devamhhik Baghhgi: Caliganin organizasyondan ayrilmanin zararlarindan
kaginma istegi sonucunda olugan bir baghilik tiirtidiir (Mowday, Porter, Steers, 1979).
Devamlilik bagliligi, orgiitten ayrilmanin maliyetinin yiiksek olacagr diisiincesiyle,
orgiit tiyeliginin stirdiiriilmesi durumudur. Bu tiir baglilikta birey, istese de 6rgiitten
ayrilamamaktadir; ¢link{i ayrilmak onun igin birtakim giigliikkler ve olumsuz sonuglar
doguracaktir. Zira devamlilik baglihigi, Orgiite yapilan yatinmlarin miktan ve is
gorenlerin  algiladigi alternatif is imkanlarmin sayisi gibi, bir kisim faktorler

tarafindan belirlenmektedir (Allen, Meyer, 1990 b, p.3-4).



3. Normatif Baghhk: Calisanin organizasyonun iiyesi olmak i¢in gliglii bir
istek ile organizasyonda kalma zorunlulugunu duymasidir (Mowday, Porter, Steers,
1979). Normatif baglilik, bireyin 6rgiite karst sorumlulugu ve gorevleri oldugunu
inanarak, kendini orgiitte kalmaya mecbur hissetmesine dayanan baghlik tiiriidiir.
Buradaki = zorunluluk, devamlilik  baghliginda  oldugu gibi  ¢ikarlara
dayanmamaktadir. Bireyin ailesi, ait oldugu toplum veya c¢alistigi Orgiit ona
sadakatin bir erdem oldugunu vurgulamistir ya da cevresinde yillarca aymi orgiitte
calhisan kisiler vardir ve onlardan Ovgiiyle soz edilmektedir. Dolayisiyla birey,
sadakatin Onemli olduguna inanarak oOrglitte kalmay1 ahlaki bir zorunluluk olarak
gormekte ve calistign kuruma karsi da ahlaki bir baglilik geligtirmektedir (Allen,
Meyer, 1990b, p.4).

Yukaridaki baglhibk tiirleri arasinda duygusal baghlik, 6rgiitlerde
yoneticilerin, ¢alisanlarda en ¢ok olusturmak istedikleri baglilik tiiriidiir. Diger
baglilik tiirlerinde ise ¢alisan, kurumuna karsi, yukarida bahsedilen maddi, ahlaki vs.

birtakim sebeplerden dolayi isteksiz, bir nev’i zoraki bir baglilik gelistirilmistir.

4.3. Is Tatmini

Is tatmini en genel anlamda is ortamma iliskin olumlu ya da olumsuz
duygulanin tiimii seklinde ifade edilmektedir. Locke (1986) “is tatminini bir kimsenin
isini veya tecriibesini degerlendirmesi sonucunda olusan zevkli veya olumlu hisleri”
seklinde tammlamaktadir Hackman ve Oldham (1975), “calisanlarin isinden
duyduklart mutluluk” seklinde tanimlarken, Vroom (1964) ise is tatminini, “kisinin
isini veya iy deneyimini degerlendirmesinden kaynaklanan hosa giden veya olumlu

duygusal durumdur.” seklinde tanimlamaktadir (Ardig, Bag, 2001).

Birgok arastirmaci calisanlarin, isleri hakkinda neden farkhi duygular
beslediklerini aciklamaya caligmislardir. Locke (1986)’un ‘baskalik teorisi’ olarak
adlandirilan goriisii, is tatminin kiginin ihtiya¢larimin kargilanmasindan degil, o
kisinin kendisi i¢in neleri 6nemli gérdiigii duygusundan kaynaklandigim 6ne siirer.
Locke’ a gore kisinin bir degiskeni verdigi 6nem, kendisinin onu ‘ne kadar’ istedigi
ile ilgilidir. Bagkalik Teorisi, tatminsizligin, bir kisinin istediginden daha azini elde

etmesi durumunda ortaya ¢iktigimi One siirer (Komiirciioglu, 2003).
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Is tatmini diger bir teori Lawler tarafindan gelistirilmigtir. Lawler (1%3} §
tatminini giidiisel gergeve igerisinde goriilmesi gerektigini savunur. Bu goriige igj&‘e;“
is tatmini, kisinin ne hakkettigi ile ne aldig: diisiincesi sonucunda ortaya ¢ikar. Yani
bir ¢alisan hakkettigine inandig1 konulan elde edemezse is tatminsizligi ortaya ¢ikar

(Komiirciioglu, 2003).

[s tatmini bir ¢ok arastirmaci tarafindan farkli yonlerden ele alinarak
tanumlanmaya cahisilmistir. Biitlin bu tanimlardan sonra is tatminini genel olarak t¢

boyutta ifade edebiliriz (Luthans, 1989, p.170-172):

o s tatmini bir ise kars1 verilen duygusal yanittir. Boyle olunca goriinmez,
sadece ifade edilebilir.

e Is tatmini genellikle kazanglarin ne dlgiide oldugu veya beklentilerin ne
kadar karsilandigimin belirlenmesidir.

e [s tatmini, birbiriyle iligkili ¢esitli tutumlari temsil eder. Bunlar; isin

kendisi, iicret, terfi imkanlari, ydnetim tarzi vs.

Insanlar kisisel yeteneklerini ortaya koymak ve gergeklestirmek isterler. Is
tatmini elde edemeyenler, higbir zaman olgunluga erisemezler ve is tatmininin
saglanamamasi bireyleri hayal kirikligina ugratir. Is, insan hayatinin odak noktas
oldugundan issiz olan kisi umutsuzluga diisecektir. Insanlar zorunlu olmasalar bile
calismak istemektedirler. Is tatminindeki bosluk ve isten soguma, diisiik moralin,
disiik verimliligin ve sagliksiz bir topluma dogru gidisin nedenini olusturacaktir

(Ardig, Bas, 2001).

Organizasyonda ig gorenlerin, is tatmini diigiik olmasi, diger bir ifadeyle is
tatminsizlifinin  yasanmasi sadece Dbireysel anlamda olumsuz  sonuglar
dogurmayacaktir. Olayin Orgiitsel sonuglarina baktigimizda is gorende ise gitmede
isteksizlik, orgiitten ayrilma, yetersizlik duygusu, is birligi saglayamama, iste hata
yapma, isten uzaklagma istegi ile isabetsiz kararlar verme yaganabilecektir (Ardig,

Bas, 2001).




Yarinin nitelikli insan giiclinii yetistiren kurumlarda istenilen nitelikte ¢ikt
saglayabilmenin 6n kosulu, bu insan giiciinii yetistiren akademik personelinin ig
tatmininin saglanmasindan ge¢mektedir. Yapilan caligmalarda hizmet kalitesinin
yiikseltilmesi ve verimli ¢alisma ortaminin olusturulmasi ancak karmagik Orgiit
yapilarinda is tatminsizliginin bireysel ve orgiitsel nedenlerin daha iyi anlagilmasi ve

gerekli 6nlemlerin alinmasina baghdir (Isikhan, 1996, s.118).

4.4. Is Tatminini Etkileyen Faktorler

Is tatmini ile ilgili yapilan galigmalarda ¢alisanlarin gorevlerinin belirginligi,
ise katilimlar, parasal odiiller, isin dogasi, kigilerin verimli kullanilabilmesi gibi bir
cok faktoriin is tatminine etki ettigini gostermektedir. Aym zamanda is tatminini
belirleyen faktorler olarak beraber galigilan gruba karsi tutum, parasal faydalar,
iistlerin denetlenmesine kargsi gosterilen tutum da gosterilebilir. Aslinda orgiit
atmosferi olarak niteleyebilecegimiz orgiitsel is yapma ve yaptirma kiiltiirii ile bu
kiiltlir icine ¢alisan bireyin beraberinde getirdigi bireysel yanlar tatminini niteligini

de belirler (www.ist.edu.tr/isletme/dergi/kasim99).

