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Lisansiistii tezlerin erisime acilmasmin ertelenmesi MADDE 6— (1) Lisansiistii tezle ilgili patent basvurusu
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ve kuruluslarla yapilan isbirligi protokolii cercevesinde hazirlanan lisanstistii tezlere iliskin gizlilik karar ise, ilgili kurum
ve kurulusun 6nerisi ile enstitii veya fakiiltenin uygun goriisii tizerine tiniversite yonetim kurulu tarafindan verilir. Gizlilik
karari verilen tezler Yiiksekogretim Kuruluna bildirilir.
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edilir, gizlilik kararimmn kaldirilmasi halinde Tez Otomasyon Sistemine yiiklenir.
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Cevresel calkantilarin siirekli olarak yasandigt modern diinyada, orgiitlerin
rekabet avantajin1 elinde bulundurmasi, yaraticilik faaliyetlerine baglidir. Yaraticilik,
orgiitlerde personel giiclendirme ve oOrgiitsel destek ile dogrudan iligkilidir. Bu
calismanin amaci, kamu ve Ozel sektorde bulunan Orgiitler agisindan gili¢lendirme,
orgiitsel destek ve yaraticilik iligkisini belirlemektir. Bu amag¢ dogrultusunda, arastirma
kamu ve 6zel sektorde faaliyet gosteren orgiitlerdeki 548 calisan ve yonetici lizerinde

gerceklestirilmistir.

Arastirmanin bulgularina gore, personel giiglendirme ve kurumlarin verdigi
destek, yaraticihigi olumlu olarak etkilemektedir. Orgiitsel destegin yaraticihiga olan
etkisinin  personel giiclendirmenin yaraticiliga olan etkisinden fazla oldugu
gozlemlenmistir. Ayrica 6zel sektorde bulunan orgiitlerin orgiitsel desteginin yaraticiliga
olan etkisinin kamuda bulunan orgiitlerin kurumsal desteginin yaraticiliga olan
etkisinden fazla oldugu da goriilmiistiir. Bununla birlikte kamuda faaliyet gosteren
orgiitlerde personel giliglendirmenin yaraticiliga etkisinin 6zel sektorde bulunan
orgiitlerde personel giliclendirmenin yaraticilifa olan etkisinden fazla oldugu tespit

edilmistir.

Anahtar Kelimeler: Yaraticilik, personel gii¢lendirme, orgiitsel destek
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In the modern world, where environmental disturbance is constantly
experienced, organizations' competitive advantage depends on their creativity activities.
Creativity is directly related to employee empowerment and organizational support in
organizations. The purpose of this study is to determine the relationship between
empowerment, organizational support and creativity among organizations in the public
and private sectors. In accordance with this purpose, the research was carried out on 548
employees and managers in organizations operating in the public and private sectors.
According to the findings of the research, employee empowerment and

support of organizations affects creativity positively. It has been observed that the
impact of corporate support on creativity is more than the impact of employee
empowerment on creativity. It was also observed that the corporate support of
organizations in the private sector had a greater impact on creativity than the corporate
support of organizations in the public sector. However, it has been determined that the
effect of employee empowerment on creativity in organizations operating in public is
more than the impact of employee empowerment on creativity in organizations in the

private sector.
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GIRIS

Bilginin giin gectikge hizla eskidigi ve o hizla yenisine ihtiya¢ duyuldugu
giiniimiizde, orgiitlerin yasamlarinin uzamasi hatta siirekli hayatta kalabilmeleri, giderek
artan rekabet ortaminda digerlerine gdre avantaj elde edebilmelerine baglidir. Insanlarin
taleplerinin siirekli degistigi, rakiplerin sayisinin ¢ok kisa siirede artarak rekabetin
yogun hissedildigi ve uluslararasi hukukun orgiitlere agir yikiimliilikleri beraberinde
getirdigi ¢evresel kosullarin var oldugu modern orgiit yasaminda, rekabet {istiinligiinii

elinde bulundurmak, orgiitler igin olmazsa olmaz bir gerekliliktir.

Teknoloji, zaman ilerledikge Orgiitler igin rekabet ortamini daha zor bir hale
getirdigi icin Orgiitlerin yasamlarini siirekli hale getirmeleri, gerekli olan rekabet
istlinliiglinti elde etmeleri ve yaraticilik faaliyetlerine verdikleri dneme baghdir. Siirekli
daha iyisini, daha giizelini ve daha yenisini isteyen toplumun taleplerini
karsilayabilmenin en kilit anahtar1 yaraticiliktir. Bu noktada, yaraticiligin yonetimi,
yaraticiligin siirekliligi acisindan 6nemlidir. Orgiitiin acik bir sistem oldugu bilinerek
yonetilmesi, yaraticihi@i ve beraberinde yeniligi getirecektir. Modern liderlik
yaklagimlar1 ile Orgiitin yonetilmesi, bireysel yaraticih@mn Orgiitsel yaraticiliga

evrilmesini saglayacaktir.

Orgiitte yaraticithgin saglanmasi, yodnetimin tek basina gayreti ile elde
edilemeyecektir. Yaraticilik anlayisinin orgiit kiiltiirtine yerlesebilmesi, orgiitiin tiim
tiyelerinin bu anlayis1 sahiplenmesi ve ortak inancglart haline getirmeleri ile miimkiin
olacaktir. Dolayisiyla; yaraticilik yOnetimi, ayni zamanda Orgiit personelinin de
yaraticilik siirecinin i¢ine dahil edilmesini kapsamaktadir. Astlarin iistlerle birlikte orgiit
yonetimine katilmasi ya da karar verme mekanizmalarinin i¢inde yer almasi, orgiitiin
yaraticilik kiiltiirinlin yapilanmasin1 ve yerlesmesini saglayacaktir. Boylece oOrgiitte

iliskiler, siiregler ve yapi; yaraticiligin kazanilmasi ig¢in donistiiriilebilecektir.

Stirecin bagarili olarak siirdiiriilmesi i¢in olmazsa olmaz kosul, bilginin tiim
orgiit liyeleri arasinda paylasilmasi olacaktir. Liderin orgiit icinde iletisimi etkin ve agik
bir hale getirmesi de orgiit liyelerinin yonetim faaliyetlerine katilmalar1 agisindan son

derece dnemlidir. Bilgiye sahip oldugu 6l¢iide birey daha degerli oldugunu hissedecek,



tiyesi bulundugu orgiite daha faydali olacaktir. Personele giiciin aktarilmasi ile kendini
daha giicli hisseden bireyler daha fazla bilgiye 6nem verecekler, bu sayede 6grenen
orgiit yapisinin elde edilmesi saglanacaktir. Ogrenen orgiit ise rekabet avantajinin elde
edilmesi imkanmi beraberinde getirecektir. Sonu¢ olarak, Orgiitlerin destekleri ve
giiclendirme faaliyetleri ile birlikte yaraticiligin elde edilmesi, beklenen bir sonug

olacaktir.

Calisma, yaraticilik ile orgiitsel destek ve personel giiclendirme arasindaki
iliskinin kamu ve 6zel sektorde arastirilmasini amaglamaktadir. Bu amag¢ dogrultusunda
aragtirma, dort boliimden olusmaktadir. Birinci boliimde, personel giiclendirme
kavramina yer verilmistir. Ayrica personel giliclendirme siireci, giliglendirmenin 6n
kosullar1, yararlar1 ve engelleri ile personel giiclendirme yaklagimlar1 ortaya konulmaya
calistlmustir. Ikinci béliim, orgiitsel destek kavramina ayrilmistir. Orgiitsel destek
kavraminin tanimi, ge¢misi ve kuramsal altyapisi ortaya konulduktan sonra orgiitsel
destegi etkileyen faktorler belirtilmistir. Destekleyici orgiitlerin 6zellikleri 6zetlenmistir.
Son olarak orgiitsel destegin sonuclar1 ile boliim sonlandirilmistir. Calismanin {igiincii
bolimii, yaraticilik hakkindadir. Sirastyla yaraticiliga iligkin tanim, 6nem ve tiirler gibi
kavramsal ¢erceve cizilmistir. Yaraticilik kiiltiirii ve yaraticiligin ydnetimine yer
verilerek, liderin yaraticilik icindeki yeri tartisilmistir. Yaraticilik siireci, sistem

yaklagimi agisindan ele alinarak, yaraticilik ile yenilik arasindaki iliski ortaya konulmus

ve yenilik i¢in gerekli olan yaraticiligin 6niindeki engeller ifade edilmistir.

Aragtirmanin dordiincti boliimii, uygulama safhasidir. Konu hakkinda daha 6nce
gerceklestirilen ¢aligmalar hakkinda bilgi verilerek, test edilecek model ve hipotezler
gelistirilmis; uygulamaya iliskin 6rneklem se¢imi, veri toplama ve verilerin analizine
iliskin olarak bilgi verilmistir. Yaraticilik, orgiitsel destek ve personel giiclendirme
kavramlarina iliskin daha once gergeklestirilen ¢alismalar mevcuttur. Bununla birlikte
yaraticilik ve giiglendirme konusunu Onemseyen, orgiite iliskin vizyon ve misyonu
ortaya koyan ve bunu paylasan, 6grenen orgiit olma yolunda ilerleyen ve calisanlarina
bu dogrultuda kaynaklar1 sunan kamuya ait orgiitler i¢in bu iliskiyi konu edinen
yeterince ¢alisma yoktur. Bunun yaninda, yaraticilik ve orgiitsel destek ile giiclendirme
iliskisi acisindan kamu ve 6zel sektor orgilitlenmesi kiyaslamasina iligkin ¢aligsmalarin

yeterince bulunmamasi, gergeklestirilen calismanin 6zgiin oldugu kisim olarak



degerlendirilmektedir. Yaraticilik ve yenilik kavramlarmin orgiit yonetimleri tarafindan
onemsendigi, calisanlarimin gelisimi noktasinda yeterli kaynagin ayrildigi, takim
caligmalarinin tesvik edildigi, onemli fikirlerin elde edilebilecegi tartisma gruplarini
iclerinde barindiran orgiitler, kamu ve 6zel sektorden secilerek calisma yiiriitilmiistiir.
Orneklem olarak secilen kamu ve dzel sektdrde bulunan 548 calisan ve yoneticiden elde
edilen verilere iligkin bulgu, sonu¢ ve yorumlara yer verilmistir. Kamu ve 6zel sektorde
faaliyet gosteren Orgiitlerin yonetici ve calisanlari lizerinde gerceklestirilen elektronik
anket yontemi uygulamasi ile personel giiclendirme ve orgiitsel destek degiskeni ile
yaraticilik arasindaki iligki dlgiilmeye calisilmistir. Ayn1 zamanda bu iligkinin kamuda

ve 0zel sektorde bulunan orgiitlerde hangi yonde gelistigi belirlenmeye ¢alisilmistir.



BIiRINCI BOLUM
PERSONEL GUCLENDIRME

1.1. PERSONEL GUCLENDIRMENIN TARIHSEL GELISIMi VE TANIMI

Yeni is diinyasi, esnek calisma zamanlari, ise gitmeden evden g¢alisma gibi
imkanlar sunmaktadir. Bu durumlar ortaya ¢ikarken, maksimum kar1 elde edebilmek
icin Orgiitlerin astlar1 ile ilgilenme, iletisimde bulunma yontemlerini degistirmeleri
gerekmektedir. Orgiitlerin  bu yondeki basarilari, fiziksel varliklarindan ve
biiyiikliiklerinden ziyade entelektiiel ve sistem kapasitesine dayanmaktadir.

Beseri bilgi, beceri ve davraniglar degistirilmeden teknoloji, siire¢ ve yapilardaki
degisim uzun donemde karlilig1 saglayamaz. Herhangi bir orgiitiin siire¢ ve bilgi
teknolojisi, giinliik gelismelere gore siirekli degismekte ve rakipleri tarafindan da
kolaylikla taklit edilebilmektedir. Aslinda beseri gelisim, bir strateji olarak keskin
performans gelisimlerini saglayan, geleneksel oOrgiitsel gelisime uyum saglayan bir
alternatiftir. Boylece bir Orgiit icin rekabet avantajim1 elde edebilmesinin Onemli
kaynaklarindan bir tanesi, orgiitiin insan kaynagidir. Ona bagl olarak egitilmis ve esnek
beseri kaynagidir. Bu baglamda, insan kaynagi yOnetiminin rolii, geleneksel kontrol
yaklasimindan daha ¢ok stratejik yaklasimlara dogru kaymaktadir. Bagka bir ifadeyle,
orgiitiin beseri sermayesi bu denli 6nemli oldukca, insan kaynaginin stratejik olarak ele

alinmas1 gerekmektedir. Bu noktada, “giliglendirme” kavrami ortaya c¢ikmakta ve

1
orgiitiin basarisinin  kritik noktasi olarak goriilmektedir. Bugiliniin degisen piyasa
kosullarinda, miisteri taleplerine en kisa siirede cevap verilebilmenin yani rekabet
avantajini elinde bulundurmanin en 6nemli yolu, karar verme ve uygulama hakkinin en

alt kademeye yani miisteri ile temasta bulunan personele kaydirilmasidir. Bugiin basari,

2
astlarini nasil giiglendirilecegini bilen orgiitlerindir.
Dinamik ve rekabetin yogun yasandigi bir pazarda faaliyette bulunan

isletmelerin yoneticileri, zamanlarini ¢alisanlarinin yaptiklar1 islerden emin olma

1
Yasar F. Jarrar ve Mohamed Zairi, “Employee Empowerment- A UK Survey of Trends and Best

Practices”, Managerial Auduting Journal, 17(5), 2002, 266

2

Selen Dogan, “Biiyiik Olcekli Isletmelerde Insan Kaynaklari Yéneticilerinin Giiglendirilmis Bir Is
Cevresi Yaratmaya Ne Kadar Istekli ve Hazir Olduklarmin Tespitine iliskin Bir Arastirma”, Yénetim ve
Ekonomi, 13(2), 2006, 166



konusu tiizerine harcamamaktadirlar. Bunun yerine gliniimiiz yoneticileri, isletmelerine

basarili olan bireyleri alan, onlara giivenen, gerekli sorumlulugu veren, cesaretlendiren

ve gerektiginde inisiyatif kullanmalarina imkan veren bir anlayis ig:indedirler.3 Glinlimiiz
toplumunda, uluslararasi rekabet ve kiiresellesme ile birlikte endiistri toplumundan bilgi
toplumuna gecisler yasanmaktadir. Boylece oOrgiitlerdeki insan kaynaklarinin 6nemi
siirekli artmaktadir. Orgiitlerin performanslarinin  artmas1  ve yaraticiliklarinin
korunmasi, girisimci, yetenekli ve degisim odakl ¢alisanlara sahip olmalarina baghdir.
Toplam kalite anlayisinin ortaya ¢ikmasiyla birlikte 6rgiit yoneticilerinin karar verme ve
kontrole iliskin fonksiyonlar1 azalmig, bunun yerine danigsmanlik ve kogluk

fonksiyonlar1 artmigtir. Bunun ortaya ¢ikmasinin en dnemli nedeni ise orgiitlerde karar

4
veren ve isi bizzat yapan arasindaki farkin giderek azalmasidir. Modern yonetim
anlayis1 iginde, Orgilitin yasamini siirdiirmesinin temel kilit noktasi, personel
gliclendirme kavramidir. Yonetim yazininda giiglendirme, genellikle karar alma

giiclinlin merkezden kontrolii yerine dagitimi veya var olan yetkinin devri siireci olarak

gén’ﬂmek‘tedir.5

Geleneksel orgiitlerde, astlar emir almaya muhtagtir. Dolayisiyla yoneticilerine
muhtag olduklari i¢in sorumluluk almaktan kaginan bir yapiya sahiptirler. Kararlar1 hep
iistlerin almasini ve kendilerine bildirilmesini beklerler. Giin gegtikge calisan profili
degismektedir. Astlar arttk daha egitimli olarak ise girmekte, beklentiler de bu
dogrultuda artmaktadir. Bu degisimle birlikte eski tarz yonetim uygulamasi yerine daha
fazla gii¢, kontrol yani bir bakima 6zerklik istemektedirler. Bu beklentilerin degisimi ve
taleplerin artmasi, orgiit yoneticilerinin kendilerinin altinda c¢alisan astlarina olan yol
gosterme gorevlerini gergeklestirmek durumunda kalmalarimi saglamaktadir. Bu yol
gosterme faaliyeti ile birlikte astlarin aidiyet bagi olan orgiitii benimsemeleri de daha
kolay olacaktir. Boylece oOrgiit ¢alisanlarinin, yapmis olduklart isle ilgili verilecek

kararlarda etkilerinin olmasi s6z konusu olacaktir ki giliclendirme olgusu ortaya

3
Dogan, 82
4

Giiner C6l, “Giiglendirme Algilarini Etkileyen Sosyal Yapisal Ozelliklerin Analizi”, ODTU Gelistirme
Dergisi, Say1:33, 2006, 63-64

5
J.A.Conger, R.N. Kanungo, “The Empowerment Process: Integrating Theory and Practice”, Academy of
Management Review, 3(13), 1988, 471



cikacaktir. Orgiit amaglarina ulasmada &nemli &lgiide fayda saglayacak giiclendirme

uygulamasi, orgiitiin devamlilig1 agisindan t')nemlidir.6

Bireylerin giiclendirilmesi, onlarin sahip olduklari isleri etkileyebilecek sekilde
kararlara daha fazla katilimimin gergeklesmesi yoniinde tesvik edilmesi olarak da
belirtilmektedir. Boylece ilgi c¢ekici, dnemli fikirleri paylasabilme ve bu fikirleri
uygulayabilme olanagmna sahip olmaktadirlar. Bireysel ya da orgiitsel agidan,
giiclendirme ¢ok boyutlu bir yapiya sahiptir. Orgiitsel agidan bakildiginda yedi boyut

ortaya c¢ikmaktadir: Gii¢, karar verme, enformasyon, otonomi, girisim ve yaraticilik,

,
bilgi ve beceriler ile sorumluluk. Giiglendirme ile 6rgiit i¢inde ¢alisanlarin yaptiklar
isin sahibi haline gelmeleri saglanmakta, orgiit i¢cinde esnek bir ortam olusturulmasiyla
inisiyatif kullanabilmelerine imkan saglanmaktadir. Giiclendirme, kiiresel rekabet,

organizasyonel yeniden yapilandirma ve miisteri memnuniyetinin artan Oneminin

8
olusturdugu temsili yapbozdaki unutulan parca olarak da goriilmektedir. Diizenlenecek

egitim ve gelistirme faaliyetleri ile bireylerin yetenekleri arttirilmakta, boylece

9
bireylerin anlik ve hizli kararlar verebilmelerinin altyapisi hazirlanmis olacaktir. Bir
bakis agisina gore sadece giiglendirilen bireyler orgiit agisindan degerli ¢alisanlardir Ki
onlar da o6rgiit ve miisteriler i¢in deger katan dogru bireylerdir. Bazilarina gore ise i¢inde

bulundugumuz doénem, higbir vizyon ve stratejinin gili¢lendirilmis bireyler olmadan

10
basarilamayacag1 “gii¢lendirme ¢agi” olarak adlandirilmaktadir.

Personel giiclendirmenin tarihsel gelisimine bakildiginda, literatiirdeki
kullaniminin ¢ok da eskilere gitmedigi, ilk olarak 1983 yilinda Harrison ve Kanter
tarafindan kullanildig1 gériilmektedir. Onlarin ardindan 1985 yilinda Bennis ve Naunus,

1986 yilinda Burke ve Neilsen, 1987°de Block ve ardindan 1988 yilinda ise House,

6
Robert E. Quinn ve Gretchen M. Spreitzer, “The Road to Empowerment: Seven Questions Every Leader
Should Consider” , Organizational Dynamics, 26(2), 1997, 37-38

7

Anna Michna, Anna Meczynska, Roman Kmieciak ve Renata Sekowska “Relationships Between
Empowerment, Innovativeness, Internationalization and Performance of Polish SMEs: Future Research
Directions”, Journal of Marketing Development and Competitiveness, 5(5), 2011, 47

8
A.Wilkinson, Empowerment, Contemporary Human Resource, Prentice-Hall, Management, 2001
9

Giilten Eren Gumistekin ve Canan Emet, “Gii¢lendirme Algilarindaki Degisimin Orgiitsel Kiiltiir ve
Baglilik Uzerinde Etkilesimi”, Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Say1.17,2007, 90-91
10

Shulagna Sarkar, “Employee Empowerment in the Banking Sector”, The IUP Journal of Management
Research, 8(9), 2009, 48-49



caligmalarinda personel giiglendirmeye yer vermiglerdir. Ancak bu dénemde, personel

11
giiclendirme kavraminin ortak, iizerinde fikir birligine varilmig bir tanim1 yoktu. 1988
yilinda ise Conger ve Kanungo, bu kavrami agiklama noktasinda onemli bir adim
atmiglardir.  Giiglendirmenin  iggdrenlerin  motivasyonel  siiregleri  agisindan

tanimlanmasini1 6nermislerdir. Onlara gore giliglendirme, ¢alisanlarin gayret-performans

12
beklentilerinde meydana gelen artis olarak tanimlanmistir. Bandura ise giiclendirmeyi
yaptiklart igler neticesinde isgorenlerin oOrgiite fayda yaratabildikleri hissiyati olarak
belirtmistir. Yani kendilerini daha yetenekli olarak hissetmeleri ile sonuglanan bir siire¢

13
olarak ifade edilmistir. Organizasyonel agidan bakildiginda, giiclendirme, yoneticilerin

astlarinin tiim Orglit basarisina katilimini arttirmak i¢in uygulanan aktivitelerin toplami

olarak diistiniilmektedir. ‘

Yonetim agisindan personel giliclendirme, Orgiitte rekabet avantaji saglamak i¢in
kullanilmast zorunlu yonetim teknikleri arasina girmistir. Astlarin stirdiirmekte oldugu
isi ile ilgili yetki ve sorumlulugu almasi, kararlar1 kendisinin verebilmesi yani yetki,
sorumluluklar ve kararlarla beraber gii¢lendirilmesi ile orgiitsel etkinligin arttirilmasi
amaglanmaktadir. Aslinda rekabetin ¢ok c¢etin ve acimasiz oldugu bir ortamda,
orgiitlerin degisen kosullara kars1 anlik kararlar vermesi, orgiitiin yasam siiresi agisindan
hayati 6neme sahiptir. Bu noktada, kararlarin hizli verilmesi 6n plana ¢ikmaktadir.
Dolayisiyla alinmasi gerekli her kararin hiyerarsiye tabi tutularak orgiitiin geleceginin
tehlikeye sokulmasina izin verilmemesi i¢in Orgiitteki astlarin sorumluluk alanlariyla
ilgili kararlar1 vermeleri 6nemlidir.

Personel giiclendirme kavrami, orgiit ¢alisanlarindan bazilari ile 6rgiitiin su dort

15
girdisinin paylasilmasi anlamina da gelmektedir :

1

Kenneth W. Thomas ve Betty A. Velthouse, “Cognitive Elements of Empowerment: An “Interpretive”
Model of Intrinsic Task Motivation”, Academy of Management Review, 15(14), 1990, 666-667
12

Conger & Kanungo, 471
13

A. Bandura, Social Foundations of Thought and Action: A Social Cognitive View, Englewood Cliffs, NJ:

Prentice-Hall, 1985, 474
14

B.P.Nieoff, R.H.Moorman, G.Blakely ve J.Fuller, “The Influence of Empowerment and Job Enrichment
on Employee Loyalty in a Downsizing Environment”, Group and Organization Management, 26(1),
2001, 96

15
David E. Bowen ve Edward E. Lawler 111, “The Empowerment of Service Workers: What, Why, How,
And When”, Sloan Management Review, 1992, 33(3), 31



e  Orgiit performansina iliskin veriler
e Orgiitiin performansina iliskin ddiiller

e Orgiitiin performansina iliskin konularin anlasilmasi ve performansa kendi

katkilarin1 sunmalarini saglayacak bilgi
e Orgiitiin yoniinii ve performansim etkileyecek karar alma yetkisi

Aslinda personel giiclendirme, karmasik bir kavramdir. Genel olarak personel
giiclendirme, iki sekilde tanimlanmaktadir. Birinci tanima gore giiglendirme tepeden
baslar. Orgiitin misyon ve degerlerinin anlasilmasina yardimci olur, sorumlulugun
dagitilmasin1 ve dolayisiyla sonuglarindan sorumlu tutulmasini saglar. ikincisine gore
ise calisanlarin risk almalarina imkan verilmektedir. Hatalarindan dolayr ise

cezalandirilmamalar1 gerekmektedir. Ik yaklasim giiclendirmeye mekanistik, ikinci

16
yaklagim ise organistik olarak yaklasmaktadir. Personel giiclendirme, yenilik, katilim,
sorumluluk ve bilgiye erisim ile dogrudan baglantilidir. Giiglendirmenin orglitte var
olabilmesi, s6zii edilen bu dort unsurun orgiitte yerlesmis olmasina baghdir.