Is tatminini ¢alisamn ise karst genel tutumu ele aldigimizda bu tutumun
olusmasinda birtakim faktorler etken olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Bu faktorler
sunlardir (Ceylan,1998 5.79).

o Ucret ve Odemeler
e Isin Yapist

o Terfi Imkanlar

e Yonetim Tarzi

e Calisma Grubu

e Calisma Sartlan

Yukaridaki faktorlerden is tatminine etki eden en 6nemli faktor iicret ve isin
yapisidir, is tatmini iizerinde en az etkili olan faktor ise ¢alisma sartlanidir. Diger

faktorler ise sirayla 6nem arz etmektedir.
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4.4.1. Ucret ve Odemeler

Isletmede her diizeyde ¢alisan igin, is tatmininde {icret ¢ok onemli bir role
sahiptir. Ucret, i gorenlerin birgok ihtiyaglarim karsilamasi nedeniyle, cok onemli
bir faktordiir. Bunun yam sira para, tamnmamn ve basarmin bir sembolii olmakla

birlikte is gorenler i¢in, yonetimin takdirini ifade etmektedir (Ceylan, 1998, 5.79).

Iki bin yonetici ile yapilan bir arastirmada, alinan iicretin ig tatminin direkt
etkiledigi, yonetim tarzi aymi olmasi durumunda bile iicret artiginin ig tatmininde
olumlu bir artis sagladigr goriilmiistiir ( Feldman, Arnold, 1983, 5.193). buna karsin
cok az kisi aldig ticreti yeterli bulmaktadir. Genelde ¢alisanlar nadiren aldiklar iicret
nedeniyle yiiksek tatmine sahip olurlar. Ulkemizde iicret diizeyi , erkekler igin
kadinlardan, mavi yakalilar igin beyaz yakahlardan, evliler igin bekarlardan daha

6nemli bir degigken olarak géziikkmektedir (Erdogan, 1996, 5.239).

Bununla beraber maas dis1 ddemelerinin is tatmininde, {icretler kadar kuvvetli

bir etkisinin oldugu bulunamamgtir (Ceylan, 1998, s.79).
4.4.2. Isin Yapis1

[s tatminini saglayan en énemli faktorlerden birisi de isin yapisidir. Kisiler
kendilerini yeteneklerini kullanma olanagi veren ¢ok yonlii ve Ozel nitelikler
gerektiren isleri yaptik¢a, kendilerine basarili olduklan konusunda bilgi geldikce
islerinden tatmin olurlar (Ardig, Bag, 2001, s.3).

Isin yapistyla ilgili bes 6zellik belirtilmistir. Bunlar (Reitz, 1987, 5.216):

e Otonomi: Calisanin isi hakkindaki karar verme 6zgiirliigiidiir.

e Gorev Kimligi: Calisamin isini nihayete erdirip, erdirmemesidir.

e Gorevin Onemi: Ise yiiklenen deger ve 6nemle ilgilidir.

e Beceri Cesitliligi: Isin gerektirdigi beceri ve faaliyeti ifade eder.

e Gorev Geri Bildirimi: Calisanin performansiyla ilgili olarak, kendisine

yapilan geri bildirimin ne kadar agik ve net oldugunu gosterir.
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Toplum tarafindan yeteri kadar kabul gérmeyen ve kendisine is hayatina
hazirlarken, birey tarafindan hayal edilmeyen islerin yapilmasi is tatminini azaltir.
Isn ilging olmasi, kisiye dgrenme firsati vermesi, bir sorumluluk gerektirmesi tatmin

nedeni sayilabilir (Ardig, Bag, 2001, s.3).

4.4.3. Terfi Olanaklan

Terfi insam ¢alismaya sevk eden en 6nemli faktorlerden biridir. Yikselmek
daha az tekrar gerektiren is yapmak anlamina geldigi i¢in is tatminin arttirmaktadir.
Az seviyelerde ise isin Ozgiirliigii kisitlayici, tekrari gerektiren ve daha ¢ok fiziksel
giic gerektirmesinin diginda ticret olarak yetersiz kalmasi tatmini olumsuz

etkilemektedir ( Feldman, 1983, 5.195).

Genellikle yonetici diizeyindeki terfilerde daha fazla ticret artisi s6z konusu
oldugu ic¢in, is gbrenlere nazaran yoneticilerde is tatmini yiiksek olmaktadir (Ceylan,

1998, 5.79).

4.4.4. Yonetim Tarzi

Is tatminin etkileyen faktorlerden birisi olan yonetim tarzimmin iki boyutu
onemlidir. Birinci boyutu c¢alisanlara yonelik olma, onlarla destekleyici iliskiler
gelistirmedir. Ikinci boyut ise gahiganlarin kararlara katilmasidir. Kararlara katilan
personel isine, is arkadaglarina ve yonetime karst olumlu duygular gelistirerek is
tatminleri yiikselmektedir (Ceylan, 1998, s.80). Caligsanlara karalara katilma olanag:
verildigi zaman, kendi goriis ve fikirlerine 6nem verildigini diisiinerek gergek bir

tatmin elde edebilirler (Ardig, Bas, 2001, s.2).
4.4.5. Calisma Grubu
Calisanlarin zamanlarimin ¢ogunu birlikte gegirdigi ¢alisma grubundaki is

arkadaslarinin durumu, birbirleriyle dostane iligkiler kurmalari, ig tatmini olumlu

yonde etkilemektedir (Ceylan, 1998, s.80).
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Tek bagina galiganlarin kendilerini sosyal yalnizhiga itmekte, bu nedenle
birbirleriyle iletisim i¢ine girmeyen g¢aliganlarin is tatminsizligi ve isi terk etme
egilimleri artmaktadir (Feldman, 1983, s.196). Calisma grubu, personele sosyal
dayamgma ortami saglamaktadir. Calisma grubunda uyum varsa, diinya goriisleri

birbirine uyuyorsa, isten duyulan tatmin artmaktadir (Ceylan, 1998, s.80).

4.4.6. Calisma Sartlan

Calisanlarin iginde bulunduklari galigma ortami ve onu etkileyen fiziksel
kosullar verimliligi etkileyen onemli faktorler arasinda sayilabilir. Isi, nem,
havalandirma, calisma saatleri gibi kogullarin uygun diizeye ulagmasi ¢alisanin moral
yapisim etkileyebilecegi gibi isletmeyle biitiinlesmesini ve dolayisiyla is tatmininde

kolaylastiracaktir (Ardig, Bas, 2001, s.3).

Calisma sartlar, ¢alisanlarin is digindaki  yasamlarnida etkilemektedir
(Ceylan, 1998, s.81). Diger is tatmin kaynaklari ile karsilastinldiginda galigma
sartlar is tatmini iizerinde daha az etkilidir. Diger sartlar saglandifinda c¢ahigma
sartlarinda  biiylk bir olumsuzluk olmadig:i siirece, bunlar c¢alisanlarca
onemsenmektedir. Diger sartlardaki yasana olumsuzluk ise bazen calisma

kosullarindaki eksikliklerle yansitilmaktadir (Feldman, 1983, 5.198).

4.5. Giiclendirme Ile Orgiitsel Baghlik ve Is Tatmini
Arasindaki iliski

Giiglendirme, motivasyonel bir olgudur (Conger, Kanungo, 1988). Bu
motivasyonu yaratan bir takim degiskenler s6z konusudur. Gii¢lendirme bir varlik
durumu ya da sonuglar silsilesi degil, disaridan bireyi etkileyen g¢ok sathah

stireclerdir (Zimmerman, 1990).

Organizasyonlardaki kiiltiirel farkliliklarla ilgili ¢aligmalar1 bulunan Hofstede
(1980), kiiltiirel ~ farkhiliklarin ~ bazi boyutlar1 oldugunu savunmus bu boyutlar:
“giic  mesafesi , bireyselcilik , erkeksilik ve belirsizlikten ka¢inma” seklinde
ozetlemistir. Bu boyutlar arasinda en onemli olam giic  mesafesidir. Orgiite

baglilikla gii¢ mesafesi arasinda 6nemli ve negatif bir iligki vardir. Glic mesafesinin

an
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fazla oldugu isletmelerde ¢alistiklarim algilayan kisiler daha fazla 6rgiite  baglilik
duymaktadirlar (Dafna, Kevin,1999).

Orgiite baglilik ile giic mesafesi arasindaki negatif iliski is tatmini ile gli¢
mesafesi arasinda goriilmemektedir. Gilic mesafesinin az oldugu  kiiltiirlerde
calisma sart ar1 ve ortami daha rahattir. Bu da is tatmini ve i performansini
artirict bir unsurdur (Eylon, 1997). Orgiitsel baghlik ve is tatmini arasindaki temel
fark, Orgiitsel baglilik ¢alisanin kurumuna bagh disiincelere karsi gelistirdigi
duygusal tepkiler iken, is tatmini ise calisanin belli bir ise kars1 gelistirdigi
tepkilerdir.Her iki degiskenin birbirleri ile iligki i¢cinde olmasi1 beklenirken, c¢aligan
kuruma ve onun deger ve hedeflerine olumlu duygular beslerken, kurum iginde
yaptig1 belli bir isten dolayr mutsuzluk duyabilir. Is tatminin aksine, 6rgiite baghligin
yavasca gelistigi ve giinliik is akislarindan etkilenmedigi diisiiniilmektedir. Is tatmini
ise bu tarz durumlar karsisinda daha ¢abuk etkilenebilmektedir (Mowday, Porter,
Steers, 1982).

Calisanlarin performans diizeylerini etkilemede, devamlhilik , isten ayrilma
gibi hususlarda o6rgiitsel baghligin daha belirleyici oldugu varsayilmaktadir (Baysal,
Paksoy, 1999). Bu ylizden orgiitsel baglhiligi yiikksek olan calisanlarin orgiite ve
tiretime katilimlar daha yiiksek olmakta, ayrica bu kisiler orgiit i¢in aha yaratici ve

yenilik¢i diistinceler liretmektedirler (Mowday, Porter, Steers, 1982).

Gii¢lendirme uygulamalarimin bagaris1 biyiik Slciide, orgiitsel baglilig: ve is
tatmini yiiksek olan galisanlara baghdir. Orgiitsel bagliliklar ve is tatminleri diisiik
olan caligsanlarin, performanslan da diigiik olmakta ve gii¢lendirme 6niinde biiyiik bir
engel olusturmaktadirlar. Tim bunlarin neticesinde: ilgisizlik, giigsiizliik,
anlamsizlik, kuraksizlik, sosyal izolasyon, deger izolasyonu, salis veya calisma
grubu yabancilagmasi, disiplin ve sikayet sorunlari, digerlerini suglama, kurum
politika ve kurallarina zit hareket, 6nemsiz meselelerde agin tepki vb. sikayetler

ortaya ¢cikmaktadir (Ehrhard, King, 1997, p.149).

Gilglendirici  lider, yukanidaki sorunlari ortadan kaldirmak, giiclendirmeyi
¢aliganlara daha cazip kilmak ve orgiitsel baglilik ile is tatminini artirmak igin

asagidaki hususlari uygulamalidir (Ehrhard, King, 1997, p.146-147).:



Gii¢lendirme uygulamalarinin basarisi biiytik 6lgtide, orgiitsel baglilig: ve is
tatmini  yiiksek olan ¢aliganlara baghidir. Giiglendirici  lider, giiclendirmeyi
¢ahisanlara daha cazip kilmak ve orgiitsel baghilik ve is tatminini artirmak i¢in

asagidaki hususlari uygulamalidir (Ehrhard, King, 1997, p. 146):

1. Calisanlarin baglhilik seviyelerinin tespit ve degerlendirilmesi,

2. Daha fazla katilim, alaka ve bagllik saglayacak is hedefleri se¢imi ve
basarilmasi,

3. Olumlu ¢alisma aligkanhiklarinin kazamm ve giiglendirilmesi,

4. Kabul géren paylasilabilir bir is ahlaki ve kurumsal kiiltiirin devam
ettirilmesi,

5. Yerine getirilmesi istenilen  beklentileri gerceklestirecek saglikli  bir
iletisimin saglanmasi,

6. Islerin calisanlarin yeteneklerini,bilgilerini ve yeterliliklerini  tamamiyla
gelistiren ve degerlendiren ozellik, g¢esitlilik ve anlamhilikta olmasi, ayrica
otonomi ve geri besleme ile diizenlenmesi,

7. Calisanlarin kisiliklerini,ilgilerini ve 6nceliklerini tatmin edecek orgiit kiiltiirti
ve is rollerinin yapilandirilmasi ,

8. Yoneticilerin ¢aligsanlarla hareket etmesi ve kurumun ¢alisanlarina diiriistliik,
acik gorusliilik, giiven ve saygi ile davranmaya soz verdigini gOsteren
tavirlar sergilemesi,

9. Kogluk uygulamalarini tegvik eden liderlik becerilerinin, motivasyon ve

iletisimin geligtirilmesi.

Giiclendirici liderin yukaridaki hususlari uygulamasi ile ¢aliganlarin 6rgiitsel
baghlik ve is tatmini seviyeleri artacak, bunun da hem c¢alisgan hem de Orgiit
boyutunda bir¢ok faydalar1 olacaktir, ancak en 6nemlisi giiglendirmenin basariyla

uygulanmasina olanak saglayacak olmasidir.
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5. GUCLENDIRICI LIDERLIK DAVRANISLARININ
ORGUTSEL BAGLILIK VE IS TATMINi UZERINE
ETKiSI VE BIM ISLETMELERINDE UYGULAMA
ARASTIRMASI

5.1. Arastirmanin Onemi ve Amaci

Giiglendirmenin organizasyonda basariyla uygulanmasinda ve ¢alisanlarin
giiclendirilmesindeki kilit noktay1 lider olusturmaktadir. Zira lider, c¢alisanlari
etkileyerek onlar1 yonlendiren kisidir. Bu etkileme ve yo6nlendirmede liderin

gliclendirici davraniglari onem kazanmaktadir.

Giglendirici lider, ¢aliganlarina yetki ve sorumluluk vererek, kendi kendine
karar almalar1 ve beceri gelistirmeleri i¢in onlar tegvik ederek, bilgi paylasiminda
bulunarak, bir kog¢ gibi hareket ederek onlarin yenilik¢i diisiincelerini destekler. Bu
sekilde calisanlarim gii¢lendiren, onlara gii¢ veren “giiclendirici lider” ¢alisanlarinin

liderlik 6zellikleri kazanmalari igin onlar yetistirir ve yonlendirir.

Bu aragtirmada yetki devri ve bilgi paylasimi, sorumluluk, yenilikgi
performans icin kogluk, kendi kendine karar alma ve beceri gelistirme olmak tizere
gliclendirici liderin bu dort davranis boyutuyla ¢aliganlarin 6rgiitsel baglilig: ve is

tatmini arasindaki iliskisi incelenmeye ¢aligilmastir.

5.2. Arastirmamin Metodu

Arastirmadaki anketler Istanbul ve Izmit’teki BIM isletmelerindeki calisanlar
izerinde uygulanmistir. Aragtirmanin uygulama yeri olarak BIM’in secilmesinin
sebebi, bu hizmet sektoriindeki galiganlarin belirli bir isi yapmasi yerine, doniigiimlii
olarak birbirlerinin iglerini yapmasi, farkli farkli gorevler almasi, biitiin islerden
kendilerini sorumlu hissetmesi ve dolayisiyla ¢alisanlarin her birinin kendisini bir

lider gibi hissetmesi ve davranmasidir. Zaten arastirmanin asil amaci da giiglendirici
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lider davramslarimin ¢ahisanlar lizerindeki etkisini, onlara liderlik vasfi

kazandirmadaki roliinii arastirmaktir.