Pastora gore iki ya da daha fazla kisi ile herhangi bir sekilde ve herhangi bir

17
zamanda iliski i¢inde olunacagi durumda, gliclendirme siireci ortaya cikacaktir.

Yardimlagma, paylasma, egitme, yetistirme ve takim calismasi yolu ile astlarin karar
verme yetkilerini arttirma ve bdylece astlar1 gelistirme siireci olarak ifade edilen

giiclendirme, calisanlara uygun sorumluluk ve yetenekler ile giiciin ve otoritenin

verilmesi anlaminda da kullamlmaktadlr.18 Giiclendirme kavrami, sadece isi yapan
personelin yetkilendirilmesi degildir. Giiclendirmenin kendi i¢inde bir yetkilendirme
boyutu vardir. Ancak “empowerment” karsiligi olarak dilimize gecen personel
giiclendirme, calisan1 yetkilendirmekten ziyade personeli giiglendirme yani gii¢lii hale
getirme ile ifade edilmektedir. Giiclendirme ile yetki devri arasindaki temel fark, isi

fiilen yapan bireyin uzmanlik bilgisine olan ihtiyagtir.

16
Selen Dogan, “Isletmelerde Personel Giiglendirmenin Onemi”, Istanbul Universitesi Sivasal Bilgiler
Fakiiltesi Dergisi, Say1:29, Ekim 2003, 180
17
Joan Pastor , “Empowerment: What it is and what it is not”, Empowerment in Organizations, 14(2),
1996, 5
18
J. Klagge, “The Empowerment Squeeze-Views From the Middle Management Position”, The Journal of

Management, 17(8), 1998, 550



Hales ve Klidas’a (1998) gore giiglendirme, bilgi, enformasyon ve giiciin astlarla

19
paylasilmasi olarak tanimlanmaktayken , Cunningham vd. (1996) gore ise karar verme
giicliniin, orgiit i¢cinde bu giice sahip olmayanlar1 da kapsayacak sekilde olusturulmasi

20
olarak tanimlanmistir.  Erstad (1997) ise giiclendirmeyi astlara yapmis olduklari

21
isleriyle ilgili karar verme imkanmin sunulmasi olarak tanimlamistir.  Personel

giiclendirme ayni zamanda risk alma, gelisme ve degisme olarak diisiinilmektedir.
Gli¢lendirilmis olan astlar ya da calisanlar izin almaktan ziyade sahip olduklar
yeteneklerini yoneticilerinin fark etmelerini beklemektedirler. Personel giiglendirmenin
uygulandigi ve onemsendigi Orgiitlerde, astlar girisimci ve risk almaya istekli bir

yapidadirlar. Bu Ozelliklere sahip olmalariyla orgiitiin sahibi olarak kendilerini
22
gorebilmekte, buna gore hareket edebilmektedirler. Boyle bir ortamda, g¢alisanlarin

nasil gliglendirilecegini bilen orgiitler basarili Olacaktlr.23

Calisanlarin gii¢lendirilmesinin 6nemli olmasinin birgok nedeni vardir. Artan
rekabet ve sonucunda piyasada miisteri taleplerine hizli bir sekilde cevap verme
zorunlulugu, calisanlarin giiclendirilmesini zorunlu kilan énemli etkenlerdendir. Egitim
diizeyleri arttikca bekleyisleri yiikselen calisanlar ile Orgiitlerde demokratiklesme
egilimlerinin artmasi da personelin giiglendirilmesinin 6nemli nedenlerindendir.
Bunlarin yaninda, beseri sermayenin kalitesinin orgiitiin rekabet avantajini elinde
bulundurmasina imkéan saglamasi nedeniyle oOrgiitler i¢in bilgi ve beseri sermaye artik
son derece Onemli olmaktadir. Bu durum, gii¢lendirmeyi Oorgiitte zorunlu hale
getirmistir. Orgiitlerde zaman icinde meydana gelen bu degisiklikler, orgiit i¢indeki

hiyerarsik yapmin zayiflamasini beraberinde getirmektedir. Bilgi teknolojilerinde

19
C. Hales ve A. Klidas., “Empowerment in Five-Star Hotels: Choice, Voice or Rhetoric”, International

Journal of Contemporary Hospitality Management, 10(3), 2006, 89
20

lan Cunningham, Jeff Hyman ve Chris Baldry, “Empowerment: The Power to Do What”, Industrial
Relations Journal, 27(2), 1996, 144
21

Margaret Erstad, “Empowerment and Organizational Change”, International Journal of Contemporary
Hospitality Management, 9(7), 325
22

Dogan, 167

23
Dogan, 183
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yasanan hizli gelismeler de oOrgiitteki astlarin  giiglendirilmesi zorunlulugunu

getirmektedir.24

Petter vd. giiclendirme terimini daha kavramsal boyutta tanimlayarak, bu
kavrami yedi boyutta incelemistir. Tablo 1.1’ de 6zetlenen bu yedi boyut sirasiyla giic,
karar verebilme, enformasyon, otonomi, girisim ve yaraticilik, bilgi ve beceri ile
sorumluluktur. Giiglendirmenin temeli, giiciin sadece iist yonetimde bulundurulmamasi,
bunun yerine en istten altlara dogru transferinin saglanmasi olarak diistiniilmektedir.
Cogu tanim, sadece bu boyuta odaklanmaktadir. Gliglendirmenin ikinci ve belki de en
onemli boyutlarindan birisi ise karar vermektir ki bunun i¢in diger {i¢ 6nemli boyut olan
enformasyon, bilgi ve beceriye olan ihtiya¢ vardir. Son olarak bireyin isini yaparken

otonomi, sorumluluk ile giriskenlik ve yaraticilia sahip olmasi da gii¢glendirmenin diger

25
O6nemli boyutlaridir.

Tablo 1.1. Giiglendirmenin Boyutlar1

. Yoneticilerin, astlarinin islerini tamamlayabilmelerine
Giic .1 < - o .
imkan saglayan giicii onlara sunmalar1 gerekmektedir.
Giiglendirilen astlar, karar verebilme imkanina sahip
Karar Vermek olmalidirlar.
Astlar, siirdiirdiikleri  isleri hakkinda Dbilgi  sahibi
Enformasyon olmalidirlar.
o . Karar verebilmek icin giiclendirilmis astlar, {iistlerinin
tonomi g . ;
yoklugunda otonomiye sahip olmalidirlar.
Giriskenlik ve Gliglendirilen astlar, ortaya ¢ikan problemlerin iistesinden
Yaraticiltk girigimci ve yaratici yollar bularak gelebilirler.
Tam  olarak  gliglendirilmek  igin  astlar,  kendi
Bilgi ve Beceri sorumluluklarindaki isleri yiirlitirken yeterli bilgi ve
beceriye sahip olmalidirlar.
Giuglendirilmis calisanlar, kendilerine verilecek anlamli bir
Sorumluluk sorumluluk vasitasiyla digerlerine karst hesap verebilir
olmalidirlar.

Kaynak: John Petter, Patricia Byrnes, Do-Lim Choi, Frank Fegan ve Randy Miller, “Dimensions and
Patterns in Employee Empowerment: Assessing What Matters to Street-Level Bureaucrats”,
Journal of Public Administration Research and Theory, 2002, \ol.12, No.4

2
Kogel, 411-412
25

John Petter, Patricia Byrnes, Do-Lim Choi, Frank Fegan ve Randy Miller, “Dimensions and Patterns in
Employee Empowerment: Assessing What Matters to Street-Level Bureaucrats”, Journal of Public
Administration Research and Theory, 12(4), 2002, 383-385
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1.1.1. Gii¢ Kavramm

Personelin giiclendirilmesi, personelin isine karst daha olumlu bir tutum
sergilemesi ve oOrgiit amaglarini kendi amaglar1 ile uyumlastirmasi agisindan yani isini
sahiplenmesi agisindan Onem tasimaktadir. Personel gii¢clendirmenin is tatminini ve
orgiitsel baghligi arttirarak, orgiitsel basar1 ve etkinligi artiracagi, rekabet avantaji
saglayacagi ve hizmet kalitesini artiracagi diistiniilmektedir.

Giiclendirme kavrami igerisinde giic kavramini Oncelikle tanimlamak faydali
olacaktir. Gii¢ kavrami, toplumsal yasam agisindan en temel kavramlardan birisidir. Bu

baglamda giic kavrami, yillardir siire gelen psikoloji, sosyoloji, felsefe ve antropoloji

gibi disiplinlerin odaginda bulunmaktadlr.26 Giig, bireyin kendisi disinda baska bir
bireyin tutum ve davranmiglarini kendi istedigi yonde etkileme yetenegidir. Baska bir
deyisle bagkalarin1 kontrol etme siirecidir. Kanter (1979) ise giicii; “bir kisinin
amaglaria ulasmak ya da harekete ge¢mek i¢in, ihtiyaci olanlar1 elde etme, kaynaklari

=19

harekete gecirme ve o amaca ulagsma yetenegi” olarak tanimlamaktadhir. i

Toplumsal yasamda ya da Orgiitsel bazda, yatay veya dikey olarak
gerceklesebilen bir siirectir. Giig kavraminin tanimindan karsimiza etkileme sozii
cikmaktadir. Kisinin sahip oldugu giicii kullanmasi, karsisindakini etkilemesine baghdir.

Tutum veya davranislarinda degismelere yonelen kisi, karsisindakinden etkilenmis yani

onun gliciinii kabullenmis demektir.28 Glig ise dort ayr sekilde ele alinmaktadir. Bunlar,
pozisyon giicii, uzmanlik giicii, kisilik giicii ve kaynak giicii olarak degerlendirilmektedir.
Bireyler, sayilan bu kavramlar yoniinden gli¢lendirilmis ise kendini izleyenleri ¢ok daha
rahat etkileyebilecektirler. Orgiit i¢inde sahip oldugu pozisyon, verilecek egitim ve
gelistirme faaliyetleri, uzmanliklarinin arttirtlmasi, bilgiye erisim ve bilginin paylasimi,

diger kaynaklara ulasma ve kullanma imkanin verilmesi ya da arttirilmasi ve bireyin

29
kendine olan giivenin arttirilmasiyla bireyler giice sahip olurlar.

26

A. Zaleznik, “Managers and leaders: Are they different?””, Harvard Business Review on Leadership,
Harvard Business School Press, Boston, 1998
27

R.M. Kanter, “Power Failure In Management Circuits”, Harward Business Review, 1979, 57(4), 65-75
28

Giiney, 243-244
29
Kogel, 410-411
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Gii¢ kavraminin diger bazi1 kavramlarla da yakin iligkisi vardir. Bunlar otorite,
yetki, kuwet ve bagimhilik kavramlaridir. Orgiitiin ydneticiye verdigi bir hak olan
otorite, orgiit iginde yoneticinin emir verme ve verdigi emirlerin gereklerinin yerine
getirilmesinin beklenmesi anlamina gelmektedir. Burada 6nemli olan nokta, orgiit i¢cinde
astlarmn, yoneticinin vermis oldugu emirleri kabul edip yerine getirip, getirmemeleridir.
Boylelikle otoritenin orgiit i¢inde giiciin yasallagmis bicimi olarak tanimlanmasina
olanak saglanmaktadir. Aslinda otorite, orgiit i¢ginde var olan hiyerarsik yapinin ig¢inde
gizlidir. Otorite, hiyerarsik yap1 geregi olarak ortaya g¢ikan ve belirlenen amag ve
hedefler dogrultusunda yukaridan asagiya dogru etkileme siirecini ifade etmektedir.
Giliciin kurumsallastirilmis seklidir. Giig, bir hak olmaktan ¢ok herhangi bir seyi
yapabilme yetenegidir. Otorite ise o seyi yapabilme hakkidir. Buna gére herhangi bir
Orgiitte, yonetici veya liderin otorite sahibi olmasinin, onun gili¢ sahibi olmasini
garantilemeyecegi sdylenebilir. Yonetici, hiyerarsik yapidaki yeri nedeniyle otoriteye
sahip olacaktir ancak kendini izleyenlerin varligi ve onlari etkileyebilme durumuna gore
giice sahip olacaktir.

Orgiitlerde yetki kavrami ise bireylerin davranislarini ve kaynaklarm kullanimini
kontrol edici ve etkileyici yasal bir gii¢ anlamina gelmektedir. Bir bagka ifadeyle yetki,
orgiit igerisinde mevcut bulunan hiyerarsik diizen i¢inde otorite sahibi makamin temsil
edilmesidir. Yapilan bir¢ok arastirmada, yetki verilen bireyin 6rgiit igerisinde motive
oldugu, dolayisiyla orgiit icinde verimliligin olumlu yonde etkilendigi goriilmustiir.
Bunlara ragmen orgiit iginde hem otorite hem de yetki sahibi olan kisi, kendini izleyen
astlari etkileyemiyorsa o kisinin giice sahip oldugundan bahsedilemeyecektir.

Orgiit dahilinde giice sahip olan kisinin emir ve talimatlari, astlar tarafindan
uygulaniyorsa, bu giiciin uygulanma bi¢imi de kuvvet kavramini ortaya ¢ikarmaktadir.
Kuvvet, giiciin derecesini belirleyen bir durumdur. Ne kadar giice sahipsen yani ne
kadar etkileyebiliyorsan o denli kuvvetlisin demektir.

Gig ile bagimlilik kavramlar arasinda da yakin iligki vardir. Astin orgiit i¢inde
iste bagimlilik derecesi, o iistiin sahip oldugu giiciin derecesini belirlemektedir. Bilgi ve
kaynaklarin orgiit icinde dagiliminin fazla olmasi, bilgiye erisim imkaninin artmasi ve
giiciin kaynaklarma olan ulagimin rahat olmasini saglayacaktir. Boylece oOrgiitteki

bagimlilig1 azaltacaktir. Tersi durumda ise Orgiit icindeki bagimliligin artmasi sonucu
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ortaya ¢ikacaktir. Bagimliligin fazla oldugu durumlarda, orgiit yoneticisi giiclii olurken,

30
diger durumlarda giiciin azaldig1 goriilecektir.

1.1.2. Giiciin Kaynaklar

Orgiitlerde yoneticilerin astlarin1  etkilemesi, onlarin giicii olarak ifade
edilmektedir. Bu etkileme, orgiit i¢inde g¢esitli kaynaklarin kullanilmasi ile elde
edilmektedir. Giiclin kaynaklar1 ise sahip olunan giiclin temelinin neye dayandigini ifade
etmektedir. Bu kaynaklar1 kullanarak, kendilerini izleyenleri etkileyebilmek de ayr1 bir
yetenektir. Bunun nedeni, her bireyin giiciin kaynaklarmi aymi  sekilde
kullanmamasindan kaynaklanmaktadir. Giiciin kaynaklari, ilk olarak French ve Raven
(1959) tarafindan ele alinmistir. Birey ve orgiitlerin birbirleri arasindaki etkilesimlerden
yola ¢ikilarak, yasal gii¢, zorlayict giig, 6diillendirme giicii, karizmatik (benzesim) giicii
ve bilgi/uzmanlik giicii olarak bes boyutta ele alinmistir. Yonetimsel iligkilerde orgiitsel

yapilardaki giicliin kaynaklari, pozisyona dayali, uzmanliga dayali, karizmaya dayali,

31
odillendirmeye ve cezalandirmaya dayali olarak siralanabilir.

Kisinin pozisyona dayali giiciiniin kaynagi, orgiit i¢inde isgal ettigi mevki ya da
makamidir. Pozisyona dayali veya resmiyete dayali olan giicii, bireyin hem yetkisini
hem de otoritesini i¢inde barindiran bir giic seklini ifade etmektedir. Resmiyetten
kaynaklanan gilic durumunda, astlar istlerinin kendilerini etkileme hakkina sahip
oldugunun ve sahip olunan makam ve mevki nedeniyle davranislarini degistirmek

durumunda olduklarinin bilincindelerdir. Yoneticinin pozisyon giicii, astlari iizerinde

sahip oldugu yasal haklardan kaynaklanmaktadhir. i

Uzmanliga dayali giiclin kaynagi, kisinin sahip oldugu bilgi, tecriibe, beceri ve
yetenekleridir. Orgiit iginde yOneticilerin, astlarinin goziinde bilgili ve tecriibeli olarak
yer almasi, ¢alisanlarin yoneticilerine olan giivenini arttirmaktadir. Yoneticilerinin sahip
oldugu bilgi ve tecriibesiyle orgiit iginde ¢ikan herhangi bir sorunu rahatlikla ve kisa

zamanda ¢Ozebilmesi, astlari nezdinde yoneticilerinin uzmanligima olan giivenin

30
Gliney, 244-247

31
M.Murat Kizanikli, Hakan Kog¢ ve Arzu Kiliglar, “Orgiitsel Giig¢ ve Giiciin Kaynaklar1 Uzerine
Kavramsal Bir Inceleme”, Isletme Arastirmalar: Dergisi, 8(4), 2016, 495-496
32
Gilimiistekin ve Emet, 92
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derecesini arttiracaktir. Islerin yerine getirilmesi icin astlar, iistlerinin gerekli uzmanliga
sahip oldugunun farkinda olacaklardir. Bu sayede orgiit i¢inde {ist diizey yoneticilerin
sayginlig1 ve etkinlikleri artmakta, altinda ¢alisanlar1 etkilemeleri zor olmayacaktir.

Karizmaya dayal1 gii¢ ise kendilerini izleyenlerinin goziinde yiiksek begeniye
sahip olunan bireylere has 6zelliktir. Karizma, etkileyici bir 6zellik olup, dogustan gelir.
Karizmasi olan bireylerin aurasi yiiksektir. Lider 6zellikli yoneticiler, karizmaya sahip
olurlar ve izleyenlerini sahip oldugu kisisel ozellikleriyle etkilerler. Karizmatik giice
sahip istler, astlarmi rahatlikla etkileme yetenegine sahiptirler. Etkiledigi bireyler,
iistlerine benzeme egilimindedirler. Bu nedenle, kendileri i¢in bir nevi idol olarak
goriinen tstlerinin giiclinii rahatlikla kabulleneceklerdir.

Toplu yasamin baslangicindan itibaren gruplarda, orgiitlerde veya topluluklarda
var olan ve insanlar1 etkilemenin en ¢ok kullanilan kaynaklarindan bir tanesi,
odiillendirme ya da cezalandirmaya dayali giiciin kullanimidir. Ucret artisi, terfi ettirme,
calisma sartlarini iyilestirme gibi uygulamalar 6diillendirmeye dayali giice 6rneklerdir.
Isgorenler istenmeyen davranis ve tutum sergilediklerinde, cezalandirma yontemi ile
etkilemek de yaygin kullanilan bir uygulamadir. Bu yontem de odiillendirme gibi
insanlar iizerinde etkilidir. istenmeyen uygulamalarin sonlandirilmasi icin etkilidir.
Kullanilan bu giiciin kaynaginda ise korku vardir. Is yasaminda oldukgca fazla kullanilan

bu uygulama, giiciin kaynaklarindandir. Ucrette kesintiye gitme, unvanini asagiya

33
¢ekme cezalandirmaya dayali giiclin 6rneklerindendir.

1.2. PERSONEL GUCLENDIRME iLE iLGILIi TEMEL KAVRAMLAR

Personel giiclendirme kavraminin ge¢misinin ¢ok da eskilere gitmemesi
nedeniyle orgiitsel iliskilerde kullanilirken, s6z konusu kavram baska bazi kavramlarla
karistirilmaktadir. Yetki devri, yonetime katilma, motivasyon ve is zenginlestirme
kavramlar1 her ne kadar giiclendirme kavramiyla ¢ok fazla benzerlikler gosterse de
aslinda icerikler incelendiginde, belirgin farkliliklarin var oldugu ve kavramlarin
karismamasi adina farkliliklarin degerlendirmeye tabi tutulmasinin 6nemli oldugu

bilinmelidir.

3
Gliney, 247-249
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1.2.1. Yetki Devri ve Personel Giiclendirme

Yetki, bir baska kisiye herhangi bir seyi yaptirma hakkidir. Bir baska ifadeyle
orgiitiin cesitli kademelerinde belirlenen amaglara ulagilmasi i¢in belirlenmis gorevleri
yaptirma, denetleme, diizene koyma ve karar verme hakkidir. Yetki, bireyin kendisi

disindaki birine is yaptirma hakki iken gii¢ ise bagkalarimi etkileme yetenegidir. Yetkinin

34
kaynag otorite, giiciin kaynagi ise kapasitedir.

Yetki devri kavrami, oOrgiit i¢indeki bir yoneticinin herhangi bir konuda
kendisinin tekelinde bulunan karar verme ve bu baglamda yaptirnrm uygulama hakkin
belirli kosullar altinda kendi istegiyle orgiit i¢indeki astlarina devretmesi ve gerek
gordiigii durumlarda tekrar geriye almasidir. Devredilen bu hak, istenildigi zaman geriye
alinmaktadir. Burada dikkat ¢ekilen husus, yoneticinin kendisinin tasarrufunda bulunan
herhangi bir konudaki se¢im hakkini kendisinin kullanmayip, bu hakk: bir astina
devretmesidir.

Giiglendirmede ise isi yapanin isin sahibi haline getirilmesi hedeflenmektedir.
Bu uygulamanin amaci, ¢alisan1 sahip oldugu cesitli 6zellikleri itibariyla daha giiclii
hale getirme ile ilgilidir. Orgiitteki daha iist pozisyondaki ydneticilere oranla isi daha iyi
bilmesi nedeniyle, isi yapan kisinin isin sahibi haline getirilmesi s6z konusu olmaktadir.
Aslinda giiglendirmenin icinde yetki devri boyutu da vardir. Isle ilgili karar verme
yetkisinin devri s6z konusu olmasi nedeniyle yetki devri terimi ile giiclendirme
birbirleriyle karistirilmaktadir. Halbuki yetki devrinde sadece karar verme yetkisi asta
verilirken bu yetki tekrardan geri alinabilecektir. Bu yetki verilirken sorumluluk halen
yoneticide bulunmaktadir. Bununla birlikte giiglendirme ile isi yapanin isin sahibi
olmas1 amaglandigi i¢in is hakkinda karar verme yetkisinin yaninda sorumlulugun da o

kiside bulunmasina dikkat ¢ekilmektedir. Gliglendirme kavraminin i¢inde ayni zamanda

35
yetki devri boyutu da bulunmaktadir.
Orgiitlerde yetki devrinin uygulanmasi, orgiit icindeki etkinligin ve verimliligin
elde edilmesi i¢in 6nemli olsa da sadece yetki devrinin varligi bunlar igin yeterli

olmayacaktir. Yetki devri yapilan birey, giiglendirildigi takdirde, yaptig1 ise iliskin sahip

34
Ceren Giderler Atalay, Personel Giiclendirmeye Dayali Insan Kaynaklar: Yonetimi Islevierinin Orgiitsel

Vatandashik Davranisina Etkisi ve Eczacibasi Toplulugu’'nda Bir Aragtirma, (Yayimlanmamis Doktora
Tezi), Dumlupinar Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Kiitahya 2009, 14
3

5
Kogel, 410
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oldugu uzmanlikla is hakkindaki firsatlar1 goriip, inisiyatif kullanip Kkararlar
verebilecektir. Giiglendirmede hem isin yiiriitilmesinde kullanilacak yetki, hem de igin

sonucundan dogacak ve katlanilacak olan sorumluluk isi yiiriiten personele ait

36
olacaktir.