Calisanlar tizerinde toplam 160 anket uygulanmis olup, bunlardan 5°i gegersiz

oldugu i¢gin, arastirma kapsaminda 155 anket degerlendirilmistir.

Arastirmay1 olusturan anket formu toplam ti¢ boéliimden olusmaktadir. Ilk
boliimde ¢alisanlarca algilanan giiglendirici liderlik davrams diizeyi 6l¢iilmiistiir. Bu
boliimde toplam 16 soru yer almaktadir. Bu sorularla giiclendirici liderlik
davraniginin 5 boyutu olan yetki devri, sorumluluk, kendi kendine karar alma, beceri
gelistirme ve yenilik¢i performans i¢in kogluk davranisi incelenmistir. Ancak bu S
boyut anketlerin analizleri sonucunda 4 boyuta indirgenmistir. Bu 4 boyut; yetki
devri, sorumluluk, yenilik¢i performans i¢in kogluk ile kendi kendine karar alma -

beceri gelistirme olarak belirlenmistir.

Ikinci boliimde ise ¢alisanlarin orgiitsel baglihik diizeyini 6lcen sorular yer
almaktadir. Bu boliimde ise toplam 13 soru yer almaktadir. Bu 13 sorudan 9'u
duygusal baghlik, 4’ii ise devam baglihigini Slgmeye yoneliktir. Uciinci boliim ise
calisanlarin ig tatminini 6lgmeye yonelik sorulardan olugmakta ve bu béliimde ise

toplam 6 soru yer almaktadir.

5.3. Arastirma Modeli ve Hipotezler

Arastirma modeliyle Giiglendirici liderlik davramiglarinin  duygusal ve devam
baghilig: ile is tatminini artirip artirmadigini incelemek amaglanmustir. Giiglendirici
liderlik davramiglarinin 5 fakt6riiniin her biri ile 3 bagimli degisken arasindaki iliskiyi

ayri1 ayri incelemek igin toplam 15 hipotez kurulmustur.

Hipotezler

Hi, : Yetki devri, duygusal baglilig1 artirmaktadir.
Hiy : Yetki devri, devam baglihgini artirmaktadir.
Hi. : Yetki devri, is tatminini artirmaktadir.

Hjs: Sorumluluk, duygusal bagliligi artirmaktadir.

Hjp: Sorumluluk, devam bagliligini artirmaktadir.
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Hipotezler

Hy. : Sorumluluk, is tatminini artirmaktadir.
Hs, : Kendi kendine karar alma, duygusal baglilig1 artirmaktadir.

Hjp : Kendi kendine karar alma, devam bagliligim artirmaktadir.

K ands ndine kar

Hs. : Kendi kendine karar alma, is tatminini artirmaktad
Ha, : Beceri gelistirme, duygusal bagliligi artirmaktadir.
Hap @ Beceri gelistirme, devam bagliligini artirmaktadir,
Hy. : Beceri geligtirme, is tatminini artirmaktadir.

Hsa @ Yenilikei personel igin kogluk, duygusal baglilig1 artirmaktadir.
Hsp : Yenilik¢i personel i¢in kogluk, devam bagliligini artirmaktadir.

Hse : Yenilikei personel igin kogluk, is tatminini artirmaktadir.

MODEL

Yetki Devri

Sorumluluk Duygusal Baglilik
Ke. Ke. Karar Al > Devam Baglihg
Beceri Gelistirme \ Is Tatmini

Yen.Per. I. Kogluk

Sekil 5.1. Arastirma Modeli
5.4. Demografik Ozellikler

Anket sorularmna cevap veren 155 ¢ahisganin demografik 6zellikleri, asagidaki

tablolarda gsterilmistir.



Tablo 5.1.Yas

Siklik Yiizde(%) Kiimiilatif
Yiizde(%)
20 ve asagisi 13 8,4 8,4
21-25 82 52,9 61,3
26-30 47 30,3 91,6
31-35 11 7,1 98,7
40 ve tizeri 2 1,3 100,0
Toplam 155 100,
Tablo 5.2. Cinsiyet
Siklik Yiizde(%o) Kiimilatif
Yiizde(%)
Kadin 65 41,9 41,9
Erkek 90 58,1 100,0
Toplam 155 100,0
Tablo 5.3. Egitim
Siklik Yiizde(%) | Kiimiilatif
Yiizde(%)

[k6gretim 10 6,5 6,5
Lise 105 67,7 2
Yiiksek Okul ve Universite 40 25,8 100,0
Toplam 155 100,0
Tablo 5.4. Caligma Siiresi

Siklik Yiizde(%) Kiimiilatif

Yiizde(%o)

1-5 120 77,4 77,4
6-10 35 22,6 100,0
Toplam 155 100,0
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Tablo 5.5. Is Yerindeki Pozisyon

Siklik Yiizde(%) Kiimilatif
Yiizde(%o)

Isci 59 38,1 38,1
Boliim Yoneticisi 54 34,8 72,9
Orta Kademe Y o0neticisi 27 17,4 90,3
Genel Miidiir Yardimcist 6 3,9 94,2
Diger 9 5,8 100,0
Toplam 155 100,0
Tablo 5.6. Calisan Sayisi

Siklik Yiizde(%) Kiimiilatif

Yiizde(%)

20 ve asag1si 76 49,9 49,0
21-40 32 20,6 69,7
41-60 37 23,9 93,5
60 ve iizeri 10 6,5 100,0
Toplam 155 100,0
Tablo 5.7. Firma Yasi

Siklik Yiizde(%) Kiimiilatif

Yiizde(%o)

1-5 47 30,3 30,3
6-10 54 34,8 65,2
11-15 12 7,7 72,9
16-20 17 11,0 83,9
30 ve iizeri 25 16,1 100,0
Toplam 155 100,0
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5.5. Faktor Analizi

Asagidaki tablolarda faktor analizlerinin sonuglar yer almaktadir. Faktor
analizleri uygulanirken, bagimsiz degiskenler ile bagimli degiskenler ayr ayn ele
alinmigtir. Bagimsiz degiskenler yetki devri, sorumluluk, kendi kendine karar alma,
beceri gelistirme ve yenilik¢i performans igin kogluk olmak tizere 5 faktSrden
olusmakta ve toplam 17 soru bulunmaktaydi. Ancak bu sorulardan Beceri
Gelistirme’nin 4. sorusu faktor disi bir sonug verdigi igin ¢ikartilmig, béylece soru
sayist 16’ya indirgenmistir. Ayrica faktor gruplarindan Kendi Kendine Karar Alma
ile Beceri Gelistirme sorular1 benzer sonuglar verdigi icin, aymi baslik altinda
toplanmigtir. Béylece arastirmada yer alan 5 faktor; Yetki Devri, Sorumluluk, Kendi
Kendine Karar Alma-Beceri Gelistirme, Yenilik¢i Performans Igin Kogluk olmak

iizere toplam 4 faktor olarak yeniden diizenlenmistir.

Buna gore faktor analizi sonuglar1 ve toplam agiklanan varyans asagidaki

Tablo 5.8°de gésterilmistir.
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Tablo 5.8. Giiglendirici Liderlik Davramslar Ile Ilgili Faktorier
(Agiklanan Toplam Varyans: 64,767)

Faktorler

Yetki Devri

Sorumiuluk

K. K. Karar
Alma-Beceri
Gelistirme

Yenilikgi
Performans
icin Kocluk

Sorular

1

2

3

4

YETDEV1 Yoneticim, is stireglerini ve
prosediirlerini gelistirmek igin, ihtiyacim
olan karar alma yetkisini bana
vermektedir.

687

YETDEV2 Yoneticim, isleri gelistirmek
ve gerekli degisimleri yapmak igin bana
yetki vermektedir..

,702

YETDEV3 Yoneticim bana gérevimin
sorumluluk diizeyine denk yetki
vermektedir.

,702

YETDEV4 Kigilere gerekli kararlari
verebilecek sekilde yetki devri vapilmistir,

,676

SOR1 Yoneticim,goreviendirdigi isle
ilgili sorumlulugu elinde
bulundurmaktadir.

,701

SOR2 Performans ve sonuglar
konusundaki sorumiuluk bana aittir.

757

SOR3 Yoneticim, bdliimde miigteri
memnuniyetinden sorumlu insanlar
bulundurmaktadir.

,655

KKKA1 Yoneticim, problemler ¢iktig:
zaman ne yapilacagini sgylemekten
ziyade, benim fikirlerimi alarak yardim
etmeye caligir.

,701

KKKA?2 Yéneticim, islerin gidigatini
etkileyecek konular hakkinda aldigim
kararlara giivenir.

,744

KKKA3 Yoneticim, isle ilgili
karsilastigim problemleri ¢c6zmemde beni
cesaretlendirir.

,661

BECGET1 Yoneticim, problem ¢ézme
y6ntemlerini kullanmam i¢in beni
cesaretlendirir

,661

BECGE?2 Yoneticim, bana yeni beceriler
gelistirmem igin siirekli yeni firsatlar
sunar.

779

BECG3 Yoneticim, bélumiimiizde stirekli
6grenme ve beceri gelistirmeye dncelik
vermektedir.

,658

YPIK1 Tecriibeyle grenme ve gelisim
slireci uzun zaman aisa bile, ySneticim
yapmis oldugum hatalara karst

h0§gﬁrulﬁdﬁr.

,873

YPIK?2 Bagartlamayacak bir degisim bile
olsa, yoneticim tarafindan yeni fikirleri
denemek igin cesaretlendirilirim.

810

YPIK3 Yaneticim hata yaptigimda
suclamak yerine diizeltici harekete
odaklanir,

A77

Ekstarksiyon Metodu : Temel Bilesenler Analizi. Rotasyon Metodu: Kaiser Normalizasyon ile

Varimaks.



Tablo 5.9°da ise bagimh degiskenlerden Duygusal ve Davramssal Baghlik ile

Is Tatmini faktorlerinin analiz sonuglari yer almaktadir. Faktor dig1 bir sonug verdigi

i¢in, duygusal baglilikla ilgili ankette bulunan 9 soru 8’e, is tatmini ile ilgili 9 soru

ise 6’ya indirgenmis, devam baghligiyla ilgili tiim sorular ise aynen kullanilmistir.

Buna gore faktor analizi sonuglart ve toplam agiklanan varyans Tablo 5.9°da

gOsterilmigtir.

Tablo 5. 9. Duygusal ve Davranigsal Baglilik ve Is tatmini ile Ilgili Faktorler

(Agiklanan Toplam Varyans: 60,075)

Duygusal
Baglilik

Davranigsal
Baglihik

Is Tatmini

1

2

ORBAG? Tanidiklarima ve arkadaslarima
isletmemizin galigmak i¢in ¢ok iyi bir yer oldugunu

sOyliiyorum.

,566

ORBAG3 Bu isletmede calismaya devam etmek

icin, verilen her tiirli gdrevi yapmaya raziyim.

644

ORBAG4 Benim sahip oldugum inang ve degerler

ile sirketiminkiler birbirine yakmdir.

,657

ORBAGS Bu girketin bir pargasi olmaktan
gururluyum.

,710

ORBAG6 Calistigim firma icimde daha basarili

olma istegi uyandiriyor.

,579

ORBAG7 Bu sirketin gelecegini gergekten kendi

gelecegim gibi Gnemsiyorum.

,801

ORBAGS Ise girerken bu sirketi segtigim igin ¢ok

mutluyum.

,680

ORBAGY Bu isletme, caligilabilecek en iyi
igletmedir.

,758

ORBAG10 Eger simdiki maagimdan % 25 daha
fazla maas teklif eden baska bir isletme olursa

hemen ona gegerim.

819

ORBAG11 Eger daha 6zgiir ve bagimsiz bir ig
ortam sunan baska bir igletme olursa, hemen ona

gecerim.

,824

ORBAG12 Eger daha iyi terfi imkanlari sunan

baska bir isletme olursa, hemen ona gecerim.

,878
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ORBAG13 Eger daha iyi bir arkadaslik ortamt olan

bagka bir isletme olursa hemen ona gegerim. ,676
ISTAT4 Yaptigim isi bir bagkasina tavsiye ederim. ,724
ISTATS Su andaki isim, hayalimdeki isime uyuyor. , 715
ISTAT6 $u andaki igim, ise girmeden onceki

beklentilerimi karsiliyor. o1
ISTAT7 Isimden gergek anlamda zevk aliyorum ,684
ISTAT8 Cogunlukla igime karg1 biiyiik  bir

isteklilik duyuyorum. 99
ISTATY Isimden tatmin oldugumu hissediyorum. ,693

Ekstarksiyon Metodu : Temel Bilesenler Analizi. Rotasyon Metodu : Kaiser Normalizasyon
ile Varimaks.

5.6. Giivenirlilik Analizi Sonuclar:

Degiskenler arasindaki iligkiler korelasyon ve regresyon analizleri ile ortaya
konup, hipotezler teyit edilmeden 6nce, faktor analizi sonuglarina gére gruplanan
sorulara alman cevaplar, ilgili degiskenler olarak birlestirilmis ve bu gruplarn

giivenilirlikleri Tablo 5.10°da gosterilmistir..

Gtvenilirlik analizinde, faktor analizi sonucu olgeklerde yapilan degisiklikler
de dikkate alinarak, her bir degiskenin alfa katsayilarina bakilmistir. Asagidaki
Tablo 5.10°da Giglendirici Liderlik Davramglan’yla ilgili degiskenler ve alfa

katsayilart goriillmektedir.

Tablo.5.10.Gliglendirici Liderlik Davramiglan Giivenilirlilik Analizi Sonuclan

Degiskenler Soru sayist | Alfa Katsayis1 ()
Yetki Devri 4 83,50
Sorumluluk 3 65,95
Kendi Kendine Karar Alma-Beceri Gelistirme 6 84,97
Yenilik¢i Performans I¢in Kogluk 3 74,20

Degiskenler arasindaki en yiiksek alfa degeri % 84,97 ile Kendi Kendine Karar

Alma ve Beceri Gelistirme degiskenine aittir. En duisiik alfa degeri ise 65,95 ile



Sorumluluk degiskenine aittir, ancak bu defer de giivenilirlilik i¢in yeterli bir

seviyedir.
Duygusal Baglihk, Devam Baghligs ve Is Tatmini ile ilgili yapilan
givenilirlilik analizi sonucunda bulunan alfa katsayilarn asagidaki Tablo 5.11°de

gosterilmistir.

Tablo 5.11. Duygusal ve Devam Bagliligi ile Is Tatmini Giivenilirlilik Analizi

Sonuglar
Degiskenler Soru sayis1 | Alfa Katsayist (a)
Duygusal Baglihik 12 88,64
Devam Baglihig 4 84,05
is Tatmini 6 84,47

Yukanidaki tabloda da goriildugi tizere Duygusal Baglilik % 88,64 ile bagimhi
degiskenler arsindaki en yiksek alfa degerine, Devam Baglhilig1 ise 84,05 ile en
dustik alfa egerine sahiptir, ancak bu degerler giivenilirlik agisindan oldukg¢a yiiksek

sonuglardir.