1.2.2. Yonetime Katilma ve Personel Giiclendirme

Calisanlarin orgiit iginde yonetici ile birlikte karar verme siirecine katilmalari,
katilimer yonetim ya da yonetime katilma kavramini ifade etmektedir. Karar vermeye
katilim siireci aslinda tam bir katilim olmaktan ziyade kismi bir katilimi ifade

etmektedir. Calisanlarin karar verme faaliyetleri anlaminda katildiklar1 bu yonetsel

stireg, zaten giiclendirmeyi ifade etmektedir.37

Yonetime katilimda, c¢alisanlar, karar verme siireclerine bir yere kadar ve
kendilerine imkan verildigi oranda katilirken, gii¢clendirme s6z konusu oldugu zaman
calisanlar, siirekli olarak karar verme ve problemlerin ¢oziim siireclerinin igindedirler.
Kararlara katilim, personelin karar verme siirecinde aktif rol almalarini ifade eder.
Yonetimin kararlarina katilim ile birlikte personel motive edilmis olmaktadir. Ayrica
alman kararlarin kalitesinin iyilestirilmesi, bireysel ve oOrgiitsel amaglarin bir araya

gelerek dengelenmesi sonucunda, orgiitiin verimliliginin artmasi, personel devir hizinin

38
azalmasi, Orgiit iginde ortaya ¢ikabilecek olan gatismalarin 6nlenmesi saglanmaktadir.

39
Yonetime ya da kararlara katilma {i¢ 6nemli 6zellige sahiptir :

e Orgiit dahilinde alt yonetim kademeleri veya calisanlar, orgiitiin politikas1 ve
orgiitiin yonetimi konusundaki kararlara katilmaktadirlar.
e Kararlara katilan bireyler, 6rgiit igindeki boyle bir yonetim tarzi ile psikolojik benlik

ihtiyaglarini tatmin edecekleri demokratik bir ortama kavusmaktadirlar.

36
Niliifer Sahin, Personel Giiclendirmenin Is Tatmini ve Orgiitsel Baghlik Uzerine Etkisi: Dort ve Bes

Yildizli Otel ];sletmelerind? Bir Uygulama, (Yayimlanmamis Doktora Tezi), Dokuz Eyliil Universitesi
Sosyal Bilimler Enstitiisii, [zmir 2007, 5-6
37

David Collins, “Control and Isolation in the Management of Empowerment”, Empowerment in
Organizations, 4(2), 1996, 33
38

Sahin, 6
9
Eren, 401

3
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e Yonetici (veya igveren) ile personel arasinda bir diyalog ortaminin var olmasi ile
birlikte igbirliginin gelistirilmesi ve Orgiitiin daha gergekei karar verme olanaklarina
sahip olmasi saglanmaktadir. Diger bir ifadeyle Orgilit yonetsel etkinlige ve

verimlilige kavusabilmektedir.

Katilim, gili¢lendirmenin 6rgiit icinde var olmasinin 6n kosullarindan birisi iken
giiclendirmenin kendisi degildir. Tek basma giiglendirmenin elde edilmesini saglamaz.
Personellerin karar verme siirecine katilma arzusu, katilimin derecesini belirleyecektir.
Katilm kavraminin iki onemli ve temel degiskeni, personel ve orgiittir. Katilim
siirecinde olan personelin kararlara aktif olarak katilmasi ve orgiitin de bunu
kabullenmesi s6z konusu iken giiglendirmede ise bunun da ilerisinde kararlarin
uygulamaya dokiiliisii asamasinda da personelin aktif gorev iistlenmesi soz konusudur.

Dolayisiyla giiclendirmenin var oldugu oOrgiitlerde "gliclendirilmis personel" ve

“giiclendirilmis 6rgiit” olgular ya‘[maktadlr.40 Bu sekilde giiclendirilmis orgiit, yiiksek
c¢ikt1 diizeyine ulasir, yliksek kaliteyi elde eder, yaraticilik ve yenilikgiligi orgiit geneline
yayar. Giiglendirilmis personel igin ise kendini gerceklestirme ve kabul gorme gibi
psikolojik ihtiyaglar1 6n plandadir. Sonugta hem 6rgiit hem de personel birlikte fayda
saglamaktadir. Orgiit ¢alisanlari, orgiitteki saglanan giiclendirme sayesinde kendilerinin
aldiklar1 ya da alinmasinda etkili olduklar1 kararlar1 kabullenmede ve uygulamaya

koyup sonucu elde etmede ¢ok daha basarili olmaktadirlar. Bu da orgiitiin faaliyetlerine

41
yansimaktadir. Bu bakimdan Orgiitlerde personel giiclendirme ile katilimci yonetim

birbirlerine benzemektedir. Orgiit i¢inde demokratik bir ortamin olusturularak, kararlara
orgiit calisanlarinin katiliminin saglanmasit ve bu sayede oOrgiitlerdeki problemlerin
¢oziimiinde etkinligin arttirilmast yoniinden de personel giiclendirme ile yonetime
katilim kavramlar1 birbirlerine benzemektedir. Orgiitsel siireglere katilim agisindan bu
iki kavram birbirlerinden ayrilmaktadir. Yonetime katilim s6z konusu oldugunda, orgiit
calisanlari, kendilerine verilen imkan Olciisiinde karar siireglerine katilabiliyorken,

giiclendirme s6z konusu oldugunda ise ¢alisanlar, karar siirecinin direkt igindedirler.

40
Cavus, 76-77

4

M. Serif Simsek, Yénetim ve Organizasyon, Nobel Yayin Dagitim, Istanbul 2001, 324
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Bunun nedeni, giiclendirme durumunda kararlari alan bireylerin, bizzat isi yapan

personel olmasindan kaynaklanmaktadlr.42

Orgiitte, yonetime katilimin varliginda nihai kararlarin alinmasi yéneticilere
bagli iken, giiclendirmenin oldugu durumlarda st kademenin onayma ihtiyag
duyulmaksizin isle ilgili kararlar, isi yapan gili¢lendirilmis bireyler tarafindan
alinabilmekte ve yine onlar tarafindan uygulanabilmektedir. Dolayisiyla gliclendirme

yonetime katilimi kapsamakta iken her katilim giiclendirmeyi igermeyebilir. Orgiitlerde

43
uygulanan yonetime katilim uygulamalarinin bazi faydalar1 asagida siralanmustir.

e Yonetime katilimla birlikte personelin morali ve tiretkenligi artar.

e Personelin ig tatmini artar.

e Personelin katilimiyla yonetim iyilesir.

e Kararlar daha iyi uygulanir.

e Orgiitteki iletisimin etkisi artar.

e Orgiitteki hiyerarsik iliskiler olumlu ydnde etkilenir.

¢ Bilginin 6rgiitteki paylasimi ve derlenmesi daha giivenilir ve kaliteli olmaktadir.
e Personelin orgiitten beklentileri daha makul diizeye gelmektedir.

e Yonetime katilimla birlikte personelin motivasyonu artmakta, orgiitsel etkinlik

saglanmaktadir.

1.2.3. Motivasyon ve Personel Gii¢lendirme

Bir veya birden ¢ok insani, belirli bir amag¢ dogrultusunda siirekli bir sekilde
harekete gegirmek i¢in yapilan gabalarin toplami olarak tanimlanan motivasyon, orgiitler
i¢in aslinda olduk¢a 6nemli bir kavramdir. Orgiit icindeki beseri sermaye olan insan
kaynaginin performansimin yiikseltilmesi i¢in uygun kosullarin olusturulmasi, eldeki
insan kaynaginin kontrolii ve gerektiginde uygun sekilde yonlendirilmesi motivasyonun

Oziidiir. Motivasyon s6z konusu oldugunda, ¢alisanlar1 belirli bir ama¢ dogrultusunda

42
Giiner C6l, “Personel Gii¢lendirme (Empowerment) Kavraminin Benzer Yonetim Kavramlari ile

Karsllastlrllmasf’ E-Is Gii¢, Endiistri Iliskileri ve Insan Kaynaklar: Dergisi, 6(2), 2004, 74
Adrlan Wilkinson, “Empowerment: Theory and Practice”, Personnel Review, 27(1), 1998, 44-45
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yonlendirmek hedefken, giiclendirme s6z konusu oldugunda amag, calisanlarin
kendilerini yetistirerek ve Orgiitiin etkinliginin saglayarak basariya ulasilmasi igin
orgiitiin insan kaynagimnin gerekli kararlar1 alabilmesidir. Giiglendirmede yine aktif olan
personeldir. Motivasyonda ticret, terfi ve statiiniin elde edilmesi, disiplin gibi ¢alisanin
zaaflart 6n plana ¢ikarken, giliclendirmede ise c¢alisanin sahip olabilecegi yiiksek
derecede Ozgiiven, kisinin kendini gelistirme arzusu, ilerleme arzusu, degisime agik

olabilmesi, bagimsiz ¢alisabilmesi, kisinin kendinin farkinda olabilmesi ve kendini ifade

edebilmesi gibi iistiin meziyetler 6n plana g:lkmaktadlr.44

Personel giiclendirme kavrami, yonetime katilma kavrami gibi motivasyon
kavrami ile de yakindan iligkilidir. Fakat bu iki kavram, birbirlerinin aynis1 degildir.
Aksine birbirlerinden farkli anlamlar tasimaktadir. Personel giiclendirmenin var oldugu
orgiitlerde, bireysel ve oOrgiitsel amaglara ulasilmasi igin astlarin motive edilmeleri
gerekmektedir. Motivasyonda ise lider ya da yoneticiler 6n plana ¢ikmaktadir ki onlarin
insan kaynagiyla beraber orgiit icin belirledigi vizyon son derece onemlidir. Insan

kaynagini motive eden unsurlar, ulasilmasi gereken idealler ve sonucunda elde edilecek

45
Orgiitiin imajidir.

Motivasyon ile giiclendirmenin hareket noktalar1 da farklidir. Motivasyonun
hareket noktas1 ‘komuta ve kontrol’ iken cevabimi aradigi soru, isletmeye yararl
olabilmesi i¢in personele ne verilmesi gerektigi veya nasil davranilmasi gerektigi ile
ilgilidir. Burada hedeflenen amag, davranisi kontrol etmek ve yonlendirmektir.
Giiglendirmede ise hareket noktasi personelin kendisini yetistirmesi ve gelistirmesidir.
Bunun i¢in cevabi aranilan soru, isinde daha basarili olabilmesi ve isi ile ilgili kararlari
daha etkin verebilmesi adina personel i¢in nelerin yapilmas: gerektigi hakkindadir.
Giiclendirmede bahsedilen bu yaklasim, calisanlara geleneksel personel yonetimi bakis

acist yerine stratejik insan kaynaklar1 bakis acgisiyla yaklagilmasi anlamin

46
tasimaktadir.

44
M. Turan Cuhadar, “Tiirk Kamu Y6netimindeki Personel Giiglendirme: Sorunlar ve C6ziim Onerileri”,

Erciyes Universitesi I[IBF Dergisi, Say1:25, 2005, 4

45

Atalay, 35

46
Giilfer Uzun, Personel Giiglendirme Yontemleri ve Honda Tiirkiye A.S. deki Inceleme, (Yayimlanmamis
Y.Lisans Tezi), Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 2007, 9
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1.2.4.1s Zenginlestirme ve Personel Giiclendirme

Is zenginlestirme, 6rgiit icinde planlama ile kontrol etme faaliyetlerinde astlarin
sahip olduklar1 sorumluluklarinin arttirilmasidir. Ayrica belirli kisitlamalar olsa da orgiit
mensuplarinin kendi ¢alisma hizlarini belirleme, yaptiklar islerin kalitesinden sorumlu
olma, calisma yontemlerini belirleme, is yaparken kullanacaklari malzeme, makine vb.
secme olanaklarini is zenginlestirme saglamaktadir. Aslinda is zenginlestirme ile

astlarin isleri iizerinde kararlarin1 vermesi ve bu isler iizerindeki kontrollerinin

arttirtlmasina odaklanllmaktadlr.47 Bu sayede is zenginlestirme, personelin
sorumluluklarinin artmasini, mevcut yetkilerine ilave yetkiler elde etmek igin
bulundugu pozisyondan baska bir pozisyona ge¢mesini veya mevcut pozisyonunda
degisik rol ve yetkiler edinmesini saglamaktadir.

Is zenginlestirme ile gii¢lendirme kavramlar1 birbirlerine benzemekle birlikte
aralarinda Oonemli farkliliklar da bulunmaktadir. Bunlardan bazilart su sekilde

Ozetlenebilir:

e Giiclendirme, personelin kendisine saglanan kosullar1 kisisel olarak algilama
bicimlerine odaklanirken, is zenginlestirme, personele degil isin bizzat kendisi

ve Ozelliklerine odaklanmaktadir.

e (iclendirme, bireylerin is c¢evreleriyle iligkileri tizerine odaklanmaktadir.
Bununla birlikte is zenginlestirme, hem birey hem de orgiit i¢indeki takimlar

diizeyinde analizler yapmaktadir.

e Is zenginlestirme, oOrgiitteki ast ve iist arasindaki iliskiyi dikkate almaz;
giiclendirme ise, lstiin gliclendirmeye yonelik davranislarindan direkt olarak

etkilenir.

e Giiglendirme, bireylerin diislinceleri ile orgiitsel faaliyetleri etkileme ve bunlari
yonlendirmesinde 6nemli derecede etkiye sahiptir. Bu etkilemenin boyutu,
calisanlarin isleri lizerindeki kontrollerine gore degigsmektedir. Zenginlestirilmis
bir iste ise ¢alisanlarin stratejik, yonetsel ve operasyonel ciktilar1 etkileyebilme

thtimali ¢ok diistiktiir.

47
Linda Honold , “A Review of the Literature on Employee Empowerment”, Empowerment in

Organizations, 5(4), 1997, 203
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Personeli giiclendirme kavrami ayrintili bir sekilde incelendiginde, bu kavramin
yonetime katilma, yetki devri ve motivasyon kavramlarinin bir uzantis1 oldugu
goriilmektedir. Bu kavramlardan ayri tek basina diistiniilmesi miimkiin degildir. Bununla
birlikte gliglendirme kavraminin sézii edilen bu kavramlardan farki, gii¢lendirmenin

anlam olarak daha genis kapsamli olmasi ve uygulamaya gecirilmesinin daha zor

48
olmasidir.

1.3. PERSONEL GUCLENDIRMENIN TEMEL UNSURLARI

Orgiit dahilinde giiglendirmenin saglanabilmesi, isgdrenlerin yeteneklerine
giiven duymaya ve bunun da otesinde isgorenlerin kendi yeteneklerine giivenmelerine
baglidir. Bu giivenin elde edilmesi, Orgiitteki yoOneticilerin ve ¢alisanlarin

birlikteliklerinin kurulmas ile olusmaktadir. Orgiitte var olan giiglendirme modelindeki

49
temel unsurlar su sekilde siralanabilir:

e Oncelikle etkin bir liderlik sistemi kurulmalidir.

e Giicll, ¢ift yonlii bir iletisimin kurulmast ve bunun desteklenmesi

gerekmektedir.

e Baz1 kolektif hedefleri destekleyen ve politika gruplarim1 kapsayan bir

model olusturulmalidir.

e Orgiitin performans yonetimine iliskin bir &diillendirme sistemi

olusturulmalidir.
e Giivenilir astlarin destegi 6nemlidir.

e Personelle iligkiler anlaminda, liderlige profesyonel destegin sunulmasi

gereklidir.

e Insan kaynaklar icerisindeki stratejik amaglara yonelik gelisimi izleyen ve

Olgen bir sistem kurulmalidir.

48
"Tugba Demir, Personel Giiclendirmenin I¢ Girisimcilige Etkisi ve Orgiit Kulturunun Bu Iliskideki Rolii
Uzerine Bir Arastirma, (Yayimlanmis Yiiksek Lisans Tezi), Marmara Universitesi Sosyal Bilimler
Enstitiisii, Istanbul 2013, 17-20

49

Michele Darling, “Empowerment: Myth or Reality”, Vital Speeches of the Day, 62(15), 1996, 477
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Gii¢lendirme kavrami ele alindiginda, bu modelin {i¢ 6nemli unsurunun yonetici,

personel ve orgiit oldugu dikkat ¢ekmektedir.

1.3.1. Personel Giiclendirmenin Yonetici Unsuru

Personeli gii¢clendirmenin en 6énemli ayagi yonetici unsurudur. Giiglendirmenin
saglanabilmesi ve uygulanabilmesi agisindan en Onemli etki, yoneticilerin tutum ve
davranislari ile onlarin yonetim tarzlaridir. Orgiitte vizyon ve misyonu iyi bir sekilde
tanimlayan ve astlarina aktarabilen bir yoneticinin varligi, giiclendirmenin olusmasi
acisindan onemlidir. Personeli 6nemseyen, ona deger veren bir misyona yer veren, bu
anlamda orgiitteki astlarin rollerini vurgulayan ve bunu onlarla paylasan yonetici
giiclendirmeyi olumlu yonde etkiler. Personelini motive ve tesvik eden, yapacaklar
islerle ilgili olarak onlar1 heyecanlandiran yoneticiler, giiclendirmeyi saglama imkanina
kavusacaktir. Orgiitlerde yoneticilerin, 6rgiit faaliyetlerinin devami noktasinda islerin

yapilabilmesi i¢in astlarina var olan giiclinii devretmesi Yeterli olacaktir. Bununla

birlikte giiclendirmenin artan ve gelisen bir gii¢ oldugu ve diger kavramlarla etkilesim

igcinde olan bir siire¢ oldugu da gériilmektedir.50

Yoneticinin Orgiit icinde sahip oldugu bazi 6zellikler, personel giiclendirmeyi
etkileyecektir. Altinda ¢alisanlarin kendisine olan giivenlerini kazanmasi ve aralarinda
karsilikli bir giliveni olusturmasi, Orgiit i¢inde personel gili¢lendirmenin olusmasini
saglayacaktir. Orgiit icinde saglanan karsihikli giiven, orgiitteki yoneticiye baglhlig
beraberinde getirecektir. Fikirlerin rahatga aktarilabildigi bir tartisma ortaminin varligi,
olusturulan giiven ortami ile beraber personel giiclendirmenin Orgiite yayilmasin
saglayabilecektir. Gliven, hemen bir anda olusmayacagina gore gerekli olan gilivenin
saglanmasi i¢in belirli bir siirecin ge¢gmesi beklenmektedir. Katilimci ve bilginin 6rgiit
icinde paylasildigi bir ortami hazirlayan bir ydnetici, orgiit i¢inde giliglendirme i¢in
gerekli olan karsilikli glivenin Orgiite yerlesmesini saglayarak, personel giiclendirmeyi
hizlandirabilir. Orgiit icinde giiclendirme siirecinin basariyla saglanabilmesi icin
yoneticilerin hem birey olarak hem de yonetici olarak etkileri Tablo 1.2°de

Ozetlenmistir.

50
Kay Greasley, Alan Bryman, Andrew Dainty, Andrew D.F. Price, “Employee Perceptions of

Empowerment”, Employee Relations, 27(4), 2005, 357
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Tablo 1.2 Gii¢lendirme Siirecinde Yoneticilerin Etkileri

e Orgiitte paylasilan bir vizyon olusturulmasi
e Orgiitte iist yonetimin desteginin saglanmasi
e Orgiitte takimlar veya gecici gruplarin olusturulmas: ve kullanilmasi

e Dis etkilere karsi cevap verilebilmesi ve ¢evreyi siirekli olarak gozlemleyebilmek i¢in
stratejiler gelistirilmesi

e [ birligi ortaminin olusturulabilmesi icin islerin yeniden tasarlanmasi
e I5 zenginlestirmenin kullanilmasi

e Yaratict damigmanlik, beraber diisiinebilme, rol modellik, kocluk ve mentorliigiin
kullanilmasi

e Kazan-kaybet davraniglarinin yerine kazan-kazan davraniglariin olusturdugu 6diil
sisteminin gelistirilmesi

e Orgiitiin temel amaglarinin tanimlanmasi ve bunlarm iletilmesi

Kaynak: Linda Honold, A Review of the Literature on Employee Empowerment, Empowermment in
Organizations, 1997, Vol.5, No.4, 202-212.

Orgiitteki personel giiglendirme siirecinde, yoneticilerin kendi basarisini gérme
ve gelistirme noktasinda firsatlara dikkat etmesi ve siireci dogru okumasi
gerekmektedir. Yoneticilerin giiglendirme siirecine katilmasi ve anlamasi, tek basina
siirecin basaris1 icin yeterli degildir. Yonetici, siirekli olarak egitim faaliyetleri ve

orgiitteki iletisim kanallar1 araciligi ile katilimi saglamalidir ki giiclendirme siirecine

51
katilip, bu siireci anlayabilsin.

Orgiit i¢inde is yapma siirecinde hata yapma korkusunu, orgiit mensuplarini
tesvik ederek ve motivasyon yaratarak ortadan kaldiran yonetici, bu sayede personelin
risk alabilmesini saglayacak ve onlar giiclendirerek kendi kapasitelerini gérmelerine
imkan verecektir. Orgiit ¢alisanlarmin egitim ve gelistirme faaliyetleri ile kendilerini
gelistirmesini saglayan yOnetici, basarisizlik korkusunu ortadan kaldirarak, giiclendirme
ortamin1 hazirlayacaktir. Risk almaya tegvik edilen personel, basarisizlik korkusunun

listesinden gelmis olacak ve karar verme yetenekleri gelismis olacaktir. Orgiit igindeki

51
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basar1 ve basarisizligi gorerek, bunu firsata doniistiirebilen oOrgiit yoOneticisi

giiclendirmeyi de ctkileyecektir,

Orgiit iginde calisanlara performansi konusunda geri bildirim veren yonetici,
giiclendirmeyi olumlu etkileyecektir. Bu durum, ¢alisanin yaptigmin ve orgiite olan
katkisinin farkinda olmasini saglayarak, kendini iyi hissetmesine, orgiite faydal
oldugunu gormesine ve gelecek gorevlere agik olmasina imkan saglayacaktir. Personeli
giiclendirme uygulamalarinda giiclendirmeyi olumlu olarak etkileyecek yararli ve dogru

bir geri bildirimin belirli 6zelliklere sahip olmasi gerekir. Yararli ve dogru bir geri

53
bildirimin 6zellikleri asagidaki gibi siralanabilir:

e Geri bildirim, zamaninda olmalidir.

Geri bildirim, dengeli olmalidir.

e Geri bildirim, objektif olmalidir.

e Geri bildirim, pozitif olmalidir.

e Geri bildirim, belirli ve ac¢ik olmalidur.

e Geri bildirim, kisiye degil davranisa odaklanmalidir.

e Belirli davraniglar/durumlar hakkinda olmali, genelleme yapilmamalidir.
e Bilgiyi paylasmalidir.

e Uygun bir ortamda yapilmalidir.

e @Gizli olmamali ve anlamsiz konugmalar arasinda verilmemelidir.

e Bagkalar1 vasitasiyla yapilmamalidir.

1.3.2. Personel Gii¢lendirmenin Personel Unsuru

Giiniimiizde isgoren, orgiit icin gerekli en onemli unsurlardan biridir. Isi en iyi
bilenin o isi bizzat yapan oldugunu kabul eden giiglendirmedeki amag, isi yapan bireye

isini yaparken 6zgiirliigiin sunularak, kararlara katiliminin saglanmasi yani bireyin igin
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sahibi haline gelmesinin saglanmasidir. Kendini giiglendirilmis hisseden birey, kendini

degerli gorecek, orgiitiin amaglarina ulasmasinda rol almak isteyecektir.54 Giiclendirme
kavraminin Orgiit i¢inde var olmasi ve derecesi, orgiit yoneticileri ve calisanlarinin
karsilikli iligkisine baghdir. Her ne kadar yoneticinin tutum ve davraniglari
giiclendirmeyi dogrudan etkileyen en 6nemli unsurmus gibi dursa da orgiit personeli de
giiclendirme konusunda direkt olarak hedef alinan 6nemli bir unsurdur. Boylece bu
karsilikli iligki ve bundan ortaya ¢ikan etkilesim devam ettigi siirece giiglendirme var
olacaktir. Orgiitiin yoneticileri sadece giiclendirmeyi istedigi igin orgiit personeli
kendisini birden gii¢clendirilmis hissetmeyecektir. Personelin siirecin i¢inde olmadigi
durumda, gii¢lendirme saglanamayacaktir. Giliglendirilmis ¢alisanin siirdiirmekte oldugu

isi lizerinde onemli bir kontrolii oldugu algisina sahip olmasi, o bireyin Orgiite
55
bagliligini da arttiracaktir. Baglilig1 artan giliclendirilmis calisan ise degisimlere daha

fazla uyum saglayacak, degisime kars1 direng gdsterme olasiligi diisecektir.56 Personelin,
yoneticinin kendisine sunmus oldugu giiclendirmeyi kabullenebilmesi i¢in bazi
ozelliklerin saglanmig olmasi da gerekmektedir.