5.7. Korelasyon Analizi ve Sonuclari

Korelasyon analizi ile ikili degisken arasindaki iliski diizeyi ve yoniiniin
belirlenmesi amag¢lanmis, giliclendirici liderligin 4 davrams boyutuyla, duygusal ve
davranmgsal baghlik ile is tatmini degiskenleri arasinda bir karsilagtirma yapilmstir.
Bu inceleme sonucunda degiskenlere ait bulunan korelasyon katsayilari, ortalama,
standart sapma ve korelasyon analizi sonuglann asagidaki Tablo 5.12.de
gosterilmistir. Ikili seviyede incelenen tiim degiskenler arasinda p < 0,01 anlam
diizeyinde bir iliski oldugu goérilmektedir. Degiskenlere ait standart sapma degerleri

ise 0,71967 - 0,96210 arasinda hesaplanmistir.
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Tablo 5.12. Korelasyon analizi

Ortalama | Standart 1 2 3 4 3 6 7
Sapma
YetkilDeri 36242 | 96210 1
Sor“mzl‘ﬂ“k 38645 | 80286 | 5310 | 1
Kendi Ken.
Karar Alma
ve Beceri 3,3774 6142 | 542%% | 425%% 1
Gel.
3
Yenilik¢i
Per. Igin 3,2839 92175 | ,521%% | 289%*% | A468** 1
Kogluk
4
Is Tastmini 3,5043 14655 | 501%F | 421%F | 550%% | 556%+ |
Devam
Baglihg 29242 93818 | 071 | 097 | -249%% | _279%% | _380%* 1
6
Duygusal
Baglilik 3,4944 JJI967 | A94%* | 444%% | 674%% | 4T9%* | 704%% | - 295%x 1
7
** (.01 seviyesinde anlamh (gift taraflr).
* (.05 seviyesinde anlamh (¢ift tarafli).
5.8. Regresyon Analizi
Tablo 5.13. Regresyon Analizi
Model 1 Model 2 Model 3
Duygusal Baglilik Devam Baglilik Is Tatmini
Bagimsiz Degiskenler | B t B t B t
Yetki Devri ,051 ,645 ,087 ,847 0,94 1,127
Sorumluluk ,155 2,263* ,245 2,719** ,157 2,162%
Kendi Ken. Karar
Alma ve Beceri Ge. ,499 6,974%* -275 -2,932%* 277 3,638%*
Yenilik¢i  Perf. Igin ,332
Kogluk ,174 2,520%* -,267 - 2,936%* 4,517**
F 39,567 ** 7,165%* 30,699**
R’ 0,513 0,160 0,450

** (.01 seviyesinde anlamh
* (.05 seviyesinde anlamh
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Yukandaki Tablo 5.13’te yapilan regresyon analizinin = sonuglan
gosterilmigtir. Regresyon analizinde bagimsiz degiskenlerin, bagh degiskenleri ne
kadar etkiledigi incelenmektedir. Tablodaki F degeri, modelin anlamhiligim gosteren
bir degerdir ve tabloda da goriildiigi iizere tim modeller (p<0,01seviyesinde)
anlamhdir. R? degeri ise (belirlilik veya tanimlayicilik katsayis1) bagimh
degiskendeki degigimin, bagimsiz degiskenler tarafindan ne kadar tammlanabildigini

gosteren bir ol¢idiir.

Regresyon analizinde Gii¢lendirici liderlik davramglan ile duygusal baghilik,
devam baghhigl ve is tatmini arasindaki iliskiler incelenirken 3 farkhi model

kurulmustur. Bunlar:

Model I:
Giglendirici  lider davramglan ile duygusal baghlik arasindaki iligkinin
incelendigi ilk model 0,01 seviyesinde anlamlidir. Giiglendirici lider davramslan 4

boyutuyla ayr ayr incelendiginde ise:

e Kendi kendine karar alma-beceri gelistirme ile yenilik¢i performans
icin koglugun duygusal bagliligi 0,01 anlamhilik diizeyinde artirdig,

o  Sorumlulugun 0,05 anlamhilik diizeyinde artirdig1,

e Yetki devrinin ise duygusal baghlik tlizerine direkt bir etkisinin

olmadig: gortilmiistiir.

I. Model’de sorumluluk, yenilik¢i performans igin kocluk ile kendi kendine
karar alma-beceri gelistirme, duygusal baglilig1 artirirken, yetki devrinin ise direkt
bir etkisinin olmadig1 goriilmektedir. Buna gore ¢alisanlarin 6rgiite duygusal baglilik
gelistirmelerinde, en fazla etkili olan unsur kendi kendine karar alma-beceri
gelistirmedir. Bunun da sebebi isletmedeki calisanlarin %80’inin 20 ile 30 yas
arasinda olmalar, dolayisiyla bu geng personelin biiyiik ¢ogunlugunun igletmede

bagimsiz karar alma konusunda istekli ve egitime agik olmalar: olabilir.

Model 11:

Giiglendirici lider davramglan ile devamlilik baghihginin incelendigi bu

model 0,01 seviyesinde anlamlidir. Buna gore:
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¢ Sorumlulugun devam baglhiligini 0,05 anlamlilik diizeyinde artirdigy,

e Yenilik¢i performans i¢in ko¢luk ve Kendi kendine karar alma -
beceri gelistirme ile devam baghligi arasinda negatif yonde bir iligki
oldugu, yani bu davrams boyutlarimn devamdan dolayr bagliligs
azaltu@ gorulmiistiir.

* Yetki devrinin ise devam baghlign tzerine direkt bir etkisinin

olmadig1 goriilmiistiir.

II. Modelde, sorumlulugun devam baglhihigim artirdigs, yetki devrinin herhangi
bir etkisinin olmadifi, kendi kendine karar alma - beceri gelistirme ile yenilik¢i
performans i¢in koglugun ise devam baglihgim negatif yonde etkiledigi goriilmiistiir.
Bu negatif etki ise devam baghhigimdaki, ‘Daha iyi bir is olursa ona gegerim’
seklindeki olumsuz anlamdaki ifadelere verilen olumsuz cevaplardan
kaynaklanmakta ve devamdan dolay1 baghilig1 azaltmaktadir. Bu a¢idan olumlu bir

anlam tasimakta ve gergekte orgiitsel baghihigi artirmaktadir.

Model I1I:
Giiglendirici lider davrams ile is tatmini arasindaki iliskinin incelendigi bu

modelin ise 0,01 seviyesinde anlamh oldugu gorilmistir.

e Yenilik¢i performans i¢in kogluk ile kendi kendine karar alma-beceri
gelistirmenin is tatminini 0,01 seviyesinde artirdify,

e Sorumlulugun 0,05 anlamlilik diizeyinde artirdify,

e Yetki devrinin ise ig tatmini iizerinde direkt bir etkisi olmadig

goriilmiistiir.

HI. Modelde ise sorumluluk, kendi kendine karar alma - beceri gelistirme ile
yenilik¢i performans i¢in koglugun ig tatminini artirdif1, ancak yetki devrinin ise
direkt bir etkisinin olmadig goriilmiistiir. Buna gore sorumluludun her ti¢ modelde
de bagimsiz degiskenler iizerinde bityiik bir etkiye sahip oldugu, orgiitsel baghlik ile

ig tatminini artirdig1 gorilmustiir.

N
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Her i¢ modelde de ifade edildigi tizere yetki devrinin, bagimli degiskenler
olan duygusal ve devam baghilig: ile is tatmini iizerinde direkt bir etkisi yoktur.
Aslinda bu sonu¢ giiglendirme ile yetki devrinin birbirinden farkhi kavramlar
oldugunu, aym sekilde c¢alisanlarca da farkli algilandigimi gostermesi bakimindan
Onemlidir. Calisanlar, muhtemelen yetki devrini, tizerlerindeki is yiikiiniin artirilmasi
olarak algilamaktadirlar. Bunun en biiylik sebebi ise yoneticinin ¢alisanlara yeterince
giiven vermeyisi ve yetki devrinin 6nemini ve anlamim onlara agiklamakta yetersiz

kahsidir.

5.9. Arastirma Modelinin ve Hipotezlerin Genel

Sonuclan

Yapilan Faktor analizleri sonucunda, Guiglendirici liderlik davranislarina ait 5
faktorden Kendi kendine karar alma ile Beceri gelistirme faktérlerinin benzer
sonuclar vermesi sebebiyle, bunlar tek bir faktér bashig altinda toplanmus, boylelikle
faktor sayist 4’e diistriilmiistiir. Aym sekilde baslangigta kurulan 15 hipotez de bu

sebepten dolay1 12 hipoteze indirgenmistir.
Bu hipotezler sirasiyla sunlardir:

H;,. Yetki devri, duygusal baghilig: artirmaktadir.