Giiglendirilmeye baslanilmadan 6nce personel hakkinda bilgi sahibi olunmalidir.
Hangi personelin gii¢lendirilecegi Onemlidir. Dolayistyla kimin giiglendirilecegi
hakkinda bilgi toplanmasi1 gerekmektedir. Gii¢lendirilmesi diisiiniilen personelin bilgi
diizeyi, mensubu oldugu orgiitii ve kariyeri hakkinda beklentileri, giicli ve zayif
yonlerine iliskin verilerin toparlanmasi Onemlidir. Personelle olan iletisim de
giiclendirmeyi etkilemektedir. Personelden alinan geribildirimin kalitesi giliclendirmeyi
olumlu yonde etkileyecektir. Bu sayilanlarin 6grenilmesi, personelin orgiite nasil baktigi
ve Orgiitii ne kadar iy1 tamidig1 yani giiclendirilecek personelin dogru kisi mi yoksa
yanlis kisi mi oldugu sorusunun cevabi agisindan énemlidir.

Dogru personelin bulunmasi, bireyin 6rgiitii tanimasinin yaninda orgiite iliskin
verecegi kararlar bakimindan da 6nemlidir. Gii¢lendirilmesi diisiiniilen bireyin, yetkileri

arttirtlacagi i¢in sahip olacagi bu yetkilerle birlikte orgiitiin performansini etkileyecek
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kararlar vermesi beklenecektir. Personelin 6zgilivenin zayif olmasi, kararlarin alinma
zamanlamasii ve derecesini etkileyecektir. Bu durum, segilecek personelin énemini
gostermektedir. Giiglendirilmesi diisiiniilen personelin  bu durumu kabullenmesi
onemlidir. Birey belki de bu tir bir segimi istemeyebilir. Kendisine verilecek
sorumlulugu yiikklenmek istemeyebilir. Verilecek ilave yetkilerle artacak is yiikiiniin
sorumluluklarint arttiracagini ve bu stresin istesinden gelemeyecegini diisiinebilir.
Kendini gelistirme arzusu olmayan, degisime karst mesafeli olan bireylerin

giiclendirilmesi, personeli olumsuz ruh haline sevk edebilir. Bu bakimdan her

57
personelin gii¢lendirilmesi ayni sonucu vermeyebilir.

Gii¢lendirme, c¢alisanlara Kendilerinin yalniz birakilmadigi inancini  ve
yoneticilerin tek baslarina karar vermelerine gerek kalmadan problemlerin iistesinden
gelebileceklerine dair kendilerine olan giiveni kazandirmaktadir. Isleri hakkinda karar
verebilme imkanmin kendilerine sunulmasi, c¢alisanlarin giiglendirilme algisini
arttiracaktir.  Kendilerine giivenildigi ve islerini 6zgiirce yapabileceklerine dair izin
verildigi i¢in karar verme firsatina sahip olduklarini ve yetkin bir ¢alisan olduklarini
hissedeceklerdir. Isi bizzat yapan kendileri olacaklar1 icin giinliik kararlar1 en iyi
verebilecek kisiler olduklarini diisiineceklerdir. Karar verebilmek ya da bu faaliyetlere

istirak edebilmek, calisanlara giiclendirme hissini verecektir. Ayn1 zamanda verimliligi

58
de beraberinde arttiracaktir.

Giclendirilen personel, kendisine verilen yetkilerin sayesinde ilave bilgi ve

yeteneklere kavusacaktir. Orgiitiin devamliligi agisindan 6nemli olan bazi bilgilere

59
erisme imkanina sahip olacaktir. Bu bilgiler asagida belirtilmektedir :
e QGiiglendirilen personel, drgiitiin performansina iliskin bilgiye sahip olacaktir.
e Personel, orgiitiin performansina bagl olarak ddiillendirilecektir.

e Giiglendirilen personel, orgiitiin amaclarini1 elde edecek bilgi ve yetenege sahip

olacaktir.
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Giiglendirilen personel, 6rgiitiin yoniinii ve performansini etkileyebilecek 6nemli

kararlar1 alabilme giiciine sahip olacaktur.

1.3.3. Personel Giiclendirmenin Orgiit Unsuru

Organizasyonun yapisi ve yonetim tarzi, orgiitteki giiclendirme {izerinde 6nemli

60
bir etkiye sahip olmaktadir. Bu etki ise asagidaki sekilde dzetlenebilir :

Orgiitiin basik bir yapida olmasi ile giiglendirme olumlu olarak etkilenmektedir.
Bu basik yapi sayesinde Orgiit yoneticileri ile astlar1 arasinda iletisimin
filtrelenmesinin 6niine gecilmis olacaktir. Iletisimin 6zgiir hale getirilmesiyle
yalin bir organizasyon yapisina kavusulacak ve giiclendirmeyi destekleyen bir

ortam elde edilmis olacaktir. Otokratik ve hiyerarsik yapida olan bir oOrgiitte,

61
personelin katilimi ve onun katkis1 oldukga sinirli olacaktir.

Is tanimlar1 ve orgiit ici isleyise ait prosediirlerin &rgiitteki katilimeiliga imkan
verecek sekilde organize edilmesi, giiclendirmeyi olumlu olarak etkileyecektir.
Orgiit icinde saglanabilecek calisma esnekligi ile birlikte giiclendirme icin
olumlu bir ortam saglanacaktir. Esnek calisma kosullar1 ile orgiitte personele

inisiyatif kullanma imkani verilecektir. Bu da yoneticilere ‘“denetleyerek

62
yonetme” yerine “sorumluluk alani belirleyerek yonetme” imkani verecektir.

Orgiitiin vizyon ve misyonunun acik bir sekilde ortaya konulmasi ve bunun
personelle paylasilmasi, gli¢lendirmeyi hizlandirir.  Vizyonu ve misyonu
orgiitteki astlarla paylagmak, astlarin isleri sahiplenmelerini ve orgiitii kendisiyle

0zdeslestirmesini saglamaktadir.

Orgiitte giiclendirilmis davranislarin tesvik edilmesi hatta buna yonelik
odillendirme sisteminin varhigi, giiclendirmeyi olumlu olarak etkileyecektir.
Kisileri 6vmek, onlarin giivenlerinin yerine gelmesini saglayacaktir. Bireylerin
motive edilmesi ve tesvik edilmesi, onlar i¢in 6nemli bir 6diil olacaktir. Motive

edilmesinin en 6nemli yolu, onu bagkalarmma tanitmak ve onun bagkalari

6

61

6

0
Kogel, 412-413
Dogan, 33

2
Cavus, 47



28

tarafindan fark edilmesini saglamaktir. Baskalarinin oniinde kisinin oviilmesi

hatta yiiceltilmesi ile personel giiglendirmenin ¢ok hizli bir sekilde orgiit i¢inde

63
yerlesmesi saglanacaktir. Bu sayilanlar nedeniyle orgiit yoneticileri tarafindan
yapilan tesvik, destek ve motive edici faaliyetler, orgiitteki astlarin gabuk motive
olmalarmi, ikna olmalarin1 bdylece verilen yetkilerle beraber giivensizligin

ortadan kalkmasini saglayacaktur.

e Orgiit ici bilgi paylasiminin varligi, giiglendirmeyi olumlu etkileyecektir. Bilgi,
giiclendirme i¢in kilit bir role sahiptir. Bilgiye sahip olmak, her birey i¢in giice
acilan bir kapidir. Bilgi, kendi basina yeterli olmasa bile, degisimi de saglayacak

onemli bir giictii. Bundan dolay:1 bilgilendirmenin yapilacagi zamanlama da

64
personel gliclendirme agisindan 6nemlidir. Bilginin bu denli 6neme sahip
olmasi1 ise bilgiyi elinde bulunduranlarin giice sahip olmasini saglamaktadir.
Bilginin organizasyon iginde paylasilmasi, personel giiclendirme icin Kkilit

roldedir. Astlar, bilgiye ulasmay1 kendilerinden istenen gorevi sorunsuz ve hizli

65
bir sekilde ifa etmek i¢in istemektedirler.

e Orgiitte egitim ve dgrenme faaliyetlerinin siirekli hale getirilmesi, giiglendirmeyi
kolaylastiracaktir. Orgiit ¢alisanlaria verilen egitim, onlarin kendilerinden daha
emin olmalarmi ve boylece kendilerini daha bilgili, daha yetenekli ve daha
motive hissetmelerini  saglayacaktir.  Edindikleri bu yetenekler ise
organizasyondaki yaptiklari iglerini daha az hatayla, daha hizli, etkin ve verimli
yapmalarina olanak saglayacaktir. ~ Egitim ve gelistirme faaliyetleriyle

organizasyonun hedefledigi durum, personelin, organizasyonun amaciyla paralel

66
olacak sekilde orgiitge istenen seviyeye ulagmasinin saglanmasidir.

e Kaliteli, donanimli ve yetkin personelin Orgiite kazandirilmasi, giliglendirme

iizerinde olumlu etkiye sahip olacaktr.
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e Personelin salt calisma saatlerinin degil, tim kisiliginin ele alinmasi

giiclendirmeyi etkiler.

Orgiit nezdinde personelin giiclendirilmesinin temel unsurlarindan birisi de
orgiitteki calisanlarin ya da astlarin iistlerine giivenebilmesidir. Giivenin olmadig1 veya
eksik oldugu durumlarda, giliclendirmenin varligindan s6z etmek miimkiin degildir.
Orgiit genelinde giiclii bir giiven duygusunun olusturulmas1 elbette ki kisa zamanda
olmayacaktir. Bu duygunun tesis edilmesi, zaman alacaktir. Astlara karsi sdylenen basit
ifadeler, onlarin giivenini kazanmak icin yeterli olmayacaktir. Giivenin olmadigi
durumda ise gii¢clendirme var olamaz. Organizasyonun iyi yapilandirilmis olmasi ve

giivenin organizasyon genelinde yayilmis olmasi, 6rgiit i¢cinde personel giiclendirmenin

67
olusmasina imkan verecektir.

1.4. ORGUTLERDE UYGULANAN PERSONEL GUCLENDIRME
YONTEMLERI

Orgiitte bulunan calisanlar, sahip olduklar1 bilgi, beceri, yetenek ve kapasitenin
yeterli oldugu ve i¢inde bulunduklari Grgiitiin amaclar1 ile uyumlu oldugu takdirde
yapmak durumunda olduklar1 goérevlerin iistesinden gelebilirler. Bir yonetim faaliyeti
olarak personel giiclendirme, direkt veya dolayli olacak iki sekilde ger¢ceklesmektedir.
Direkt model, is zenginlestirme ve kendi kendini yoneten ¢alisma gruplart gibi daha
fazla sorumlulugun bireyler tarafindan istlenildigi giiclendirme yontemidir. Dolayl
model ise kalite cemberlerinden yonetim komitelerine kadar uzanan gruplarin yaygin

varligin1 gerektirmektedir. Bununla birlikte giiclendirme alanindaki yeniliklerin énemli
68

kisminin direkt modelle birlikte saglandigi belirtilmelidir.

1.4.1. Yonetime ve Kararlara Katilma Yoluyla Personel Giiclendirme

Katilim yoluyla gii¢lendirme, astlarin katilimi, onlarin orgiite olan katkilarinin

arttirilmasi, baghliklarinin daha fazla olmasinin saglanmasi ve astlarla olan iletisimin
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69
arttirilmas1 amaciyla yonetim tarafindan baglatilan bir faaliyeti ifade etmektedir.

Orgiitlerde, personeli giiclendirmenin en iyi yolu onlar1 tesvik ederek Kararlara
katilminin saglanmasi ile gerceklesmektedir. Bu nedenledir ki personel giiclendirme
kavrami Oncelikle katilim yoluyla yapilan giiclendirme ile iliskilendirilmektedir. Bu
anlamda, personel giiglendirme kavrami, orgiit iiyelerinin karar verirken bagimsiz

hareket edebilmelerinin zemininin hazirlanmasi ve bu durumun tesvik edilerek Orgiit

70
kiiltiiriine yerlegsmesinin saglanmasi olarak tanimlanmaktadir.

Isgorenler, miisteri isteklerini yoneticilerinin kararlarma gerek kalmaksizin ve
onlar1 beklemeden inisiyatif kullanarak karsilayabildigi ol¢iide katilim yoluyla

n o
giiclendirilmis olacaktir. Orgiitlerde katilimct bir giiclendirme kiiltiirlinlin saglanmasi

72
asagidaki kosullarin saglanmasi ile gerceklesecektir :

e Orgiitsel karar verme siirecine calisanlarin istekli bir sekilde katilimlarmimn

saglanmasi

e Kalitenin elde edilmesi agisindan ¢alisanlarin fikirlerine deger verilmesi
e Tiim calisanlarin orgiitiin gelisimine katkida bulunacaklar1 varsayiminin kabul

edilmesi

Kararlara katilim yoluyla gergeklesen giiclendirme, géreve iliskin veya gorevin
otesinde giiclendirme olarak ikiye ayrilmaktadir. Goreve iligkin personel gii¢clendirme, is
hakkindaki acil ve anlik gergeklesen konular ile ilgili olarak karar vermeye iliskindir.
Gorev disinda gorev kademesine bagli kalmadan gerceklesen gii¢lendirme ise Orgiit
personelinin, anlik ve rutin gorevler disinda orgiit i¢in onemli ve stratejik kararlar

verilirken inisiyatif kullanabilmeleri noktasinda desteklenmesi ile ger¢eklesmektedir.
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1.4.1.1. Gorev Kademesine Gore Giiclendirme

Giiglendirme kavrami irdelendiginde, 1970’lerde otonom ¢alisma gruplarinda
inisiyatif kullandirmaya imkan veren bir yontem olarak diisiiniiliirken, 1980’lerde ise
giiclendirme, kalite ¢emberleri ile iliskilendirilmekteydi. Yakin zamanda ise toplam

kalite yonetimi, takim c¢alismasi ve siirekli iyilestirme kavramlart gii¢lendirme igin

73
disiiniilmektedir.  Goreve katilim i¢in ikincil konularda sorumluluk alma ve karar

verilecek konulara iligkin danigmanlik verme seklinde bir agiklama getirilmektedir.74
Orgiit dahilinde verilecek kararlarin alinmasinda, gii¢lendirilen personel igin
gerceklestirilecek iki diizenlemeden bahsedilmektedir. Bunlardan ilki, karar verme
yetkisi verilen c¢alisanlarin bulunduklar1 gruplarin performansindan ortaklasa olarak
sorumlu olacaklar1 diizenlemelerdir. Ikinci diizenlemede ise &rgiit personeline bireysel

karar verme yetkisi verilerek, bu kararlarin sonucundan dolayr bulunduklar1 grubun

75
degil bireysel olarak kendilerinin sorumlu tutulacagi diizenlemelerdir. Goreve iliskin
giiclendirme kavrami, oOrgiit icinde calisma gruplart ve is zenginlestirme yoluyla

gerceklesmektedir.

1.4.1.1.1. Calisma Gruplan

Goreve iliskin giliglendirme, orgiit icinde kendini genel olarak ¢alisma gruplar
ile gostermektedir. Calisma gruplari, orgiitlerde ¢iktinin daha iyi, daha hizli ve daha az
maliyetle elde edilmesini saglamaktadir. Bunun nedeni o6rgiit iginde kurulan calisma
gruplar1 vasitasiyla sorumlulugu, yetkiyi, giicli, odiilleri ve enerjiyi ortak olarak
algilayan bireylerin ortaya koyduklari sinerjinin orgiitiin hedeflerinin 6tesinde sonuglar
ortaya koyabilmeleridir. Aslinda ¢alisma gruplari, kendilerine dahil olan bireylerin

performansin1  arttirmakta ve dolayisiyla kendilerinin  ve Orgiitin  basarisin

76 .
gelistirmektedir.  Orglitler eger basarili olmak istiyorlarsa, orgiit yapisinda yenilige
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gitmeliler, rekabet avantajin1 elde edebilmek i¢in astlarinin yeteneklerinden daha fazla
istifade etmelilerdir. Yeniden yapilanmanin ve rekabet avantajinin anahtar1 da orgiit
icinde kurulacak olan ¢alisma gruplaridir. Calisma gruplarinin en 6nemli 6zellikleri, cok
cabuk olusturulabilmeleri ve yine kisa siirede dagilabilmeleri, konulara siiratli bir
bicimde odaklanabilmeleri, kararlara katilim noktasinda iiye motivasyonunu kolay
arttirabilmeleridir. Calisanlarin artan motivasyonu ve orgiite olan aidiyetin artmasi,
orgiitiin rekabet edebilirligi, verimliligi ve ortaya koydugu ¢iktinin Kkalitesini
arttiracaktir.

Calisma gruplarinin olusumu, Orgiitte calisanlarin bireysel fikirlerini 6zgiirce
sunabilecekleri bir birlikteligin olusturulabilmesi ile gerg¢eklesmektedir. Olusturulan
grup icinde her birey, digerlerinin goriislerine saygi duyacaktir. Olusabilecek
farkliliklar, yeni {iriinlerin ¢ikmasini saglayacaktir. Bunun i¢in iiyeler birbirlerine destek
olacak, saygi duyacak ve giivenecektir. Kendi 6zgiir iradeleriyle bir araya gelen ¢alisma
gruplari, orglitteki herhangi bir amir gozetiminde olabilecekleri gibi tamamiyla kendi
kendilerini yoneten otonom gruplar seklinde de olabilirler. Amag, saglanan bu 6zgiir
ortam ile birlikte verilen igin tamamlanmasidir. Olusturulan bu ¢alisma gruplari, verilen
isin tamamlanmasi igin isin organize edilis bigimine karar verir, grup igerisinde gorev
paylasimi yapar, isin yapilmasi noktasindaki ¢alisma metotlar1 ve iyilestirme yollart
hakkinda tartisir ve bu konulara iliskin 6nerilerde bulunur. Otonom ¢alisan yani kendi

kendini yoneten ekip veya takimlarin yaptiklari islerin sinirlarina, gorev alanlarina ve bu

77
sinirlar icinde hangi sartlarda yetkilendirileceklerine rgiit yonetimleri karar verecektir.

Bu bicimdeki c¢alisma gruplart ayni zamanda katilimci olarak tanimlanmagstir.
Giiclendirilmis bu calisma gruplari, belirli sinirlar i¢inde olsa dahi ¢ok cesitli orgiitsel
konularda rahatlikla ¢alisabilecekler ve kararlara katilim ile katkida bulunabileceklerdir.
Elbette Orgiit yonetimi tarafindan konulan sinirlarin 6lciisii, Orgiitte olusturulan bu
calisma gruplarinin Orgiite verecekleri katkiyr belirleyecektir. Orgiitiin karar verme
mekanizmalarina katkist ya da etkileme giicii ne kadar fazla ise ¢alisma gruplarinin
hissedecekleri motivasyonla birlikte yapabilecekleri o denli fazla olacaktr.

Orgiitte bulunan c¢alisma gruplarinin yiiriittiikleri islerin sonuca baglanmasi igin
grup Uyeleri, kendi iclerinde belirli kurallar1 ortaya koyarak, olusturulan normlar1 grup

icinde Oziimserler. Bireyler, hem grup hem de orgiit dahilinde belirlenen politikalara,
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ortaya konulan bu normlarla birlikte uyum saglarlar. Kendilerine saglanan imkanlarla
birlikte personel giiclendirme dinamikleri gelistirebilirler, kararlar {izerindeki etkilerini
arttirabilirler. Calisma gruplarindan istenenlerin elde edilebilmesi, orgiitiin bu gruplara

saglayacagi egitim, iletisim vb. ihtiyag¢larin derecesine bagli olacaktir.

1.4.1.1.2. iy Zenginlestirme

Is zenginlestirme, &rgiit icinde faaliyet, sorumluluk ve iletisim tarzinin bastan
asag1 yeniden yapilandirilmasi ve bdylece ¢alisanlara belirli siirlar igerisinde islerini
programlamalarina izin verilmesi ve is tizerinde daha fazla bireysel denetim ve yetki
tanimlanmasidir. islerin giderek basitlesmesi ile rutin, monoton ve belki de sonucunda
sikict hale doniismesi, Orgilit iiyelerinde is tatminsizligine sebep olmaktadir. Bu
tatminsizlik, devaminda galisanlarda stres ve yabancilasma gibi sorunlar yaratmaktadir.
Ayrica bireylerde oOrgiit icinde devamsizliga, isgiicii devrine ve sonucunda Orgiit
¢iktisinin miktarinda ve kalitesinde diistislere neden olabilmektedir. Performans disiisii,
orgiitiin faaliyetlerinde bozulmalara sebep olabilmektedir. Orgiitsel etkinliklere neden
olan bu olumsuzluklarin 6niine ge¢mek, isin Orgiit calisanlar1 i¢in daha nitelikli hale
getirilmesiyle saglanabilir. Isin igeriginin calisanlara basar1 ve kisisel gelisim imkani
saglamasi ve onlara daha ¢ok sorumluluk yiikleyerek, islerin daha ¢ekici hale getirilerek

degistirilmesi onlar agisindan isin daha anlamli ve nitelikli gelmesi ile sonuglanacaktir.
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Bu amagla is zenginlestirme, isletmelerde 6nemli bir kullanim alanina kavusmaktadir.

Orgiitlerde, ¢aliganlarin sahip oldugu farkli yeteneklerini kullanabilmesi ve
gorevine Onem verebilmesi, 1iist yoOnetim tarafindan saglanmigsa o Orgiitte is
zenginlestirmeden bahsedilebilir.  Giiglendirmenin i  zenginlestirme seklinde
gerceklesmesi, Orgiit ¢alisanlarmin kendilerini miisterilerinin yerlerine koymalar1 ve
onlar1 anlayabilmelerine, isletmenin degerlerini miisterilere yansitmalarina ve
belirlenmis simirlar igerisinde miisterilerin ihtiyaclarin1 karsilamak i¢in inisiyatif
kullanmalarina baghdir. Goreve iliskin yonetime katilimin bu tarzinda, orgiit icinde
sinirli imkanlar1 olsa bile calisanlar, kendi kararlarin1 verebilme giiclerinin olmasini

bekleyecekler ve bu giici kullanmak isteyeceklerdir. Yaptiklari islerin takipgisi

7

8
Uzun, 25



34

olacaklardir. Bununla birlikte calisanlarin orgiitte verecekleri kararlar kontrole tabi

79
tutulacak ve kararlarin tamami kendilerine birakilmayacaktir.

1.4.1.2. Gorevin Otesinde Katilm

Yonetime ve kararlara katilim yoluyla saglanan giiclendirme, geleneksel olarak
goreve iligkin katilimin yaninda yonetim tarafindan yapilan, ¢alisanlarin gorevlerinin
Otesinde bir seviyede kararlara katilimda bulunabilmesini de kapsamaktadir. Goérev
kademesine bagli kalmaksizin Orgiitte calisanlarin daha stratejik kararlar iizerinde

inisiyatif —alabilmeleri ve dolayisiyla tecrilbe kazanarak gili¢lendirilmesi ile
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gerceklesmektedir. Giiglendirmenin gorevin disinda var oldugu yenilikler, Avrupa'da is

konseyleri ve calisan yoneticilerin varlig1 ile gergeklesmektedir ve ortak karar alma
vasitasiyla orgiitli yonlendiren mekanizmalardir. Calisanlarin kontrolii, Avrupa’da daha
yaygin bir yaklasim tarzidir ancak bunun yaninda ¢alisanlar, is¢i birliklerinin vasitasiyla
oOrgiitiin miilkiyetinin kontroliine ortak olabilirler.

Orgiitsel zorluklara ragmen ve ¢ogu calisanin is konseyi toplantilarna devam
etmemesine veya denet¢i heyetinin iginde bulunmamasina ragmen onlarin diislinceleri,
temsil toplantilarinda temsil edilir ve baz1 kisitlarin varligr ile birlikte temsil
toplantilartyla onlar etkileyecek kararlar hakkinda etki etme imkanina sahip olurlar.

Temsil veya konsey kurulunun ¢ogunlugunu orgiit yoneticilerinin ve sirket
sahiplerinin olusturmalar1 durumunda, ¢alisanlarin Orgiitiin kararlar1 lizerinde etkili
olabilmeleri ¢ok miimkiin olmamaktadir. Gii¢lendirme agisindan ise calisanlar

giiclendirilirler ki Orgiitiin karar mekanizmalar i¢inde yer edinebilsinler ve bdylece
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kisisel tatmin duygusunu tadabilsinler.

1.4.1.2.1. is Konseyleri

Gelismis iilkelerde, orgiitlerde olusturulan is konseyleri, isverenlerden planlanan

gelismeler hakkinda calisanlara detayli bilgi vermelerini ve onlara is hakkinda
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danigmalarini talep eder. Bu iilkelerde var olan yasalar geregi, is konseyleri i¢in tim
calisanlar arasindan se¢im yapilarak konsey iiyeleri segilmektedir. Yine bu kanunlar
geregi, konseylere orgiit ve iginde bulundugu ekonomik gelismeler hakkinda bilgi alma
hakki verilmistir. Konsey temsilcilerine isgiicii planlamasina ait veriler hakkinda da
bilgi talep edilebilme hakki taninmistir. Bunun karsiliginda, ¢alisma yontemleri, bu
yontemlerin alternatifleri, egitim igerikleri, goérev yapilari, oOrgiite ait yeni teknoloji
planlamalar1 ve ihtiyag¢ fazlaligi gibi konular hakkinda fikir bildirme hakkina sahiptirler.
Is konseyleri, isveren ile goriiserek, egitim ve ise almaya iliskin konular, genel ¢alisma
konular1 vb. konular hakkinda da orgiit kararlarina katilma hakkina sahiptirler. Biitiin
bunlara muhalif olabilecek hatta bunlarin varligina karsi olabilecek igverenlerin ciddi

miieyyidelerle karsilasabilecegi gercegi de dnemlidir. Boylelikle orgiit calisanlarinin

82
hem bilgi sahibi olma hem de fikirlerini paylagsma imkan1 yasal zemine oturtulmustur.

1.4.1.2.2. isci Yoneticiler

Isci yoneticiler kavramii 1970’lerde her ikisi de kamu sektdrii orgiitii olan
Ingiliz Celik ve Posta Idareleri ortaya ¢ikartmistir. Bunun ardindan Bullock Komite
(1977) ilave olarak, yonetimin {iist seviyelerinde calisanlarin temsil edilebilmesi
goriisiinii ortaya attr. Ancak komitenin bu dnerisi, Ingiliz isverenler tarafindan biiyiik bir
muhalefet ile karsilandi. 1979 da Isci Parti Hiikiimeti'nin yerine Muhafazakar Parti
iktidara gelince bu Onerilerin tamami glindemden kaldirildi. Avrupa Birligi’nce is¢i
yoneticiler ile ilgili olarak yasal bir zemin olusturulmaya calisildiysa da teorik
caligmanin pratige gegmesinin kolay olmayacagi ve is¢i yoneticiler kavramina heniiz
hazir olunmadig1 diisiincesiyle geri durulmustur. Uluslararas1 anlamda engellerin
varhig1, uygulamanin hayata gecmesini zorlastirtyordu. Ozellikle Japonya’da ¢ok ciddi
engeller mevcuttu. Japon sirketleri, Avrupa Komisyonu'nun calisanlarin sirketlerin tist
organlarinda belirli kosullar altinda temsil edilebilmesi planina kars1 6nemli derecede
muhalefette bulunmuslardir. ingiltere’de, hiikiimette bulundugu dénemde Muhafazakar
Parti Hiikiimeti, is¢i yoneticiler fikrine sert muhalefette bulunmus ve etkisinin oldugu
diger tye iilkelerle birlikte bu mevzuat degisikligini yapmamakta direnmistir. Hiikiimete

karsin, baz1 Ingiliz sirketleri, yonetim literatiiriiniin de etkisiyle orgiitsel istikrarin
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saglanmasma yonelik olarak s6z konusu degisikligi kendi iglerinde uygulamaya
basladilar. Aslinda Avrupa Birligi iiyesi iilkelerin biiyiilk bir ¢ogunlugu zaten bu
diizenlemeleri kendi sirket mevzuatlarina yerlestirmekte ve uygulamaktaydi.

Isci yoneticiler kavrammin destekleyicilerine gore, orgiit i¢inde calisanlarin
yonetim kademelerinde temsil edilmesi ile c¢alisanlar, stratejik kararlarin alinmasinda
onem kazanacaklar ve bdylece Orgiit calisanlarinin destegini beraberinde getirecektir.
Calisanlarin bu tip 6nemli kararlara katilimlari ile beraber oOrgiit tarafindan alinacak
kararlarin kalitesi de artabilecektir. Almanya 6rnegine bakildiginda, bu iilke sisteminin
iki kademeli yonetim kurulundan olustugu ve ¢alisanlarin da yonetim kurullarinda var
oldugu goriilmektedir. Orgiit yoneticileri tarafindan atanan ve bir isci yoneticisini de
iceren kiiciik bir yonetim kurulu, 6rgiitiin mevcut giinliik faaliyetlerinden sorumlu iken
is¢i ve igveren yoneticilerini igeren denetleyici roliinde olan yonetim kurulu ise orgiitiin
genel isleyisini gozden gecirmenin yaninda Orgiitiin tiim stratejik kararlarin1 da
almaktaydi. Bununla birlikte is¢i ve igveren yoneticilerinin sayilart arasindaki dengeyi
kurmak i¢in ¢esitli diizenlemeler vardir.

Isci yoneticilerinin ydnetim kurullarinda azinlikta kaldigi durumlarda, bu tipteki
yoneticilerin fonksiyonlart ortak karar vermeden ziyade danismanlik seklinde
kalmaktadir. Buna ragmen giiclendirmenin psikolojik yonli goéz Oniine alindiginda,
calisan lehine gerceklestirilen yasal degisiklikler, calisanlarin motivasyonunu olumlu
olarak etkileyebilecektir. Calisanin katkisinin stratejik anlamda Orgiitiin bagarisina

anlamli faydalar1 oldugu goriildiigiinde, yapilan bu diizenlemeler, 6rgiitiin genelinde

83
ortak bir giiven duygusunun olusmasi adina 6nemli bir arag¢ olarak kullanabilmektedir.

1.4.1.2.3. Miilkiyet (Sahiplik) Yoluyla Katilim

Orgiitiin miilkiyet hakkinin ¢alisanlarin da elinde bulunmasi yoluyla personel
katiliminin  saglandigi bu giliglendirme modelinde, miilkiyet hakkiyla beraber
caliganlarin orgiit kararlarinda etkili olmalarmin 6nii agilmis olacaktir. Miilkiyet hakkina
sahip olan c¢alisanlar, orgiitte giiglendirilmis olacaktir. Orgiitiin sahipligi iizerinde hak
elde eden OoOrgiit personeli, yoneticilerinden gelebilecek baskilara daha dayanikli

olabilecekler hatta orgiit i¢inde yasanabilecek bu ve benzeri durumlarin ortadan
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kaldirilmasi i¢in ¢aligmalar yapabileceklerdir. Sirketlerin hisselerinin ¢alisanlar da dahil
olarak degisik kisi ve kurumlara dagitilmasiyla sirket miilkiyeti, birden fazla elde
bulundurulmus olacaktir. Ancak sirket hisselerinin c¢alisanlarin ellerinde olmasi,
calisanlarin kendi baglarina Orgiit kararlarini  kontrol altina almalar1 sonucunu
dogurmamaktadir. Hatta sirket hisselerinin ¢ogunlugunu dahi ¢alisanlar ellerinde
bulundursalar, yani sirketin ¢ogunlugunu temsil edebilecek seviyeye gelseler dahi bu
miilkiyeti elinde bulundurma durumu, direkt olarak sirketin kontrol hakkina sahip
olmasmi beraberinde getirmeyecektir. Bununla birlikte komite sistemindeki c¢alisan
temsilcileri gibi burada da g¢alisanlarin bazi kararlara katilma hakki vardir. Aslinda bu
sisteme bakildiginda, calisanlar her ne kadar miilkiyet hakkina sahip olsalar da yonetim

lizerindeki etkisi ok da etkin degildir. Orgiit yonetiminin giiciiniin artti1 ve dolayisiyla

orgiit yonetiminin talimatlarinin daha baskin oldugu g&')riilmektedir.84

Orgiit ¢alisanlar1 igin miilkiyet yoluyla katilim, 6rgiit icinde kararlara katilimin
temsilciler vasitasiyla olmasi nedeniyle dolayli bir katilim seklindedir. Bu modelde,
katilim sekli gérevin otesindedir ¢iinkii ¢alisanlarin iletisim kanallari, 6rgiitiin ortaklar
adia kontrolii elinde bulunduran baz1 yoneticiler iizerinden gergeklesmektedir. Orgiitiin
ortaklarinin yoneticilere karst miieyyide uygulamasi zor olacaktir. Ornegin, ortaklarin
genel miidiir veya miidiir tarzindaki st diizey bir yoneticiyi gorevden almasi ¢ok da
kolay olmayacaktir.

Bu sekildeki personel giiclendirme yontemi, orgiit i¢inde ¢esitli sekillerde var
olmaktadir. Orgiitte, otonom c¢alisma gruplarinda, gérevlerini nasil ifa edecekleri ve
nasil organize olacaklar1 konularinda ¢alisanlarin karar verebilmelerinin saglanmasi, bu
yontemlerden birisidir. Orgiit hedeflerinin ¢aliganlar nezdinde kabul gérmesi, yonetici
ve calisanlarin karsilikli olarak birbirlerine destek olmasi ve oOrgiitte yeni fikirlerin
tretilmesi i¢in ¢alisanlarin katilim yoluyla gii¢lendirilmesi destek gdormektedir.
Gruplarin hedeflendigi giiclendirme formlarinin yaninda diger bir giiclendirme tarzi
daha smurli olmakla birlikte bireyleri hedeflemektedir. Calisanlarin bireysel olarak
egitimler yoluyla gelistirilmeleri saglanarak, yaptiklari isle alakali kararlar vermeleri ve
dolayisiyla giiclenmeleri hedeflenmektedir. Giinlilk ve rutinin disinda hizmetlerin

verilmesi, onlara giiven duygusunun asilanmasi, risk alabilmelerinin saglanmasi ve
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orgiit i¢i iletisimin gelistirilmesi ile ¢alisanlarin giiclendirilmesi saglanmaktadir. Orgiit
icinde saglanacak 6diil sistemi ile giliclendirme pekistirilecektir. Gorev kademesinin
Otesinde personelin dahil olmasi ile yapilan giiglendirme ile ¢alisanlar, yine de Orgiit
yonetiminin kararlar1 hakkinda yorumda bulunma imkanina sahip olmaktadir. Her ne
kadar c¢alisanlar dogrudan dogruya orgiitiin yonetiminde etkin olamasalar da temsil
Ozelligini barindiran gorevin Otesindeki katilim imkanmiyla birlikte calisanlarin ortak

cikarlarinin gozetildigi, kararlarin alinmasi sirasinda orgiit ¢alisanlarinin diisiintildiigi

85
bir ortam olusturulmaktadir.

1.4.2. Dahil Olma Yoluyla Personel Giiclendirme

Giiglendirme, bazen karar verme yetkisini boliistiirmeyi 6n plana koymaksizin
calisanlar1 organizasyon faaliyetlerine dahil etmeyi amaclamaktadir. Yoneticilerin orgiit
icinde danigmanlik gorevini yerine getirdigi sirada astlarinin onerilerini dinlemesi ve
onlarin Onerileriyle birlikte katilimlarinin saglanmasi ile giiclendirme saglanmis
olacaktir. Gli¢lendirmenin bu seklinde, yonetici, karar1 yine kendisi vermeye devam
edecektir. Bununla birlikte kendilerine bagli astlarindan alacaklar1 bilgi ve Onerilerle
verecekleri kararlarindan daha emin olacaklar ve daha giivenilir sonug alacaklardir.

Orgiit, bu yontemi kullanarak saglayacag: giiclendirme ile calisanlarinin aidiyet
ve sahiplik duygusunu arttiracak, duygusal olarak calisanlarin kendisine baglanmasini
kolaylagtiracaktir. Hatta yapilan bir aragtirmaya gore, Orgiitiin liretimine yonelik yapilan

yenilik uygulamalari ile faaliyetlere dahil edilen calisanlarin, orgiite daha bagli hale

geldikleri ve sonucunda gii¢glendikleri gésterilmistir.86 Gii¢lendirmenin bu ydntemi,
agirlikli olarak bilgi verme ve danismanlik yapma seklinde olmaktadir. Gorevin seviyesi
ile ilgili sorunlar, orgiitteki verimlilik ve kalite iyilestirmelerine iligkin sinirlamalar ve
miisteri memnuniyeti ile ilgili problemlerin ¢6ziilmesine bagl olarak, giiglendirmenin
bu modeli, hem temsilci hem de dogrudan olma o6zelligi gosterebilir. Bu modelde,
yoneticiler, kararlar1 verirken calisanlarin Onerilerini dinliyor olsalar da son karari

kendileri verdikleri i¢in ¢alisanlarin giicli sinirli olmaktadir. Calisanlarin kararlara dahil
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olmasi, Oneride bulunma ve iyilestirmelerin olabilecegi konularla ilgili fikirlerini
sOyleme seklindedir. Fakat sonugta karar verme yetkisi yoneticilerin elinde

bulunmaktadir.

1.4.2.1. Kalite Cemberleri

Kalite ¢emberleri, orgiit i¢inde yapilan isle ilgili ortak konularin tartisildigi,
belirli araliklarla bir araya gelinen gruplardir. Son yillarda, orgiitlerde yasanan personel
katilimimin artis1 ile mal ve hizmet kalitesindeki iyilesmelerin sonucu olarak, kalite
cemberleri oOrgiitlerde daha fazla uygulanmaktadir. Kalite ¢emberi kavrami, 1950’11
yillarda ortaya ¢ikmistir. Ancak asil olarak 1960’11 yillarda Japon orgiitlerinde, kendini
gostermeye baslamistir. Ikinci diinya savasinin ardindan, Japonlar ucuz ve Kalitesiz
mallarin tiretimi ve ihraci konusunda sahip olduklar1 kotii sohretlerini ortadan kaldirmak
icin kaliteye daha fazla 6nem vermisler, uluslararasi pazarda rekabet avantajin1 elde
etmeyi hedeflemislerdir.

Isletmelerde bir araya gelen gruplarm olusturdugu kalite cemberleri, genelde
haftalik olacak sekilde diizenli olarak toplanirlar. Toplantilarin siiresi yaklasik bir saattir.

Katilan sayis1 her yerde ayni degildir, Japonya’da ise en ¢ok kullanilan say1 5-10
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arasidir.  Baginda olan ve grubu yonlendiren bir liye olur ki bu birey konuya hakim,

egitim gelisimi yeterli olan birisidir. Grubu koordine eden iiye, orgiitte diger iiyelerden
farkli bir birimden olabilir. Hatta bu yonlendirici, yonetim tarafindan atanan bir amir
veya miidiir olabilir. Bu kisinin 6nemli o6zelliklerinden bir tanesi, kalite ¢emberinin
iletisim kanali gibi davranmasidir. Orgiitte var olan kalite ¢emberleri, orgiitiin
verimliligi ile orgiitin sunmus oldugu c¢ikti yani mal ve hizmetin kalitesine iliskin
problemlerin ¢ozlimiiniin arastirildig1 yapilardir. Gerektigi durumda, bu konularda orgiit

yonetimine tavsiye verirler. Bu yapinin varligi ya da siirekliligi, orgiit yoneticilerinin
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uzun siireli destegine baghidir. Kalite c¢emberleri vasitasiyla Orgiitte, bireylerin
problemleri teshis etmesine yardimci olabilmek i¢in sorunlarin bir araya getirildigi bir

rezerv olusturulur ve grubun basinda bulunan zeki yoneticiler, stratejik oneme sahip
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89
problemleri ¢ozmek i¢in se¢imde bulunan bireyleri nasil belirleyeceklerini 6grenirler.

Kalite ¢gemberleri, orgiitiin kendilerini muhatap aldigini hissettirerek, tiyelerinin
organizasyonla olan iletisimini olumlu etkilemekte ve onlarin kendilerini orgiite daha
fazla ait hissetmelerini saglamaktadir. Orgiitiin icinde yer alma imkani artacak ve
calisanlar kendilerini gii¢lendirilmis hissedeceklerdir. Ancak kalite ¢emberlerine iiye
olmayanlar, ayni1 imkanlara sahip olmayacaklari i¢in grup igindeki {iyelere nazaran geri
planda kalacaklardir. Uyeler, orgiit yonetimine sunduklar1 onerilerin 6rgiit dahilinde
dikkate alindigini gordiikge, sahip olduklari katilm duygusu artacaktir. Bdylece
bireylerin baglilik duygusu artacak, personelin doyumsuzlugu ve OoOrgiite kars
yabancilagsmas1 Onlenmis olacaktir. Yine bu gruplar ile orgiit ici iletisim imkani

artacaktir. Gerek yatay gerekse dikey iletisim imkan1 kolaylagacaktir. Calisanlarin moral
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diizeyleri ve sorumluluk duygulari artacaktir.

Kalite ¢cemberlerinin orgiit icindeki gelisimi ise ii¢ sathadan olusmaktadir. Bu
asamalardan ilki balayr asamasidir. Bu asamada, gruplar var olmaya ardindan kalite
¢emberi olusmaya baglamaktadir. Olusan bu gruplar, yasanan ilk hevesle birlikte
birlikteliklerini siirdiirmeye oldukca isteklidirler. Orgiit ydnetimi tarafindan sunulan
Oneriler dinlendigi, bu oneriler dikkate deger goriildiigli ve uygulamaya gegirildigi icin
uygulamanin siirdiiriilmesi istenmektedir. Biitlin bu fikirler ve oneriler, 6rgiit yonetimi
tarafindan faydali bulunmakta ve bu onerilerin 6rgiit politikalarina katkida bulunacagina
inanlmaktadir. Tkinci asama ise kalite gemberlerinin &rgiit politikalarina fayda sagladig
diisiiniildiigii igin kalite gemberi sayismin arttirilmak istendigi sathadir. Orgiit yonetimi,
kalite c¢emberlerinin sayisimin  artigt  ile  Orgiitte iyilesmelerin  saglanacagini
diistinmektedir. Ancak bu ¢emberlerin artisi, orgiitteki basarinin devamlili§i agisindan
orglit yoneticilerine bazi zorluklar ¢ikarmakta ve iizerlerinde stres olusturmaktadir.
Devaminda ise Orgiit yoOneticilerinde baslangicta kalite c¢emberlerinin kurulmasi
yoniindeki istek ve heves azalmaya baslayacaktir. Uciincii ve son asama ise artik
yoneticilerin kalite cemberlerine isteksiz baktiklar1 asamadir. Ozellikle orta kademe
yoneticileri, bu son asamada, kalite ¢emberlerine karsi isteksiz olduklar1 i¢in direng

gostermeye baslarlar. Ardindan iyelerin hevesi de azalmaya baslayacaktir. Karsilikli
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olusan bu olumsuz hava, yoneticileri kalite cemberlerinin basta sagladig1 fayday1 ayni
oranda vermedigi diisiincesine sevk edecektir. Yoneticiler, kalite gemberlerine olan
ilgilerini kaybedecekler ve kalite ¢emberleri disinda katilimin saglanacagi yeni yollar
aramaya baglayacaklardir.

Kalite ¢emberleri, diizenli toplantilarin1 yapmak iizere bir araya geldiklerinde,
oncelikle ortada var olan sorunun belirlenmesi ve irdelenmesi gerekmektedir. Konu
belirlenirken iizerinde ugras verilecek sorun, direkt olarak tiyelerin isleri ile ilgili
olabilecegi gibi kendi gorevlerinin disindaki konular da olabilmektedir. Belirlenen konu
hakkinda tiim {iyelerden belirli bir siire zarfi iginde veriler toplanir. Bu yapilirken, beyin
firtinas1 gibi teknikler kullanilabilecegi gibi uzmanlardan destek alinabilecektir.
Ardindan tiyelerin probleme iliskin ¢dziim Onerileri bir araya getirilir. Bu siire¢ devam
ederken, kalite ¢emberinin {iyeleri ile iiye olmayanlar arasinda hatta iyelerin kendi
aralarinda bile gerilimler yasanabilmektedir. Bu, grup iyelerinin kalite ¢emberi
calismalar1 sirasinda sahip olduklari yetkilere orgiit iginde normal ¢alisma diizenine
gecildiginde sahip olamamasindan kaynaklanmaktadir. Bunun 6niine yoneticilerin kalite
cemberi liyelerini gliglendirmesiyle gecilebilir. Alinan 6neriler konusunda, yoneticiler
hassas olmalilar ve gerekli tesvigi devamli olarak silirdiirmelidirler. Bu destegin
saglanmasi igin iiyeler belki de egitime tabi tutulmalilardir. Orgiitiin ise alma, terfi,
egitim, performans degerlendirme ve ddiillendirme politikalarinin kalite ¢emberinin
gereklilikleri ile uyumlu olmas1 gerekmektedir. Calisanlarin kalite cemberlerinin Grgiite
sagladig1 fayda neticesindeki kazanimlari, ¢aliganlarin bu uygulama ile elde edecekleri
katilimin farkindaligini arttiracaktir. Orgiitteki bu gruplarda belirlenen soruna ait ¢oziim
Onerilerinin yonetime sunulmasinin ardindan orgiitte karar asamasina gelinmis olacaktir.
Karar, dogal olarak yonetim tarafindan alinmaktadir. Ancak iiyelerin sunmus oldugu

¢Ozlim Onerilerinin verilen karara zemin olusturmasi, calisanlarin motive olmasina

katkida bulunacaktur.91

1.4.2.2. Takim Brifingleri

Takim brifingi, Orgiit icinde yapilan islerle ilgili yoneticilerin ve personelin

diizenli olarak bir araya geldigi ve yapilan isler hakkinda daha c¢ok yoneticilerin

01
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42

calisanlara bilgi aktarimi seklindeki yaklasimdir. Bu yaklagimda, yine Kalite
¢cemberlerinde oldugu gibi ¢alisanlarin kararlara dahil olmasi saglanir. Fakat son karar
yine yoneticiler tarafindan verilmektedir. Toplantilarin siklig1 degismektedir. Calisanlara
bilgi aktarimi yani onlarla iletisim kurmak esastir. Ancak onlardan gelecek Onerilerin
dinlenilmesi ve dikkate alinmasi, bu yaklagim agisindan da énemlidir. Bu toplantilarda,
calisanlarin konu hakkindaki yorumlar ile tavsiyeleri alinir, yoneticilerin verecegi
kararlara katkida bulunmak adina Oneriler alinir ve bdylece calisanlar, yonetim
kararlarina dahil olurlar. Kalite ¢gemberlerinde sadece grup liyeleri dahil olurken, takim

brifinglerinde tiim astlar bu siirece dahil olurlar. Dolayisiyla dahil olmanin dogrudan

sekli olarak tammlanabilir.92

Takim brifingleri, giliclendirme acisindan incelendiginde, orgiit i¢inde yapilan
toplantilar araciligiyla yoneticiler ile personel arasinda iletisimin giicii ve yogunlugu
arttirtlmakta, saglanan bu iletisim mekanizmasi aracilifiyla calisanlardan gelecek
Oneriler alinmakta, bu tavsiyeler hakkinda diisiinceler ¢alisanlara iletilmektedir. Boylece
calisanlarin  orgiite kars1 baglihk duygusu gelismektedir. Orgiitte tavsiyelerinin
onemsendigini ve kararlarmin dikkate alindigin1 goéren calisanlar, yaptiklari isten zevk
alacak, memnuniyetleri artacak ve sonugta bulunduklari ortamin pargasi olmaktan mutlu
olacaklardir. Bu sekilde, calisanlar dahil olma yoluyla giiclendirilmis olacaklardir.
Giiglendirilmis ¢alisanlar, orgiitlin rekabet gliciiniin arttirilmas1 ve orgiitiin gelisimi i¢in

ugrasacaklardir.