Hjp : Yetki devri, devam baghihigim artirmaktadir.

Hj. : Yetki devri, is tatminini artirmaktadur.

Hy.: Sorumluluk, duygusal baglihg: artirmaktadir.

H,,: Sorumluluk, devam baghligini artirmaktadir.

H,.: Sorumluluk, is tatminini artirmaktadir.

Hia: Yenilik¢i performans igin kogluk, duygusal baghlhig: artirmaktadar.

Hj, : Yenilikci performans icin kogluk, devam baghiligini artirmaktadir.

Hi. : Yenilik¢i performans igin kogluk, is tatminini artirmaktadir.

H4,: Ke. ke. karar alma - Beceri gelistirme, duygusal baglhili: artirmaktadir.
Hy : Ke. ke. karar alma - Beceri geligtirme, devam baghihigim artirmaktadir.

H, : Ke. ke. karar alma - Beceri gelistirme, is tatminini artirmaktadar.

D
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Anket sonuglarinin degerlendirilmesinde yapilan analizler sonucunda

yukaridaki hipotezlerden kabul edilenler :

Hja: Sorumluluk, duygusal baglhiligi artirmaktadir.

Hjp: Sorumluluk, devam bagliligini artirmaktadir.

Hy. : Sorumluluk, is tatminini artirmaktadir.

Hs, : Yenilik¢i performans i¢in kogluk, duygusal baghlig1 artirmaktadir.

Ha, : Ke. ke. karar alma - Beceri gelistirme, duygusal baghilig: artirmaktadir.

Hi.: Ke. ke. karar alma - Beceri gelistirme, is tatminini artirmaktadir.

Kabul edilmeyenler ise sunlardir:
Hj, : Yetki devri, duygusal baglilig1 artirmaktadir.
Hip : Yetki devri, devam baghligini artirmaktadir.
Hi.: Yetki devri, is tatminini artirmaktadir.
Hsp, : Yenilikgi performans igin kogluk, devam baghiligini artirmaktadar.
Hs. : Yenilik¢i performans igin kogluk, is tatminini artirmaktadir.

Ha : Ke. ke. karar alma - Beceri gelistirme, devam baghligim artirmaktadir.

MODEL

Yetki Devri

Duygusal Baghlik

Sorumluluk

Devam Baglilig

K. K. Karar Alma
ve Bec. Gelistirme

[s Tatmini

Yenilik¢i Perf. Igin
Kogluk

Sekil 5.2. Analizler Sonucunda Olusan Model
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6. SONUC VE ONERILER

Giiglendirme c¢aliganlara gii¢ yiiklemeyi ifade etmektedir. Gii¢ kavrami
uzmanhk giicll, pozisyon giicli, 6zdeslik giicii gibi degisik sekillerde ortaya
¢ikmaktadir. Giig kavrami giiglendirilmis insan olusturmanm temel sartidir. Bu
yonden ele alindiginda daha fazla se¢im hakki vermekle galisanin pozisyon giiciiniin
artiriimasi, egitim ve gelistirme ile uzmanh@mn siirekli gelistirilmesi; basta bilgi
paylasimi olmak iizere diger kaynaklara ulasma ve kullanma imkaninin verilmesi ve
nihayet kendine giivenin ve motivasyonun artirilmasi ile giiglendirmeyi gelistirme

imkam verecektir (Ceylan, Keskin, 2002, s.5).

Calisanlarin gii¢lendirilmesinde liderin davranmisi ¢ok 6nemlidir. Giiglendirici
lider, liderlik vasfina gui¢lii ¢alisanlar yetistirmek igin, bir yonetici gibi emir-komuta
zinciriyle hareket etmemeli, bir ko¢ gibi davranarak ¢aliganlarina tesvik etmeli ve
yonlendirmelidir. Gliglendirmenin bagarisi da oncelikle onu uygulayacak olan lidere

baglidir.

Bu kadar 6nemli olmasina karsin giiglendirici liderlik konusunda yapilan
literatiir taramast strasinda, bu konuda pek fazla ¢calisma yapilmadig: konu ile ilgili

kaynaklarin oldukga sinirli ve yetersiz oldugu gorilmiistiir.

Insana giivenmeyen, onun yonetime ihtiyaci olan pasif bir tiretim unsuru
olarak goren geleneksel yonetim anlayisindan, insani organizasyonun yegane rekabet
istiinligii araci olarak goren ve liderlik potansiyeline sahip stratejik bir gii¢ olarak
degerlendiren modern yonetim anlayisina gegildikge ve bu anlayis benimsendikce

gliclendirici liderligin 6nemi daha da artacak ve etkisi anlagilacaktir.

Giiglendirici liderlik davramslarimi olgen ankette, yetki devri, sorumluluk,
kendi kendine karar alma, beceri gelistirme ve yenilik¢i performans igin kog¢luk
olmak tizere toplam 5 davramis boyutu ve 39 soru bulunmaktaydi. Ancak bu
sorulardan bazilar faktSr dis1 bir sonug verdigi i¢in soru sayisi 34’e indirgenmis; 5
davramis boyutundan kendi kendine karar alma ile beceri gelistirme ise birbirine
yakin sonuglar verdigi i¢in aym faktor bagliklari altinda toplanmistir. Bu sonuca gore

arastirmada yer alan faktorler yetki devri, sorumluluk, yenilik¢i performans igin
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kocluk, kendi kendine karar alma-beceri gelistirme olmak iizere 4 faktdrden

olugmaktadir.

Yapilan korelasyon analizleri sonucunda ise Tablo 5.12°de degiskenlere ait
standart sapma degerleri 0,71967 - 0,96210 arasinda hesaplanmistir. Bu da gecerli

analiz yapilmasi i¢in yeterlidir.

Regresyon analiz sonuglarinin yer aldigi Tablo 5.13°te ise Giiglendirici lider
davramslarindan bazilarinin duygusal ve devamlilik baghhg: ile i tatminini artirdigy,
bazilarinin ise direkt bir etkisinin olmadigi goriilmiistiir. Sorumluluk, yenilikci
performans igin kogluk ile kendi kendine karar alma-beceri gelistirme, duygusal
baghilig: artirirken, yetki devrinin ise direkt bir etkisi yoktur. Buna gére ¢alisanlarin
orgiite duygusal baghlik gelistirmelerinde, en fazla etkili olan unsur kendi kendine
karar alma-beceri gelistirmedir. Bunun da sebebi isletmedeki ¢alisanlarin %80’inin
20 ile 30 yas arasinda olmalar, dolayistyla bu geng personelin biiyiik ¢ogunlugunun

isletmede bagimsiz karar alma konusunda istekli ve egitime agik olmalar: olabilir.

Giiclendirici lider davramiglant ile devam baghlign arasindaki iliskinin
incelendigi  II. Modelde, sorumlulugun devam baghhigim artirdigi, yetki devrinin
herhangi bir etkisinin olmadigi, kendi kendine karar alma - beceri gelistirme ile
yenilik¢i performans i¢in koclugun ise devam baghiligini negatif yonde etkiledigi
goriilmiistiir. Bu negatif etki ise devam baghiligindaki, ‘Daha iyi bir ig olursa ona
gecerim’ seklindeki olumsuz anlamdaki ifadelere verilen olumsuz cevaplardan
kaynaklanmakta ve devamdan dolay1 baglilig: azaltmaktadir. Bu agidan olumlu bir

anlam tasimakta ve gergekte orgiitsel baghilig artirmaktadir.

Gii¢lendirici lider davramglari ile ig tatmini arasindaki iliskinin incelendigi
. Modelde ise sorumluluk, kendi kendine karar alma - beceri gelistirme ile
yenilik¢i performans i¢in koglugun is tatminini artirdii, ancak yetki devrinin ise
direkt bir etkisinin olmadig: goriilmiistiir. Buna gore sorumlulugun her {i¢ modelde
de bagimsiz degiskenler lizerinde biiyiik bir etkiye sahip oldufu, orgiitsel baghlik ile

is tatminini artirdig1 gorlilmiistiir.