1.4.2.3. Is Alamim Genisletme

Is alaninin genisletilmesi, siirekli olarak yapilan artik rutin, monoton bir hale
bilirlinmiis islerin bireyde mutsuzluk, verim disilikliigli ve hatta devamsizlik
yaratmasinin ardindan kisiye yeni gorevlerin yiiklenmesi durumudur. Caliganlarin
yeteneklerinin sosyal ve teknik olarak yeterli olmasi ve yeterli bilgiye sahip olmasi
kosuluyla, mal ve hizmetin iiretim siireclerine dair yeniliklerin yapilmasina yonelik
calisanlarin  gorevlerinde degisiklik yapilmasi siirecidir.  Orgiit  ydneticileri,
organizasyondaki yetenekli, donanimli ¢alisanlart gerekli egitim faaliyetleriyle

gelistirme yoluna miimkiin oldugunca gideceklerdir. Boylelikle orgiitte giiclendirilen
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personel, yapmis oldugu isten zevk alabilecek, gurur duyabilecek ve orgiitsel bagliliklar
artabilecektir. Dahil olma yoluyla gii¢clendirmenin bu tarzinda, giiglendirme direkt
olarak kisinin gorev seviyesiyle ilgilidir ve dogrudan dahil olma seklindedir. Bireyler
maddi tesvikler vasitasiyla gliclendirilerek, orgiitiin ¢iktisinin yiiksek ve kaliteli olmasi
saglanabilmektedir. Bununla birlikte bu tipteki giliglendirmenin var oldugu orgiitlerde,
calisanlarin Orgiitiin kararlarini etkileme, degistirme ve kendi isteklerini kabul ettirme
giigleri sinirli olmaktadir.

Orgiit ¢alisanlarinin katiliminin ve problemleri sahiplenmelerinin iist diizeyde
elde edilmesinin 6nemli anahtari, onlara yaptiklar1 gérevi anlamalari, bu dogrultuda
kullanilan fiziki yardimer alet vb. tanimalarina yonelik egitimlerin verilmesidir. Is alani

genisletilmesi ile belki verimlilik tek basimna elde edilemeyecek ancak {iretimin

93
kalitesinin arttig1 goriilecektir.

Orgiitte calisanlarin dahil olma yoluyla giiglendirilmesi ile ¢alisanlarm belirli
siirecler sonucunda etkinliklerinin arttirilmasi1 hedeflenmektedir. Bu yolla elde edilen
personel giiclendirme, orgiit ¢iktisinin beklentileri karsilayacak sekilde iyilesmesini ve
personelin bunun icin daha fazla performans gostermesini saglayacaktir. Orgiit
yoneticileri agisindan orgiit ¢calisanlarinin orgiite bagliliklarinin yiiksek oranda olmasini,
ciktinin kalitesinin iyilesmesini saglayacaktir. Dahil olma yontemi, daha ¢ok danismaci
bir tarzi icinde barindirmaktadir. Kalite ¢emberleri genellikle 6zel bir konu iizerinde
temsilci davraniglarinin sergilendigi bir giiclendirme modelidir. Bunun yaninda takim
brifinglerinde ise biitiin calisanlarin bir araya gelip, gelismis iletisim stiregleri ile
dogrudan kararlara katilimin saglanmasi amag¢lanmaktadir. Bunlarla beraber calisanlar
kararlara dahil olsalar da bu imkanlari sinirhidir. Kararlar alan taraf yoneticilerdir. Dahil
olma yoluyla elde edilen personel giigclendirme konusunda bireylerin gorevlerine iliskin

yeterlilik duygusunun ortaya c¢ikarilabilmesi, orgiitiin basar1 ya da basarisizhigi elde
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etmesinde kilit rol oynamaktadir.
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1.4.3. Baghlik Yolu ile Personel Giiclendirme

Orgiit icinde personeli giiclendirmenin diger bir yolu da &rgiit personelinin
bagliligini saglamak ve bu bagliligin arttirllmasidir. Entelektiiel sermayenin gliniimiiz
kosullarinda ne denli 6nemli oldugu ortadadir. Rekabet kosullarinin yogun yasandigi
pazarda, biiyiik bir bilgi birikimine sahip orgiit personelini orgiitte tutmak igin o bireyi
Orgiite baglamak son derece Onemlidir. Bir calisanin yetismesi ve Orgiite uyum
saglamasindan sonra isten ayrilmasi, orgiite yiiksek maliyetler getirmektedir. Orgiitte
egitimli ve uzman isgiicii ihtiyacimin siirekli artmasi, konunun Onemini ortaya
koymaktadir. Orgiitsel baglilik, genel olarak orgiit personelinin 6rgiit icinde kalma
istegi, orgiitiin amag, hedef ve degerlerine olan baglilig1 olarak tanimlanmaktadir. Baska
bir ifadeyle, orgiit personelinin i¢ginde bulundugu o6rgiite karsi hissettigi bagin giiciidiir.
Orgiitsel baghligin ¢alisanlarin &rgiitsel devamliigii pozitif yonde etkiledigine
inanilmaktadir. Orgiitsel baglilik, personelin orgiitle zdeslesmesi ve ona katilmasimin
goreceli giicii olarak da tamimlanmaktadir. Isgorenlerin oOrgiite karsi hissettikleri
psikolojik baglilik olarak da ifade edilen oOrgiitsel baglilik, isgérenin kurumuyla
Ozdeslesmesi ve oOrgiitsel faaliyetlerin bir parcast olmasina bagl olarak Orgiitii icin
fedakarlikta bulunmasit ve boylece ayrilma isteginin kaybolmasi olarak
diisiiniilmektedir. Kisiye, zamana ve mekana gore farklilik gosterse de bagliligin varligi,
bireyin Orgiitiin amag ve degerlerini benimsemesi, orgiit i¢in fedakarlikta bulunabilmesi,

orgiit tyeligi i¢in giiclii bir istekte bulunmasi, Orgiitle 6zdeslemesi ve Orgiitii
% .
igsellestirmesi  ile Olgiilmektedir.  Orgiitsel baglilik, {ii¢ faktérle karakterize

edilmektedir :
e Orgiitiin amag ve degerlerine giiclii bir inang ve kabul gdstermek
e Orgiit adina anlaml ¢aba gdstermeye isteklilik gostermek
e  Orgiitte iiyeligin siirdiiriilmesine giiclii bir arzu duymak

Orgiitsel baglilik, rgiit iiyelerinin drgiitiin amagclarini benimsemelerinde, drgiitte
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kalma isteklerinin devam etmesinde, Orgiit yonetimi ve Orgiit faaliyetlerine

katilmalarinda, orgiitte yenilik¢i ve yaratict bir tutum sergilemelerinde onemli bir

97
kavramdir. Yetenekli bir isgiiclinlin varligmin yaninda calisanlarin orgiitlerine karsi
baglilik duygularia sahip olmalari, orgiitiin basaris1 agisindan 6nemlidir. Basarili bir

Orgiitiin varligi, orgiitiin hem ekonomik hem de sosyal performansa odaklanmasi ve

% ..
isgdren bagliligina yatirim yapmasti ile dogru orantilidir.  Orgiite olan baghiliklar giicli

olan bireylerin bagliliklar1 az olan bireylere oranla Orgiitten ayrilmalarinin daha az

olacag kabul edilme:ktedir.99 Orgiitte calisanlarin orgiite olan bagliliklar iki tiirliidiir.
Bunlar, dissal ve ig¢sel bagliliktir. Digsal baglilik kavrami, orgiit personelinin kendi
kaderleri hakkinda ¢ok az kontrol imkanina sahip olduklarina inanmalaridir. Orgiit
yOnetiminin organizasyon igindeki calisma sartlarin1 tek elden belirlemesi, digsal
baglilik kavraminin igindedir. Bu noktada, yonetim tarafindan g¢alisana birakilan tek
unsur, orgiitiin kendisinden bekleneni gergeklestirmesidir. Yapilacak gorev i¢in gerekli
olan davranis kaliplar1 ve bu gorevlere iligkin performans hedefleri orgiit yonetimi
tarafindan ortaya konulmaktadir. Igsel baglilikta ise orgiit dahilinde gerceklesen
faaliyetlere goniillii olarak kendiliklerinden katilmmasi durumu s6z konusudur. Orgiit
icinde calisanlarin daha ¢ok sorumluluk almalar1 yonilinde tesvik edilmesi ile
calisanlarin i¢sel motivasyonlar1 artacak ve sonucunda i¢sel bagliliklar artacaktir. Eger
bir Orgiit, calisanlarin1 giiglendirmek istiyorsa, onlarin 6nce igsel bagliliklarim

saglamalidir. Aslinda personel giiclendirmenin orgiitte elde edilmesi ve gelistirilmesi

100
sadece icsel baghlik ile kuvvetlendirebilecektir.  Bu baglamda, oOrgiit yOnetimi,

calisanlarinin daha ¢ok sorumluluk almasii isteyecek ve tesvik edecektir ki igsel
baghliklar gelisebilsin. Kendilerini islerine ve dolayisiyla orgiitlerine adayan astlar,
giiclendirilmis bir oOrgiit yapisinin varligini isteyeceklerdir. Personel gli¢lendirme

kapsaminda oOrgiitte yapilan yenilikler, ¢alisanlarin bagliligin1 saglayacak ve etkinligi
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gelistirecektir. Boylece giiclendirilmis olma duygusu artacaktir. Digsal bagliligin 6n
plana ¢iktig1 orgiitlerde ise ¢aliganlar, sorumluluk almaktan hoslanmazlar. Bunun nedeni
calisanlarin orgiit i¢indeki gorev tanimlanmasi ve davranis kaliplarinin olusumunda
etkili olmamalari, katkida bulunmamalaridir. Yoneticiler, halen orgiit i¢inde karar verme
mekanizmasmin basinda durmaktadirlar. Organizasyonda giig, kontrol ve yap1
yukaridan asagiya sekillenmektedir. Orgiitte, personelin yaptig1 isler onun organizasyon
icindeki kararlara katilimini smnirli birakmakta, belirli bir amaca yonelik olarak
kendilerine danisilmamaktadir. Bu durum, onlarin etkinliklerinin ortaya ¢ikmasina engel

teskil etmektedir.

Tablo 1.3. igsel — Digsal Baglilik Arasindaki Farklar
DISSAL BAGLILIK ICSEL BAGLILIK

Gorevler, baskalar1 tarafindan belirlenir. Gorevler, bireylerin kendileri tarafindan
belirlenir.

Gorevlerin gergeklestirilmesini miimkiin Gorevlerin gergeklestirilmesini miimkiin
kilan  davramigs  sekilleri,  baskalart kilan  davranis  sekilleri,  bireylerin
tarafindan belirlenir. kendileri tarafindan belirlenir.

Performans hedefleri, yonetim tarafindan Bireyi zorlayici, miicadeleci ve meydan
belirlenir. okuyucu performans hedefleri, yonetim ve
birey tarafindan ortaklasa olarak belirlenir.

Orgiitte  hedeflerin  6nemi, baskalar1 Orgiitte hedeflerin  &nemi,  bireyler
tarafindan belirlenir. tarafindan belirlenir.

Kaynak: Selen Dogan & Sel¢uk Kilig, Orgiitsel Baglilig1 Saglanmasinda Personel Giiglendirmenin Yeri
ve Onemi, Erciyes Uni. IIBF Dergisi, Say1.29, 2007, 48

Baglilik yoluyla personeli gii¢clendirme yaklagimi ile hedeflenen, personelin
daha fazla tatmin edilmesi, daha verimli ve esnek olmasidir. Baghlig1 saglanan

calisanlarin devamlilig1 artacak, orgiitten ayrilma niyetleri daha diisiik olacaktir. Bu

101
sonug, Orgiitiin ¢iktisina devaminda orgiit basarisina olumlu yonde etki edecektir.

Orgiitte saglanan baglilik, drgiitte giiven duygusunun gelisimini saglayacaktir. Basarili
olan orgiitlerin kiiltiirlerine bakildiginda, bu orgiitlerin degerleri ve inanislar1 orgiitte
personel giiclendirmenin yerlesmesini saglamaktadir. Bunlarin gerceklesebilmesi igin

personel giiclendirme 6nemli bir aragtir. Bu olumlu sonuglarin saglanmasi noktasinda
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102
baglilik, organizasyonla c¢alisan arasinda psikolojik bir bag kurulmasini saglar.

Organizasyon igerisindeki bireylerin elde ettikleri kazancglarin bir sonucu olan baglilik,
bazilara gore sayisal bir yaklagimla 6l¢iilebilmektedir. Bagliligi1 sayisal bir yaklasima
gore degerlendiren calisanlar, bir organizasyona dahil olduktan sonra gorevlerini yerine
getirirken islerin kendilerine getirdigi faydalar1 ve kayiplart hesaplayarak, orgiitte
calisip calismama kararini verirler. Eger ¢alisma karar1 verirlerse, saglanan bagliligin
derecesinden Gtiirli uzun stire ¢calismaya devam ederler. Yoneticiler, calisanlarin orgiitte
bagliligimi elde etmek istediklerinde, piyasa sartlarina gére daha yiiksek licret 6deme,
givendigi calisanlarin1  terfi ettirme, onlart egitim programlariyla gelistirme,
performansa dayali degerlendirmelerle iicret artislart saglama gibi olanaklarla orgiit
icinde giiclendirme duygusu olusturmay1 hedeflemektedirler. Boylece calisanlarin
bagliligini saglamay1 amaglarlar. Calisanlar1 6rgiite duygusal olarak baglayan baglilik
tiiri ise ahlaki baghilik olarak tanimlanmaktadir. Ahlaki baglilik, orgiitte ¢alisanlarin
organizasyonun amaci, hedefleri ve degerleri konusunda yeterince bilgilendirilmeleri ile
ortaya ¢ikmaktadir.

Orgiitsel baglilik kavraminin Slgiilmesi, orgiit agisindan onemli oldugu igin
kapsamini ve etki derecesini belirlemek iizere cesitli dlgekler gelistirilmistir. Meyer ve

Allen’in gelistirmis olduklar1 Slgek ile Orglitsel baglilik kavraminin bilesenlerini ii¢

103
boyutta incelemislerdir. Bunlar sirasiyla duygusal, devam ve normatif bagliliktir.

Orgiit iiyesinin kendini drgiitii ile 6zdeslestirerek, onun bir pargast oldugu baglilik tiirii
duygusal baglilik, bireyin isten ayrilmasi durumunda kaybedecegi parasal durumdan
kaynaklanan baglilik tiirii devam baglilig1 iken normatif baglilik ise bireyin iste kalmak
i¢in duydugu mecburiyet hissidir. U¢ baghlik tiiriinde de iste kalma istegi durumu

104
mevcuttur.
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1.4.3.1. Duygusal Baghhk

Orgiit mensubunun 6rgiitiin bir pargasi olarak hissettigi ve kabul ettigi baglilik
tiurtidiir. Kendi tercihleri ile orgiitte kalma arzusu olarak da tanmimlanan duygusal
baglilikta, astlar i¢in Orgiit onemli bir anlam ifade etmektedir. Kendileri istedikleri i¢in
orgiitte kalmaya devam etmektedirler. Isgdren, orgiitle biitiinlesmekte, 6zdeslesmektedir.
Orgiitiin degerleri ve normlari ile birey arasinda bir uyum ortaya ¢ikmaktadir. Bdylece
orgiite duygusal olarak baglanan birey, 6rgiitiin amaglarina inanir. Kendilerini yetenekli
hissettikleri stirece orgiite bagliliklar1 gelisecek ve is tatmini artacaktir. Giiglii duygusal

bagliligin varligi, bireylerin orgiitte kalma ve onun hedef ve degerlerini kabullenmesi

105
anlamina gelmektedir.

1.4.3.2. Devamhlik Baghhg

Isgorenlerin orgiitten ayrilmalari durumunda, bu ayrihgin orgiite getirecegi
maliyet ve olumsuzluklar1 dikkate almasi1 sonucunda zorunluluk olarak orgiitte devam
etmesi, devam bagliligini ifade etmektedir. Bagliligin bu boyutu, ¢alisanlarin orgiitlerine
yaptiklar1 yatirimlar sonucunda olusan bir baglilik olarak ele alinmaktadir. Buna gore,
baglilik astlarin oOrgiitte kaldig: slirece harcadigi emek, zaman ve gayret sonucu elde
ettigi statii, mevki, makam, para gibi kazanimlar sonucunda orgiitten ayrilmalarinin
getirecegi olumsuzluk nedeniyle olusan baghlikti. Rasyonel baghlik olarak da

adlandirilan bu bagliliga gore Orgilitten ayrilmanin maliyeti yiiksek olacagi igin Orgiit

106
tiyeliginin siirdiiriilmesi esastir.

1.4.3.3. Normatif Baghhk

Orgiitsel bagliligm normatif boyutu, ¢aliganlarin drgiitlerine karst sorumluluk ve
yiikiimliiliiklerinin olduguna inanmasi ve bu inan¢ sonucu kendini Orgiitte kalmaya

zorunlu goérmesine dayanmaktadir. Orgiite karsi sadakat oldukg¢a &nemlidir ve bu
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sadakatin geregi olarak ahlaki bir zorunluluk hissedilmektedir. v Bireylerin orgiite karsi
hissetmis oldugu normatif baglilik, bireye Orgiitte calismay1r gorev edinmesini
saglayacak, oOrgiitte kalmanin veya oOrgiite baglilik gostermenin dogru bir tutum
olacagini hissettirecek ve bu nedenle orgiit tiyeligi stirdiiriilecektir.

Duygusal ve normatif baglilik tiiriiniin yiiksek diizeyde olmasi devamlilik

bagliligin1 da beraberinde getirecek, bu durumda igsgdéren devrine iliskin maliyetler

108
azalacak ve c¢alisanlarin islerine iligkin gdsterdikleri performanslari artacaktir.

Duygusal bagliliga sahip olan birey, orglitte kalmak istedigini, devamlilik bagliligina
sahip olan birey, orgiitte kalmas1 gerektigini, normatif bagliligina sahip bireyler ise
orglitte kalmak zorunda oldugunu distiniirler. Bu durum duygusal bagliligin arzu,

devamlilik  bagliligin  ihtiya¢, normatif baghgin ise yikimliliik boyutunda

109
degerlendirildigini isaret etmektedir.

1.4.3.4. Orgiitlerde Baghhigin Onemi

Orgiitler, sahip oldugu beseri ve fiziki sermayelerle belirli mal ve hizmetlerin
tretimini  gergeklestirmektedir. Amaglarmi gergeklestirmek igin Orgiitler, bilgili,
yetenekli ve oOrgiitlin amaclar1 dogrultusunda motive olmus insan kaynagina sahip
olmay1 ve slirdiirmeyi amaglarlar. Yasanan rekabet nedeniyle orgiitler, bu niteliklere
sahip insan kaynagini siirekli elinde bulundurmak i¢in ¢aba gostermek durumundadirlar.

Bu durum ise baghlik kavramimin Orgiit icinde irdelenmesini, Orgiit Uyelerinin

110 .
bagliliginin ne durumda oldugunun ortaya ¢ikarilmasini gerektirmektedir. — Orgiit

dahilinde belirlenmis olan ¢esitli gorevleri ifa etmek icin kaynaklara ihtiyag duyulur.
Iste bu kaynaklarm en iyi sekilde kullanilmas: ile orgiitsel baglilik arasinda iliski
saglanir. Orgiitler igin yasamsal olan bu kaynaklar, sonsuz olmadiklar igin paylasim

gerekmektedir. Paylagsma gerekliligi, kaynaklarin kit olmasindan 6tiirii 6rgiit i¢inde bazi
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birimlere daha aziyla yetinmelerini ve uyusmazliklar1 beraberinde getirecektir. Zaman
ilerledikce ¢alisanlarin beklentileri ve ihtiyaclar1 degisecek, sadece kendilerine sunulan
maddi odiller onlarin psikolojik, sosyal ve Kkiiltiirel olarak tatmin olmasini
saglayamayacaktir.

Orgiitiin faaliyetlerini devam ettirebilmesi, yasamini siirdiirebilmesi oncelikle
calisanlarin Orglitten ayrilmamalarina, orglitte kalmalarina baghdir. Calisanlar orgiite ne
denli bagliysa orgiit de o denli giiclenmektedir. Bundan otiirii orgiitler yasamlarini
devam ettirebilmek i¢in ¢alisanlarinin orgiitten ayrilmasini 6nlemeye calisirlar. Bunu
yaparken, orgiitler ¢alisanlarna ficret iyilestirmesi, kariyerlerinde yiikselme olanagi
saglama gibi tesvikler sunmaktadirlar.

Orgiitsel baglilik, hem &rgiitlerin hem de bireylerin asagida belirtilen gesitli
ozellikleriyle dogrudan ilgilidir:

e Orgiitsel baghlik, calisanlarin isi birakma, devamsizlik, geri cekilme ve is arama

faaliyetleri ile ilgilidir.

e Is doyumu, ise sarilma, moral ve performans gibi kavramlarla yakindan ilgilidir.
e Ozerklik, sorumluluk, katilim, gérev anlayis1 gibi ¢alisanlarin isi ve roliine

iligskin 6zellikleriyle ilgilidir.

e (Calisanlarin yas, cinsiyet, hizmet siiresi ve egitim gibi demografik ve kisisel

ozellikleriyle de ilgilidir.

Orgiitte bulunan bireyler, yukarida belirtilen davranigsal degisiklikler ile
orgiitsel bagliliginin derecesi konusunda farkli ve celiskili davraniglarda bulunabilirler.
Bu noktada orgiitler, gerekli tedbirleri dogru gozlemlerle alirlarsa ¢alisanlarinin isten
ayrilma tehlikesini yasamadan orgiitiin performansini koruyabilirler. Baglilik, orgiitler

agisindan 6nemlidir. Orgiitlerde baghligin énemini etkileyen cesitli faktorler vardir.

111
Bunlar da sirasiyla soyledir

e Yas, cinsiyet ve deneyim
e Orgiitsel adalet, giiven, is tatmini

e Rol belirliligi, rol ¢atigmasi
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e Ustlenilen isin 6nemi, drgiitten saglanan destek
e Karar siirecine katilim, isin i¢ginde yer alma

e s giivenligi, taninma, yabancilasma

e Ucret disinda saglanan haklar, medeni durum

e Caresizlik, is saatleri, odiiller, rutinlik

e Terfi olanaklari, iicret, diger calisanlar

Orgiitlerde bagliligi etkileyen bu faktorlerin yaninda kurum kimliginin Orgiit
icinde yerlesmesi de baghlig etkileyen onemli bir faktordiir. Bu, giliniimiizde orgiitii
digerlerinden ayiran o Orglite has logolar, renkler, iletisim yontemleri gibi digerlerinden
farklilastiran, Orgiitte biitlinlesme duygusu yaratan unsurlarin ortaya c¢ikartilmasiyla
saglanmaktadir. Bireyin kimligi, nasil kisiyi diger bireylerden ayiran 6zellikleri ortaya
koyuyorsa, kurum kimligi de orgiitii, digerlerinden ayiran bireylerin ortak 6zelliklerini
bir arada barindiran organizasyon kimligini ifade etmektedir.

Orgiitlerde calisanlarn  baghligini  saglamanin  &nemli araci ise onlarin
yeteneklerinden uygun bi¢imde faydalanilarak en iist diizeyde verim elde edebilmektir.
Orgiitsel baglihigi elde etmek son derece énemlidir ¢iinkii bu baghhigi orgiite karsi
arttirllmis olan personel, diger astlarla ya da diger tiyelerle iyi iliskiler olusturabilmekte,

gorevlerinden daha fazla tatmin olmakta ve sonug olarak orgiitte daha iyi bir performans

gosteren bir liye konumuna gelmektedir.112 Orgiit i¢inde gii¢lii bir iletisim ortaminin ve
bilgi paylagiminin varligi, orgiit liyelerinin Orgiite karst baglhiliklarinin saglanmasi
noktasinda kilit rol oynayan faktorlerdendir. Bilgiye erisim ve paylasimi ile beraber
isgoren tatmini ve adalet algilamasi tizerinde olumlu etkiler elde edilecektir.