An



Giiglendirici liderlik davramslarindan sirasiyla yenilik¢i performans igin
kogluk ve kendi kendine karar alma - beceri gelistirme devam baghlig: harig, bagimli
degiskenler olan duygusal baglilik ile i tatminini artirmasina karsin, yetki devrinin
bagimh degiskenler lizerinde etkili olmadigi goriilmiistir. Bu sonu¢ da ashnda
giiclendirme ile yetki devrinin birbirinden farkli kavramlar oldugunu, aym sekilde

calisanlarca da farkli algilandigini géstermesi bakimindan Snemlidir.

Bu calismayla yoneticilerin, kendilerini ve ¢alisanlarini nasil giiclendirecekleri
konusunda onlara yardimer olmak amaglanmigtir. Bundan sonraki ¢alismalarda, bu
aragtirmada incelenen Giglendirici lider davraniglarinin 5 boyutuna yeni davranig
boyutlan da eklenebilir. Ayrica giiclendirici liderlik, 6zellikleri, calisanlara yaklagim
tarzi gibi cesitli yonlerden aralarinda bir¢ok ortak 6zellik bulunan ile donistiirticii
liderlikle mukayese edilerek, aralarindaki benzer ve farkli yonler incelenebilir.
Boylelikle Giiclendirici lider biitiin yonleriyle daha genig olarak incelenebilecek ve
bu liderlik tarzimin daha iyi anlasilmasina ve yoneticilerce benimsenmesine imkan

saglayacaktir.

Giiglendirici lider, ¢alisanlarin ve giinimiizdeki modern organizasyonlarin
giiclendirilmesinde, giiglendirici bir kiiltiir olusturulmasinda ve orgiitsel baghihigin
artirilmasimda en 6nemli unsurdur. Zira gii¢lendirmenin basarisi, onu uygulayacak

olan tepe yonetimin basarisina baglidir.

Bundan sonraki ¢alismalar daha fazla isletme ve caligan lizerinde yapilirsa,

giiclendirici liderlikle daha fazla bilgi ve sonuca ulagilabilecektir.

TN
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Sayn Ilgili,

Bu anketteki sorular, Giiglendirici Liderlik Davramslarmin Orgiitsel Baghlik ve Is Tatmini
tizerindeki etkilerini arastirmak amaciyla olusturulmustur. Ankete vereceginiz cevaplar kesinlikle gizli
tutulacak ve bu cevaplariniz, hem arastirmamiza hem de isletmenizle ilgili bir kisim sorunlarin

¢Oziimiine bitytik bir katkr saglayacaktir.
Zaman ayrrdigimiz i¢in tesekkiir eder, calismalarinizda basanlar dileriz.

I= Kesinlikle Katilmiyorum
2= Katilmiyorum

3= Kararsizim

4= Katihiyorum

5= Kesinlikle Katihyorum

Hilya CEVAHIR

Asagidaki sorular gii¢lendirici liderlik davramslariyla ilgilidir.

YETKI DEVRI

1. Yoneticim is siii:églcrini ve pr()sedi]rlcrinf gelistirmek igin illtiyz1C||n&0I21—ﬂwi;1rax' 112131415
alima yetkisini bana vermektedir.

2. Yoneticim, isleri gelistirmek ve gerekli degisimleri yapmak igin bana yetki| 1|2 |3 141 5
vermektedir. ., )

3. Yoneticim, bana gorevimin sorumluluk diizeyine denk yetki vermektedir. 112131415
4. Cahisanlari gerekli kararlan verebilecek sekilde yetki devri yaptmistir. 11213 (4] 5]
SORUMLULUK -

1. Yoneticim, gorevlendirdigi isle ilgili sorumluluk elinde bulundurmaktadir. 17213145
gj’crf‘ormans ve sonuglar konusundaki sorumluluk bana aittir. 112131415
3.Y oneticim, boliimde miisteri memnuniyetinden sorumlu insanlar | 1 {23145
bulundurmaktadir.

KENDI KENDINE KARARALMA

1. Yoneticim, problemler ¢iktig1 zaman, ne yapilacagini séylemekten ziyade, benim{ 112314 | 5
fikirlerimi alarak yardim etmeye gahsir.

2. Yoneticim islerin gidisatim etkileyecek konular hakkinda aldigim kararlara{ 1 {2314 5
| glivenir.

3. Yoneticim, isle ilgili karsilastigim problemleri ¢dzmemde beni cesaretlendirir. 112131415
BECERI GELISTIRME

1. Yoneticim, problem ¢dzme yontemlerini kullanmam igin beni cesaretlendirir. 112131415
2. Yoneticim, bana yeni beceriler gelistirmem igin stirekli yeni firsatlar sunar. 11213145 ]
3. Yoneticim, bolimiimiizde siirekli 6grenme ve beceri gelistirmeye oncelik | 1121341 5
vermektedir, -

4. Yoneticim, cahganlarin yeteneklerini Snemli bir rekabet avantaji olarak [ 1 {2 (3 {4 5
gormektedir. B _J
YENILIKCi PERFORMANS iCiN KOCLUK

1. Tecriibeyle Ggrenme ve gelisim siireci uzun zaman alsa bile, yoneticim yapnug| 1 {213 (4} 5
oldugum hatalara kars1 hoggoriiliidiir.

2. Basarilamayacak bir degisim bile olsa, yoneticim tarafindan yeni fikirleri{1 |2 [3|4] 5
denemek igin cesaretlendiririm.

3. Yoneticim, hata yaptiginda su¢lamak yerine diizeltici harekete odaklanir, 112131415
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DUYGUSAL BAGLILIK '

1. Isletmemizin basarisi igin benden beklenenden daha fazla gaba sarf etmeye
arzuluyom

2. Tamdiklarima ve arkadaslarima isletmemizin ¢alismak i¢in ¢ok iyi bir yer
oldugunu séyliyorum. ‘

3. Bu isletmeye devam etmek i¢in, verilen her tiirlii gorevi yapmaya raziyim. 112131435
4. Benim sahip oldugum inang ve degerler ile sirketiminkiler bir birine yakindir. 112131415 |
5. Bu sirketin bir pargasy olmaktan gururluyum. 112131415
6. Cahstigim firma, isimde daha basarili olima istegi uyandriyor 112131415
7. Bu sirketin gelecegini kendi gelecegim gibi dGnemsiyorum. - 112]3]1415
8. ise girerken bu sirketi sectigim i¢in ¢ok mutluyum. 112(13]415
| 9. Bu isletme ¢alisilabilecek en iyi isletimedir. 11213415
DEVAM BAGLILIGI - -
10. Eger simdiki maasimdan % 25 daha fazla teklif eden baska bir igletime olursa| 1 ]2]314]5
hemen ona gegerim. ; )
T, Eger daha 6zgiir ve bagimsiz bir is ortanmi sunan bagka bir isletme olursa, | 1 [2 (345
hemen ona gegerim. -
12. Eger daha iyi terfi imkanlari sunan baska bir isletme olursa, hemen onaj 112131415
gecerim. N N B B
13. Eger daha iyi bir arkadashik ortami sunan baska bir isletme olursa hemen ona| 1 [2 ]3[4 5
gegerim
IS TATMINI
| 1. isim, beni memnun ediyor. 11213145
| 2. Yapti@nn isi seviyorum. 11213415
3. Simdiki akhm olsaydr bagka bir is segerdim. 112131435
4. Yaptigim isi bir bagkasina tavsiye ederim. 112|345
5. Su andaki isim hayalimdeki isime uyuyor. ) 112131415 |
6. Su anadaki isim, ige girmeden Onceki beklentilerimi karsﬂnyor. L2314 5]
7. Isimden gergek anlamda zevk aliyorum., 1121314 5
8. Cogunlukla isime karsi biiyiik bir isteklilik duyuyorum. : ;\ 1121314 5 |
| 9. Isimden tatnin oldugumu hissediyorum. B 112314 754