Baglilik kavramyi, insanlara ragmen orgiitte zorla saglanabilecek olan bir kavram
degildir. Calisanlara sorumluluk verilmesi, bilgi ve becerilerini gdsterme olanaklarinin
verilmesi ile beraber oOrgilitte siirdiirdiikleri faaliyetlerinde daha etkin ve kontrollii

olduklar1 goriilmektedir. Sonuclar iizerinde kendilerinin etkili olduklarini gordiikleri ve

13,
bildikleri stireci onemli ve gerekli hissedeceklerdir. ~ Orgiitler, personel bagliliginin

onemini kavradikca, iiyelerini salt ekonomik birer ara¢ olarak gérmemekte, bunun
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yaninda onlart psikolojik ve sosyal ihtiyaglart olan birer degerli varlik olarak
gormektedirler. Bu kurumsal davranis, orgiitte astlarin gelisimine, hedeflenenlerin hizli
bir sekilde elde edilmesine imkan saglamaktadir. Olusturulan bu ortam ile Orgiitsel
baglilik gelisecek, devaminda ise bagliligin gelisimiyle giliclenen personelin Orgiite

bakis1 olumlu olarak etkilenecektir.

1.4.4. Kademe Azaltma Yolu ile Personel Gii¢lendirme

Orgiitlerde kademe azaltma yoluyla, orgiitin en iist ile en alt kademesi
arasindaki mesafenin daraltilmasi1 veya aradaki kademe sayisinin miimkiin oldugunca
azaltilmast amacglanmaktadir. Kademe azaltma yoOntemi ile orgiit, daha basik yapiya
sahip olacak yani yonetim alani genisleyecektir. Boylece orgiit, yalin ve basik hale
gelecektir. Sonucunda Orgiit i¢inde, isi yapanla karar verenler arasindaki mesafe
kisalacaktir. Peter Drucker’a gore orglit icinde kademe sayisina yapilacak her bir ilave,
filtrelemeye neden olacagi i¢in bilginin saglikli bir sekilde iist yonetime gidebilme
ihtimalini yar1 yartya disiirebilecektir. Kademe sayisinda meydana gelecek azalmalar da
Orgiitiin iletisim kanallarinin saglikli bir sekilde calismasini saglayacaktir. Kararlarin
daha ¢abuk verilmesine katkida bulunacak, tepkilerin hizl1 gosterilmesini saglayacaktir.
Literatiirde onemli bir yere sahip olan kademe azaltma ydnteminin savunucularindan
bazilara gore en kapsamli, en biiyiik orgiitte dahi en alt ile en iist yonetim seviyesi

arasinda en fazla yedi kademenin ideal yonetim faaliyetleri igin yeterli ve uygun olacag:

L. } 114
belirtilmektedir.

Orgiitlerde kademe azaltma, orgiit igindeki biirokrasinin azaltilmasi ile
saglanacaktir. Orgiitlerin kat1 ve mekanik bir yapida olmalari, siirekli degisen kosullara
ayak uydurabilmelerine engel olacaktir. Dolayisiyla orgiitlerin rekabetci kosullara ayak
uydurabilmeleri, biirokrasinin fazla oldugu, iletisimin yogun ve karmagik isledigi
mekanik yapilarindan kurtulmalar ile saglanacaktir. Orgiitiin mekanik yapisindan
kurtularak, daha dinamik ve esnek bir yapiya kavusmasi, iiyelerinin gii¢lendirilmesi ile
elde edilecektir. Giiglendirme ise ast ve lst iiyeler arasindaki iletisimin hizli, dogru ve
etkili bir sekilde olusabilecegi, bilgi akisinin filtrelenmeyecegi, yonetim kademelerinin

azaltilacag1 yontem ile birlikte gergeklesecektir. Yonetim kademesinin azaltilmasi ile
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esnekligin son derece az oldugu, sadece yazili haberlesmeye dayali orgiit i¢i iliskilerin
var oldugu, giivensizlik ve asir1 denetimin séz konusu oldugu biirokratik yapinin
ortadan kaldirilmas: ya da en azindan olabildigince hafifletilmesi amag¢lanmaktadir.
Biirokratik yapmin azaltilmasiyla oOrgiitte yOnetim maliyetlerinin de diismesi
saglanacaktir. YoOnetim kademelerinin azaltilmasi, gen¢ yoneticilerin daha fazla

sorumluluk almasini gerektirecek, stratejik kararlara katilimin artmasi saglanacak yani

115
giiclendirilmis orgiit calisanlar1 var olacaktir.

Orgiitte saglanan bu tarz giiclendirme ile iist diizey kidemli y®&neticilerin
tizerindeki gereksiz sorumluluklar alinir ve Orgiitiin giinliikk, rutin olan isleri igin
verilecek kararlardansa stratejik kararlarina daha fazla yogunlagmalari saglanir. Boylece
hem alt diizeydekiler hem de iist diizeydekilerin gereksiz gorevlere yogunlasmalarinin
ve olusabilecek isteksiz davramislarm ©Oniine gecilmis olacaktir. Orgiit ydneticileri,
biirokrasinin gereksiz faaliyetleri yerine Orgiitiin stratejik kararlarina katilimda
bulunacaklardir. Kademe azaltma, orgiit kararlarina olumlu katkida bulundugu gibi
orgiitiin maliyetlerine de olumlu etkide bulunabilecektir. Orgiitiin fiziki, biirokratik ve
gereksiz iglemlerinin (kagit, haberlesme masrafi vb.) ortadan kaldirilmasit veya
giivensizlikten kaynaklanan asiri denetim faaliyetleri vb. nedenlerle ortaya ¢ikan asiri
zaman kaybmin Onlenmesi, maddi ya da manevi kayiplarin 6niine gecilmesi adina
onemlidir. Diigilirtilen maliyetler, Orgiitin giiclendirilmis y0neticilerinin gereksiz
bilirokrasi ile ugragsmamalarin1 ve gereksiz genis olan yonetim alaninin daralmasini
saglamakta, gorevlere iliskin ortaya ¢ikan problemlere daha ¢abuk cevap verilmesine
dolayisiyla orgiit performansinin gelismesine katkida bulunmaktadir. Kademe azaltma
ile saglanan gii¢clendirme, yoneticilere, problemin kaynagina artik daha yakin olma ve

karar verme mekanizmasina daha etkin katilim noktasinda gerekli ve yeterli gliven

116
saglamis olacaktir.
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1.5. PERSONEL GUCLENDIRME SURECI

Orgiitler, yasamlarim siirdiirdiikleri ortamda, siirekli i¢ veya dis gelismelerle
degisime zorlanmaktadirlar. Bu zorlanma nedeniyle Orgiitler, yeni stratejiler hatta yeni
bir orgit kiiltiirii olusturmak durumunda kalabilirler. Biitiin bunlarin yasanmasi, orgiit
icinde yeniden yapilandirmanin s6z konusu olmasini gerektirebilir. Bu noktada, orgiitte
personel giiclendirilmenin varligi, is tanimlarinin ve siireglerinin bastan asagiya tekrar
diisiiniilerek ortaya konulmasini, maliyet, kalite gibi unsurlar1 6n plana alan bir
performans degerlendirmenin hayata gegirilmesini yani aslinda oOrgiitiin yeniden
yapilandirilmasini saglayacaktir. Giiglendirme ile birlikte hedeflenen sonuglara uyumlu
olacak sekilde orgiitte iliskiler, siiregler, yap1 belirlenmeli, olusturulmali ya da
doniistiiriilmelidir.

Orgiitte olusmas1 hedeflenen giiglendirme, aslinda zamana yayilan ve belirli
asamalarin ardindan sonuglanan bir siirectir. Formal ve informal yollarla etkin bilginin
saglanmasi, gii¢siizliige sebep olan durumlarin belirlenmesi ve tanimlanmasi ardindan
ortadan kaldirilmasi ile orgiit {iyeleri arasinda 6z-etki hislerinin arttirilacagi bir siireg
gerceklesmektedir. Davranigsal boyutta bakildiginda ise orgiit liyelerinin daha fazla ve
rahat karar verebilmesi i¢in onlara gerekli olan giiciin verilmesi, bu sayede onlarin bilgi,
beceri ve yeteneklerinden faydalanilmasi ve bdylece onlarin cesaretlendirilmesi siirect
olarak da tanimlanmaktadir. Siirdiiriilen bu siirecle birlikte 6rgiit personelinin etkin bir

sekilde caligsabilmesi icin onlara gerekli ozgiirliik ve kaynaklara ulagabilme imkam

117
saglanacaktir.

Gliglendirme siireci Oncelikle oOrgiitte gliclendirmeyi engelleyen faktorlerin
belirlenmesi ile yani teshis asamasi ile baslar. Biirokratik ortam, diisiik iletisim, asir1 ve
rekabet¢i baski vb. orgiitsel etmenler giiclendirmeyi olumsuz etkileyebilecegi gibi
yOneticinin otoriter olmasi, nedensiz davranislar sergilemesi gibi ydnetici tarzi
giiclendirmenin Oniindeki engellerdendir.  Yenilik¢i olmayan ya da yenilik¢iligi
hedeflemeyen odiillerin diistikligii, keyfi odiillendirmelerin var oldugu odiillendirme
sistemleri veya belirsiz rollerin, gercekci olmayan hedeflerin, egitim eksikliginin, asiri

kurallarin var oldugu, iist yonetim ile sinirh iletisimin oldugu ve otorite eksikliginin
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olusturdugu is fasarimi da orgiitte giiglendirmeyi engelleyebilmektedir. Sirecin ilk
adimmin yani teshis asamasmin ardindan yonetsel stratejilerin belirlendigi ve
kullanildig1 asama olan degisim asamasina sira gelir. Ugiincii asama, astlarin egitilmesi
asamasidir. Egitim safhasi olan bu asamada, astlar sozlii ikna yontemi, uygulamaya
yonelik becerilerin kazandirilmast gibi tekniklerle giiclendirme konusunda egitilebilir.
Egitimin ardindan ise astlar giiclendirme eylemini yasarlar ki bu asama da giiclendirme

sathasidir. Performans beklentilerine olan inang da giiglendirilmis olacaktir. Son olarak

118
giiclendirmenin davranissal etkilerinin goriildiigi ¢zkti sathasi gdzlemlenir.

Giiglendirme bir siire¢ olarak varligini gosterdigi icin oncelikle gliglendirmenin
planlanmas1 gereklidir. Siirecin baslamasini miiteakip herhangi bir planlama siirecinde
oldugu gibi degisimin yoniinlin belirlendigi, ulasilacak yerin belirtildigi vizyon
olusturulmalidir. Ancak vizyon olusturulsa da, hedeflerin tepeden belirlenip asagi dogru
dagitildigr orgiitlerde, hedeflerin belirlenmesinde yer bulmadigi icin calisanlar bu
konuda heyecan duymazlar. Bu tarz orgiitlerde vizyon olusturulsa da giiglendirme
kendine yer bulamayacaktir. Gliglendirmenin planlanmasinda, orgiitte hedefler, astlarin
da katiliminin oldugu bir siire¢ i¢inde belirlenmektedir. Hiyerarsik olarak sadece orgiit
yonetiminin dayattig1 bir ortamda, giiglendirme var olmayacaktir. Personel giiglendirme
stireci, Orgiit icinde kendi kendini yoneten takimlarin olusturulup, bu takimlara yetkinin
devredilmesine dayanmaktadir. Bu siirecte katilimci bir anlayisin hakim olmasi, nihai
basarinin elde edilmesi agisindan o©Onemlidir. Kurallarin olusumunda, sorunlarin
tanimlanmasinda, analiz edilmesinde ve nihayetinde gelecege yonelik hedeflerin ortaya
konulmasinda, orgiitte astlarin katilimda bulunmasi, giiclendirme siireci agisindan
oldukg¢a onemlidir. Personel giiclendirme siirecinde, oOrgiitlerin amaglar1 belirlemesi ve
bu amaclara uygun hedef ve stratejileri olusturmasi, siirecin basaris1 acgisindan gerekli
gorilmektedir.

Orgiitte giiclendirme diizeyi arttik¢a, drgiit calisanlar1 daha fazla etkinlesecekler;
bu da orgiitte giiglendirmeyi olumlu etkileyecektir. Belirlenen yeni amag¢ ve hedefler
dogrultusunda 6rgiit icinde ne, neden ve nasil sorularina cevap elde edeceklerdir. Orgiit
icinde astlar, yonetimin tim kararlar1 verdigi ve kendilerinin uyguladigi durum ile
yonetimin tiim operasyonel sorumluluguna sahip oldugu durum arasinda hareket

kabiliyetine sahiptir. Skalanin bu iki ucu arasinda giiclendirmenin derecesi
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belirlenmektedir. Geleneksel orgiit yapisindan kendi kendini yoneten giiglendirilmis
Orgiit yapisina dogru bir doniisiim yasayabilirler. Geleneksel olarak adlandirilan orgiit
yonetiminde, astlar ve yonetim diizeyinde bulunanlar, piramit yapida yani hiyerarsik
diizenin hakim oldugu bir diizende faaliyetlerini siirdiiriirlerken, giiclendirilmis bir

yonetimin hakim oldugu orgiitlerde, bu tarzda bir hiyerarsik yap1 olmadig1 gibi astlarin

119
kendi kendini yonettigi bir yonetim tarzi mevcuttur.

Personel giiclendirmenin orgiit i¢inde basarili bir sekilde yerlestigi ve siirecin

120
sonuglarinin olumlu alinacagi bir ortamin varligi su 6zelliklere baghdir :

e Orgiit yapisi, hiyerarsik kademeler daha azaltilacak sekilde yalin hale
getirilmelidir. Boylece en iist kademe ile an alt kademe birbirlerine daha yakin

hale gelmis ve takim ¢aligmasinin 6niindeki engeller ortadan kalkmis olacaktir.
e Orgiitte gerceklesen siireglerin esnek olmasi dnemlidir.

e lletisim, personel giiclendirme siirecinin basarisi agisindan oldukc¢a &nemlidir.
Iletisimin miimkiin oldugunca vyiiz yiize olmasi, iletisim kanallarinm
olabildigince arttirilmas1 ve informal iletisimin 6nem kazanmasi bu siirecin

basarili olmasinda katalizor rolii iistlenecektir.

e Giiglendirmeyi destekleyecek yonetim faaliyetleri de 6nemlidir. Ucretlendirme,
performans degerlendirme ve Odillendirmenin  giliclendirmeyi  olumlu
etkileyecek sekilde olusturulmasi, bu siirecin olumlu bir sekilde devam etmesini

saglayacaktir.

o Orgiitte, egitim faaliyetlerinin siirekli hale getirilmesi ve dolayisiyla bilginin ve
paylasiminin Orglitte onemsendiginin hissettirilmesi yine personel giiclendirme

siirecinin basarisi agisindan oldukca onemlidir.

Orgiitlerde, personel giiclendirme siirecinde, orgiit kiiltiirinde yasanacak
degisimlerin de etkisi s6z konusudur. Orgiitlerde kiiltiir, rgiitsel degerler, inang, analiz,
bilgi ve normlardan olusmaktadir. Personel giiclendirmenin basarili bir sekilde

stirdiiriilebilmesinin en 6nemli 6n kosullarindan bir tanesi, orgiit kiiltiiriiniin personel
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giiclendirmeye uygun olup olmadigidir. Orgiit kiiltiiriniin bu iklime uygun bir sekilde
degisebilmesini saglayan onemli unsur da astlarinin katilimini ilke edinen bir vizyon
olusturan ve onlarin gelistirilmesine 6n ayak olan liderdir. Planlama, sorun ¢ikmasini
engelleme, var olan yeni teknolojilerin orgiite entegre edilmesi, astlarin egitilmesi ve
yonlendirilmesi gibi stratejik sorumluluklara sahip olan liderler, yeteneklerini dogrudan
ise katilma yerine planlama ve sorunlarin ¢éziimiinde kullanirlarsa 6rgiit adina daha
fazla deger tiretmis olacaklardir.

Geleneksel olan orgiitler daha merkeziyetci olduklar1 i¢in degisime daha fazla
direnglidirler ve daha yavag tepki gosterirler. Bunun nedeni bu orgiitlerin kiiltiiriinde,
calisanlarin yaptiklari faaliyetlerin nedenini merak edecekleri bir ortamin olmamasidir.
Sorgulayacaklar1 bir orgiit kiiltliri yoktur. Bundan dolayidir ki herhangi bir sorun
yasandiginda sadece {ist yOnetim soruna odaklanir. Halbuki Orgiitte yasanan
problemlerle 6rgiit mensuplarinin da ilgilenebilecegi yani sorumluluk alabilecekleri bir
degisim yasansa, islerin daha karmasik hale gelmesinin Oniine gegilecektir. Personelin
giiclendirilecegi orgiit kiiltiirii hakim oldukca, orgiit personeli sorumluluk aldig ise
kars1 heyecan duyacak ve o isi sahipleneceklerdir. Isin kendilerine ait oldugunu diisiinen
astlar, gorevlerini kimsenin etkisine maruz kalmadan ifa edecekler, orgiitiin menfaatini

on planda tutacaklar ve miimkiin oldugunca potansiyellerinin tamamini kullanmig

121
olacaklardir.

Calisanlarin sorumluluk sahibi olmalarinin {i¢ 6énemli kaynagi vardir: Aidiyet
duygusu, ise duyulan heyecan ve Orgiitteki yonetimin liderligine olan gilivendir.
Kendisine sorumluluk yiiklenen ¢alisanin, yoneticileri tarafindan yapacagi is hakkinda
gerekli egitimleri almas1 saglanmis, kendisine gerekli bilgiler iletilmis ve sonucunda
yonetimin faaliyetlerine katkida bulunmasina imkan saglanmis olur. Bu durum,
calisanin aidiyet duygusunun artmasini saglar. Yine calisanin orgiitte kendini gilivenli
gbérmesi ve yaptiklarinin sonucunu gérmesi onu heyecanlandiracaktir. Otoritesi ve isine

kendini adamas: ile ¢alisanlarina karsi yonetsel gereksinimleri gergeklestiren yonetici

122
ise ¢calisanlarin kendine olan giivenini kazanmis olacaktir.

Giiclendirmenin olusturulmaya g¢alisildig kiiltiiriin 6rgiit icinde yerlestirilmesi,
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123
tamamaiyla birbirlerine bagli ve iliskili olan {i¢ ana unsura baghidir :

> Stratejik Is Plam: Genellikle bes yillik bir zaman dilimini 6ngdren ve
operasyonel faaliyetlerle birlikte basarilmaya c¢alisilan bir dizi hedefleri

kapsayan orgiit vizyonunun oldugu yazili metindir.

> Performansla Iliskili Degerlendirme ve Odiillendirme: Calisanlarin direkt olarak
stratejik is planmin basarilmasina yonelik sorumluluklarini ve performans

standartlarini bilmeleri son derece onemlidir.

» Egitim ve Geligim: Bireylerin potansiyellerini fark etmelerini saglamak ve
orgiitiin su anki ve gelecekteki ihtiyaglarini karsilamak icin gerekli beceri ve
deneyimleri elde edecekleri siirecler saglanmalidir. Egitim, degisimin
saglanmast icin Orgiitin  yararlanacagi O6nemli bir unsurdur ¢ilinki

giiclendirmenin oOrgiitte yerlesmesi ¢ok cabuk ve kolay olmaz, orgiitsel gelisimi

124
gerektirir. Egitimle birlikte orgiitler degisimin iistesinden gelirler.

Orgiit i¢inde ¢alisanlara sorumluluk verip, belirli hedefler dogrultusunda 6rgiitsel
sorunlarin ¢oziilmesine katkida bulunmalarma imkan vererek ve oOrgiitte miimkiin
oldugunca takimlar olusturularak, personel giiclendirme siireci iyilestirilecektir.
Personel giiclendirme siirecinin saglikli ve siirekli gerceklesmesi, bu siirece ¢alisanlarin
katilimmnin  saglanmasi ile miimkiin olacaktir. Orgiitsel kararlarin, orgiit ydnetimi
tarafindan zorlayict bir tutumla yukaridan asagiya hiyerarsik baski ile alinmasi yerine
asagidan yukariya katilimin s6z konusu oldugu bir siire¢ dahilinde gerceklesmesi
durumunda basar1 elde edilecektir. Gliglendirilmis personel ile gliglendirmeyi
kolaylagtirict bir ortamin varligi ve yonetim destegi olmazsa olmaz kosullardandir.

Yonetim desteginden kasit ise kararlarina astlarinin katilimina imkan saglayan ve sahip

2
olduklar1 yetkileri devredebilecek bir yonetimin Varhgldlr.1 i

Orgiitte kurulu bulunan karar verme mekanizmasi, ne kadar merkezden

uzaklastirilirsa o denli personelin is siireclerini denetleyebilmesi, isleriyle ilgili karar
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stireglerine katilimda bulunmasi ve problemlere ¢oziim bulunmasina katki vermesi
saglanacaktir. Ayn1 zamanda Orgiitiin tek bir noktadan yonetilmesi yerine igi yapanin,
yaptig1 ise iliskin kararlara katilimi, sorunlarin daha hizli ve dogru bir sekilde
¢oziilmesini saglayacaktir. Bir taraftan her ne kadar yonetim, kararlar igin yetkiyi elinde
bulundursa da personel giiglendirme siireci, astlarin isleri hakkinda fikirlerini
sOylemelerinin tesvik edilmesi olarak da tanimlanmaktadir. Giiglendirme diizeyi
arttikca, personelin Orgiitte karar vermeye katiliminin derecesi artacaktir. Bununla
birlikte ayn1 personelin giiclendirme diizeyinin artist ile birlikte sahip olmas1 gereken
becerilerinin de fazla olmasi gerekmektedir. Bir bireyi giliclendirmek, o kisiye hem isin

icerigi hem de igin genel tasarimi hakkinda verilecek kararlar i¢in nihai giiven

6

duyulmas1d1r.12

Giliglendirme siirecinin basarili olmasinda, silirecin dogru yonetilmesi de
atlanilmamasi gereken bir husustur. Stire¢ devam ederken, gosterilen liderligin boyutu
ve niteligi, basar1 agisindan Onemlidir. Gii¢lendirme, bir tanima gore yoneticilerin
denetleyerek yonetme yerine sorumluluk vererek yonetmesi anlamina geldigi icin
yoneticinin sergileyecegi liderlik giliclendirme bakimindan dikkate alinmalidir. Bu
bakimdan, orgiitte nihai karar verici olan yoneticinin, astlarina orgiit vizyonunu agik ve
net bir sekilde aktarmasi gerekmektedir. Yaptiklarinin orgiitiin hedeflerine ne sekilde
katkida bulunacagini bilen bireylerin orgiitle ayn1 yonde hareket etmesi saglanmig
olacaktir. Astlara sunulacak oOrgiit ici ya da dis1 egitim olanaklari, calisanlarin sahip
olduklart ve olamadiklarinin farkinda olmasina yardimer olacaktir. Eldeki kaynaklarin
astlarin kullanimina sunulmasi, liderin giiglendirme yonetiminde 6nemli bir gérevidir.
Orgiitte, degerlendirmenin varligi, lidere giiven duyulmas: agisindan énemlidir. Liderin
glivenilir olmasi, astlarina karst mesajlarinin agik olmasi ile ilgilidir. Liderin ileriyi
gorebilmesi astlarini tesvik edecek hatta liderin sahip oldugu ozellikleri ile onlar
heyecanlandiracaktir. Liderin astlarin1 etkileme derecesi, gii¢lendirmenin Orgiitte
basarili bir sekilde uygulanmasi agisindan onemlidir. Giiglendirmenin etkili olarak

devam etmesi, liderin yonetimine bagli oldugu kadar sahip oldugu kisisel ozellikleri
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127
yani astlarini etkileyebilmesine baglidir.

Liderin personel giiglendirme siirecinde var olan etkinliginin yaninda
giiclendirme siirecinin bagindan sonuna kadar kilit role sahip olan iletisim, diger 6nemli
bir faktérdiir. Orgiit dahilinde yasanan problemlerin analizi ile ¢dziimiinde ve hatta
bunun oOrgiit kiiltiiriine yerlesmesinde iletisim, etkin bir faktordiir. Formal ya da
informal, her ne sekilde olursa olsun orgiit i¢inde iletisim, seffafligin hakim olmasini
saglayacaktir. Orgiit personelinin sorumluluk almak isteyen ve karar almaya yardimci
olmaktan kaginmayan bireyler olmasinin oniinii agan, orgiite baglilig: arttiran 6nemli
bir unsurdur. Orgiit i¢inde personel giiclendirmenin gerceklesmesi icin gereken

degisimin Orgiitte olmasi, Oncelikle orgiitte saglikli bir iletisim ortaminin varligina

baghdm128 fletisim, ayn1 zamanda orgiitte yasanabilecek ¢atismalarin oniine gegecektir.
Personel gliglendirmenin Orgiitte basarili olmasi igin iist yonetim ile personel arasinda
bilgi paylasimi sarttir. Dolayisiyla bilgiye erisim ve bilginin paylasimi, gliglendirmenin
basarili olmasinin kaynaklarindan biridir. Bilgi paylasiminin yaninda yatay iletisimin
varlig1 ya da hiyerarsi kanallarinin miimkiin oldugunca az olmasi ile giiclendirmenin
daha kolay elde edilmesi saglanacaktir.

Giiglendirilmis orgiitlerde her ne kadar astlar yonetimin kararlarina katiliyor
olsalar da orgiitiin basarili olmas1 adina yonetimin denetim fonksiyonunu da devrede
tutmas1 gerekmektedir. Yonetimin denetim anlayis1 elbette oOrgiitte suglu aramaya
yonelik olmamalidir. Bunun yerine orgiitte personel giiglendirmenin var olabilmesi i¢in
yonetim mekanizmasiin ortadan kalkmadiginin, kontrol, yetki ve sorumlulugun tiim
orgiitte paylasildiginin denetlenmesi gerekmektedir. Personel gii¢lendirmenin basarili

olmasi, denetimin orgiit kiiltiiriine yerlesmesine baglidir.

1.6. PERSONEL GUCLENDIRMENIN ON KOSULLARI

Glniimiizde personeli giiclendirme, orgiit kiiltiirinde yapilmas1 gereken
degisikliklerin en basinda gelmektedir. Bunun nedeni, etkili olan kiiltiirler, yonetim ile

calisanlarin birlikte hareket ettikleri, odiillerin basariyla dogru orantili olarak verildigi,
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orgiitte calisanlarin hata yaptiklarinda cezalandirilmalart degil, hatalardan ders almanin
cesaretlendirildigi, isgiicli devir oraninin diisiik oldugu, katilimin, bilgi paylasiminin ve
is yasaminin kalitesinin iyilestirilmesinin 6n plana ¢iktigr kiiltiirlerdir. Calisanlarin

davraniglarini etkileyen ¢evre unsuruna olan ilginin diisiik oldugu orgiitler basarisizliga

. 129
yakin Orgiitlerdir.

Personel giliclendirmenin orgiit i¢inde basariya ulagsmasinin bazi 6n kosullar
vardir. Birtakim sartlarin olusmasi ile giiclendirme siireci Orglitte yerlesecektir.
Oncelikle orgiit dahilinde orgiit calisanlarina yeterli katihm imkani verilmelidir.
Biirokrasinin azaltilmasi ve calisanlara inisiyatif hakki verilmesi ile katilimin Onii
acilacaktir. Bunun yaninda en 6nemli basar1 kosulu, orgiitte bilgiye ulasilabilirlik ve
bilginin paylasiimasidir. Isletmenin ugras alaninda olan islerden haberdar olmayan,
isletmenin vizyon ve misyonundan bihaber olan, hangi amagclari gercgeklestirmek
istedigini bilmeyen bireylerin zaten giiglendirilmesi miimkiin degildir. Bilgiye erisimin
ve bilginin paylasimiin saglandigi 6rgiit ortaminda, agik bir iletisim sisteminin varligi
da personel giiclendirme igin 6nemli bir 6n kosuldur. Orgiit i¢cinde astlarin her diizeyde
kararlara katilima tesvik edilmesi icin gilig, bilgi (knowledge) ve enformasyonun
(information) saglanmasi gerekmekte ve is performansina bagl olarak ddiillendirmenin
de yapilmasi gereklidir. Yani;

Giiglendirme = Gii¢ * Enformasyon * Bilgi * Odiiller
olarak gosterilebilmektedir. Bu dort unsur, giiclendirmenin temel dort unsuru olarak

goriilmekte hatta bunlardan herhangi birinin yoklugunda tam olarak saglanamiyor

130
denmese de giliglendirmenin derecesinin azalacagi belirtilmektedir. ~ Her bir unsur,

giclendirme ag¢isindan kilit bir role sahiptir. Bu unsurlar, Tablo 1.4’ te ortaya

konulmustur.
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Tablo 1.4. Personel Giiglendirmenin On Kosullart

PERSONEL GUCLENDIRMENIN ON KOSULLARI
GUC ENFORMASYON BILGI ODULLER
Otonomi Geri Bildirim Egitim Tazminat
Otorite Rol Belirlenmesi Danismanlik Kariyer Planlama
Yetki Devri Motivasyona Istirak Degerlendirme Is Zenginlestirme

Kaynak: Sarkar Shulagna, “Employee Empowerment in the Banking Sector”, The IUP Journal of
Management Research, Vol.8, No.9, 2009, 52

Orgiitiin hedef ve vizyonunun rahatlikla anlasilabilir sekilde acik olmasi,
giiclendirmeyi kolaylastiracaktir. Gii¢lendirmenin var oldugu orgiitler, ¢alisanlarin
istenen sonuglari elde etmelerine ve ne gerekli ise onun elde edilmesine yonelik sekilde
tasarlanmigtir. Ayrica “eger higbir seyin performansini Slgmezsen, hicbir gelisme
olmaz” prensibinden yola ¢ikilarak, ana amaci bireylerin daha iyi c¢alismalarinin
saglanmasi olan performans degerlendirmenin karsilikli olarak yonetici ve iggdrenler
arasinda var olmasi ile personel giiglendirmenin kuvvetlenmesi saglanmaktadir.
Gig¢lendirme siirecinin en etkin kosullarindan olan ddiillendirme mekanizmasi, istenen
sonuclarm saglanmasi icin 6nemlidir. Orgiitte saglanacak egitim ve gelistirme
faaliyetlerinin varlig1 ile etkin bir degerlendirme ve ddiillendirme sisteminin kurulmasi
giiclendirmeyi kolaylastiracaktir. Bireylerin yoneticilerine ve dolayisiyla Orgiite
giivenmesi, gliglendirmenin daha rahat elde edilmesini saglayacaktir. Kaynaklara

erigimin kolaylig1 ise orgiitiin amacina daha hizli ulasilmasini saglayarak, giiglendirmeyi

131
olumlu olarak etkileyecektir.

Orgiitlerde iist ydnetimin baghiligi, orgiit i¢i ve dis1 sunulan egitim olanaklari,
yetenekli isgilicliniin varligi, orgiit kiiltiirliniin 6rgiit liyelerince kabulii, esnek takimlarin
olmasi, miisteri memnuniyeti ve Orgiitiin sundugu ¢iktiya deger katma yaklagiminin

varligr da oOrgiitte personel giliglendirmenin saglanmasi agisindan Onemli olan 6n

132,
kosullardir.  Orgiit iiyelerince verilen onay ya da onlarin nazarindaki “mesruiyet”

olarak tanimlanan “Sosyopolitik Destek” giiclendirmenin 6nemli bir bilesenidir ki bu
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sayede Orgiitte sOzii gecen insanlara ulasabilme ve Orgiitlin iletisim aginin bir parcast
olabilme imkani ile ¢ekinmeden fikirlerin sdylenebilme firsatina sahip olunmasi
saglanacaktir. Katilimer bir is ikliminin varligi, personel giiclendirme i¢in gerekli olan

son derece Onemli bir kosuldur. Katilime1 is iklimi ile orgiitte isgdrenler Onemli

olduklarim1 hissedecekler ve farklilik yaratabileceklerine inamacaklardlr.133 Personel
giiclendirme agisindan bakildiginda, giiclendirmeyi Orgiitsel ve Kkiiltiirel yonden
etkileyen faktorlerin varligindan bahsedilebilir. Orgiitiin biiyiikliigii, egitim faaliyetleri
ve odul iligkisi giiclendirmeyi etkileyen orgiitsel faktorlerken, inovasyon (yenilik),
takim calismast ve sonu¢ odaklilik da kiiltiirel faktorleri belirlemektedir. Egitim
faaliyetleri ve odiil iliskisinin varlig1 personel giiglendirmeyi pozitif olarak etkilerken
orgiitiin boyutlar biiyiidiikkce de giiclendirme olumsuz etkilenecektir. Kiiltiirel faktorler

olarak belirlenen inovasyon, takim g¢alismast ve sonu¢ odaklilik, bir 6rgiitiin personel

giiclendirmeye sahip olmasini olumlu yonde etkileyen faktorlerdir. o

Biitiin bunlarin yaninda, etkili bir personel giiclendirmenin orgiite yerlesmesi
icin insan kaynaklarimnin kariyer hedefleri, giiclii ve zayif yonler agisindan kendilerini iyi
tanimalari, degisimi kabul etmeleri ve degisime agik olmalari, kendilerinden
beklenenleri iyi anlamalar1 ve bunlar gerceklestirecek yeteneklere sahip olmalari
gerekmektedir. Yoneticilerin de insanlarin hata yapma korkularini ortadan kaldirmalari,
calisanlar1 karar vermeye katilimda bulunmalar1 yoniinde tesvik etmeleri, zamaninda ve

etkili bir bicimde ¢alisanlara geri beslemede bulunmalari, 6rgiitiin vizyon ve misyonunu

135
astlarina 1yi aktarabilmesi ve danismanlikta bulunmasi gerekmektedir.

Giiclendirmenin orgiitte yerlesmesi i¢in s6z konusu Ozelliklerin orgiitte olmast
gereklidir. Bununla birlikte personel giiglendirmenin siirekli olarak Orgiitte var olmasi
icin orgiit kiiltiiriine yerlesmesi gereklidir. Orgiit kiiltiiriiniin icinde personel
giiclendirmenin var olmasi ile Orgiite yeni giren bir iiye, iginde bulundugu Orgiiti,
tiyelerinin yonetime katildigi, yonetim tarafindan iiyelerin devamli olarak ve her konuda
desteklendigi, bireylerin karar verebildigi ve bu kararlarin sorumluluklarini

tasiyabildigi, kaynaklarin gerekli goriildiigli yer ve zamanda kullanilabildigi kiiltiiriin
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136
paylasildig1 bir oOrgiit olarak algilayacaktir. ~ Geleneksel hiyerarsinin var oldugu
orgiitler ile giiclendirmenin var oldugu orgiitlere iliskin genel 6zellikler Tablo 1.5 te

Ozetlenmistir.

Tablo 1.5. Hiyerarsi Kiiltiirii ile Giiglendirme Kiiltiirii Arasindaki Farklar

Hiyerarsi Kiiltiirii Giiclendirme Kiiltiirii
Planlama Vizyon yaratma
Komuta-Kontrol Performans igin birlikte ¢alisma
[zleme (Denetim) Kendi kendini izleme (Oz denetim)
Bireysel sorumluluk Takim sorumlulugu
Piramit Yapilar Capraz fonksiyonlu yapilar
Is akus siirecleri Projeler
Yoneticiler Kog¢/Takim Liderleri
Personel Takim {iyeleri
Katilimct yonetim Kendi kendini yoneten takimlar
Soéyleneni yapma Kendi isini sahiplenme
Itaat — Uyum Dogru karar alma

Kaynak: Randolph, W.Alan, “Re-thinking Empowerment: Why Is It So Hard to Achieve?”, 2000, Vol.29,
No.2, 98

1.7. PERSONEL GUCLENDIRMENIN YARARLARI

Kiiresellesme, miisteri beklentilerinin ¢esitlenerek artmasi, siirekli olarak
degisen 1is ortami yoOnetimin geleneksel var olan emir-komuta hiyerarsisini
azaltmaktadir. Bu kati hiyerarsi yerine ise astlarin iglerini yaparken inisiyatif
kullanmalari, sorumluluk almalar1 ve dolayisiyla yaraticiliklarint  kullanmalari

beklenmektedir. Gii¢lendirilen ¢alisanlarin islerini yaparken daha faydali olacag: inanci,

137
isgorenlerce oldugu kadar yoneticilerce de paylasiimaktadir. Uzun bir silire¢ olan
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personel giliclendirme, Orgiitlerin yenilik ve esneklik ihtiyacindan ortaya ¢ikmaktadir.
Bu siirecin orgiite sagladigi bircok fayda vardir. Personele giiclin aktarilmasi ile
personel, kendini daha giiglii hissedecek ve karar alma istekleri o denli artacaktir.
Dogas1 geregi personel giiclendirme ile beraber elde edilecek en 6nemli kazang,
kararlara c¢alisanlarin katiliminin saglanmasi, yaraticiliklarinin ortaya ¢ikmasi igin bir
ortamin elde edilmesidir. Yoneticiler, giliclendirme yolu ile calisanlarin kararlarina
katilimda bulunmasini saglayarak onlarin daha fazla sorumluluk almalarina imkan
vermis olurlar. Giiglendirilmis ¢alisanlar daha fazla bilgiye ve O6grenmeye Onem
verecektir. Bilgiye erisim imkaninin daha kolay hale gelmesi ile birlikte 6grenen orgiit

yapisinin elde edilmesi yolunda dnemli bir avantaj saglanacaktir. Etkinligi ve verimliligi

138
saglayarak, orgiitte rekabet avantajinin elde edilmesi saglanacaktir.

Orgiitlerin, iginde bulunduklar1 g¢evrede, degisime hizli bir sekilde cevap
verebilmeleri, giin gectikge Onem kazanmaktadir. Calisanlar1 giiglendirmek, orgiit
hiyerarsisi i¢inde yukaridan asagiya iletisimden kaynaklanan filtrelenmeyi ve otokratik

ortami1 engellemek i¢in mantikli bir plan sunmay1 saglar. Alt diizeyde bulunan ¢alisanlar

bu sayede islerine iligkin bilgiye zamaninda sahip olacaklardlr.139 Miisterilerle dogrudan
iliski i¢inde bulundugunda, yoneticisine danismanin zaman kaybi1 olmasi nedeniyle olasi
miisteri kaybinin Oniine gegebilmek icin isgérenlerin anlik cevaplar vermesi
gerekebilmektedir. Bu nedenle &zellikle hizmet isletmelerinde, miisteri ile dogrudan
birebir iletisimde bulunan isgdrenlerin giiglendirilmesi, Oonemli bir strateji olarak
Onerilen bir uygulamadir. Bahsedilen hizmet isletmelerinde, isgdrenlerin miisteri

isteklerini karsilayabilmesi ve kendilerine gelen sikayetlerin ¢oziimiinde daha aktif rol

alabilmesi, giiclendirme uygulamasi ile sa,c;;lanabilecektir.140 Personel gii¢lendirme ile
isletmeler, calisanlarina belirli bir dereceye kadar da olsa otonomi sunar ve bdylece
miisteri istek ve beklentilerine hizla cevap verirler.

Gii¢lendirmenin benimsenmis ya da genel kabul gérmiis faydalarinin, orgiitler
i¢cin oldugu kadar bireyler i¢in de oldugu diisiiniilmektedir. Yapilan arastirmalarin biiytik

boliimii aslinda 6rgiitler icin var olan faydalara odaklanmaktadir. Orgiitler aslinda genel
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Dogan, 196
139

Baird vd., 575

140
Pelit Elbeyi, “Giiclendirmede Yonetici ve Isgoren Algilamalarinin Karsilastirilmasi”, Selcuk
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, Say1:25, 2011, 212-213
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olarak faaliyetlerini icra ederken, maliyet kontroli, esneklik ve kalite diizeyinin
arttirtlmas1 noktasinda yenilik arayisi1 igindedirler. Giliglendirmenin uygulandig
orgiitlerde, bircok ekonomik performansin olumlu yonde ilerledigi goriilmektedir. Dogal
olarak, orgiitler i¢in ekonomik performansin olumlu y6nde ilerlemesi, oncelikli hedef
iken giiclendirmenin bireysel faydalarinin var oldugu da bir gergektir. Calisanlar
giiclendirildiklerinde, anlagmazliklarin ve  belirsizliklerin  azaldigim1 ~ bdylece

motivasyonlarinin ve Orgiite olan bagliliklariin arttigin1  hissederler. Dolayisiyla

141
Orgiitin amaglarina ulagsma noktasinda kendilerini isin merkezinde goriirler.

Gii¢lendirme firsatt olmadan calisanlar, siirekli kendilerini tekrar ediyorlarmis, rutin
olan disinda herhangi bir katkida bulunmuyorlarmis gibi hissetmektelerdir. Dolayisiyla
giiclendirmenin, ¢alisanin isinden elde ettigi tatmin ilizerinde direkt bir etkisi vardir.
Oyle ki giiclendirilmis hissettiklerinde calisanlar, orgiit icinde kendilerine olan
saygilarinin ¢ok {ist diizeye ciktigimi fark edeceklerdir. Bu ne kadar fazla olursa,

orglitteki katilimlarinin fazla olmasi ile birlikte yetkinliklerinin gelisecegini gorecekler

142
ve giiclendirmeye daha fazla sarilacaklardir.  Gilglendirilmis calisanlar, 6zgirliigii
hissedecekleri i¢in islerini yaparlarken kendilerini serbest goreceklerdir. Yaptigi isin

Oonemini bilen giiglendirilmis personel, yeterlilikleri konusunda bilgi sahibidirler.

Boylece giiglendirilen galisanlar siirdiirmekte oldugu islerini etkileyebilirler.143

Spreitzer (1996), giiclendirmenin 6rgiit ve isgdrenler agisindan var olan dnemine
yonelik yapmis oldugu arastirmasinda, ¢alisanlarin, giiclendirilme ile beraber Orgiit
icinde daha az rol belirsizligi ile karsilagacaklarini ortaya koymustur. Hatta orgiit i¢inde

rol belirsizliginin giiglendirme uygulamalar1 ile en fazla iliskiye sahip olan degisken

144
oldugu sonucuna varilmastir.

Personel giiclendirme ile iggoérenler, isleri ile ilgili konularda yasadiklari olaylara
tepki vermektense yani reaktif bir yaklasim sergilemektense, proaktif bir davranis
sergileyerek, inisiyatif kullanma imkanina sahip olacaklardir. Bu becerileri gii¢lendirme

ile beraber gelisecektir.
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Giiglendirilmis bireylerin olusturdugu bir oOrgiitte, sorumluluk paylagimi ve
egitim faaliyetleri ile calisanlar daha becerikli bir hale gelmis olacak, etkinlik ve
verimlilik saglanmis olacaktir. Sonugta drgiitiin ¢iktisina olumlu yansiyacaktir. Ogrenen
orgiit olma yolunda ©Onemli adimlar atilmis olacaktir. Pazarda meydana gelen
degisimlere Orglit, daha kolay ve hizli cevap verebilecektir. Yine giiclendirmenin var
oldugu orgiitlerde bireyler bir orkestra nizaminda senkronize bir sekilde hareket
edeceklerdir. Yasanan problemleri, birlikte ve uyumlu bir sekilde g¢ozebileceklerdir.

Takim calismasi ile birlikte beyin firtinast yapma imkanina sahip olup, problemleri

145
¢6zmenin yeni yollarin1 bularak hata yapmaktan korkmayacaklardir.

Giiglendirme ile beraber iletisim kuvvetlenecek ve her yonde ilerleyecektir.
Sadece yukaridan asagiya olmak yerine her iki yonde olacak sekilde iletisim imkéni
olacaktir. Thtiya¢ duyulan her anda calisanlar yoneticileri ile yoneticiler de galisanlarla
hiyerarsiye tabi olmadan iletisime gegebilecektir. iletisimin kolay hale gelmesi, drgiitiin
problemlerle daha kolay, daha ¢abuk ve daha sistematik bir sekilde bas edebilmesini
saglayacaktir. Iletisim imkéan1 arttikca, hem etkinlik hem de verimlilik hissedilir bicimde
artacaktir.

Personel giiclendirmenin bu faydalar1 yaninda 6rgiitiin ¢calisanlarinin 6rgiite olan
bagliliklarinin artmasi da ¢ok 6nemli bir fayda olarak belirtilmelidir. Giiglendirmenin
kendilerine sagladigi gelistirme faaliyetleri, iletisim kolayligi, kararlara katilim ve yetki

devri imkéanlar ile ¢alisanlar kendilerini orgiite faydali bireyler olarak gorecekler ve

146
oOrgiite olan bagliliklar1 artacaktir.  Giliglendirilmis ¢alisanlar, sorumluluk hissine sahip,

neyin nasil yapilmasi gerektigi lizerinde giice, fikirlerinin kabuliine ve 6rgiit icin onemli

olduklar1 bilincine sahip olan bireylerdir. -

Calisanlarin orgiit i¢inde giiglendirilmesi, 6zellikle alt diizeylerdeki calisanlarin
karar verme mekanizmasmna katiliminin artmasina firsat verecektir. Gliglendirme
sayesinde kontrollerin azalmasiyla yoneticilerin danisman gibi bir roli tstlenmeleri

saglanacak ve boylece orgiitiin daha ziyade stratejik amaglarina odaklanma firsatini
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Perihan Tazegiil, Calisanlarin Giiglendirilmesi ve Hizmet Sektiriinde Bir Vaka Calismasi Uygulamast,
(Yaymlanmamis Yiiksek Lisans Tezi), Gebze Yiiksek Teknoloji Enstitiisii Sosyal Bilimler Enstitiisii
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ellerine almalar: saglanacaktir. Boylece orgiit iginde iletisimin tiim ydnlerde (yukaridan

148
asaglya, asagidan yukariya, capraz vb.) gelismesi saglanacaktir.

Calisanlar, riskleri goze alarak, kendi kendilerine karar verdikleri durumda o6rgiit
tarafindan cezalandirilmak yerine Orgiitin  destegini  aldiklarin1  hissetmeleri,
giiclendirmenin 6nemli bir getirisi olacaktir. Aksi takdirde herhangi bir isi yaparken, isi

daha iyi nasil yapabileceklerine degil de hata yapmalar1 durumunda iistlerinden nasil af

149
dileyecekleri konusunda diisiinmenin, fikir iiretmenin yollarini arayacaklardir.

Sonu¢ olarak, literatiir incelendiginde, giiclendirme uygulamasinin, Orgiit
dahilinde olumlu bir sekilde yerlesmesiyle hem oOrgiite hem de calisanlara potansiyel

faydalarmin olabilecegi vurgulanmakta ve sonucunda bir “kazan-kazan” durumunun

150
ortaya ¢ikabilecegi goriilmektedir. Hem oOrgiitiin hem de ¢alisanin giiclendirme ile elde

edecegi kazanglar asagidaki Tablo 1.6.’da gosterilmektedir.

Tablo 1.6. Giiglendirme ile Saglanan Onemli Kazanglar

GUCLENDIRME iLE SAGLANAN ONEMLI KAZANCLAR

ORGUT ACISINDAN CALISAN ACISINDAN
Yenilik Isi nasil yapacaklarina iliskin kendilerini 6zgiir
hissetme
Kaliteli is yasami1 Kararlara istekli bir sekilde daha ¢ok katilma
imkani

Artan miisteri memnuniyeti (Uzun dénemli bir Isinin sahibi olduklarimni hissetme
sekilde isletmeye baglanacaklardir.)

Artan iiretkenlik Islerini etkileyebilme imkani

Maliyetlerde diisiis Yeterlilikleri hakkinda bilgi sahibi 0lma,

148
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yiiksek 6zgiliven

Avrtan etkinlik ve verimlilik Fikirlerini rahatga paylasabilme imkan1

Degisime acik olma

Kaynak: David J.Paper, “A Theoretical Framework Linking Creativity, Empowerment and
Organizational Memory”, Creativity and Innovation Management, Vol.6, No.1, 1997

1.8. PERSONEL GUCLENDIRMENIN ENGELLERI VE MALIYETLERI

Personel giiclendirmenin bu denli ragbet gérmesine ve orgiite sagladigr birgok
faydaya ragmen oOrgiitte saglanmak istenen giliclendirme i¢in bazi engeller de soz
konusudur. Orgiit yonetiminin elinde bulunan kontrol ve giicii kaybetme korkusu,
astlariin kendilerine verilen gorev ve sorumluluklart yerine getirmede yeterli etkinlige
sahip olamayacaklarin1 diislinme ve onlara gliven duymama personel giiclendirmenin
orgiitte yerlesmesinin Oniinde sik rastlanilan engellerdendir. Bunlarin yaninda orgiit
icinde daha Once uygulanmaya calisilan giiclendirme uygulamalarinin basarisizlikla
sonuglanmasi, Orgiitte kurallarin bireylerden daha 6nemli bir konuma sahip olmasi,
karar verme stirecine iligkin bilgilerin paylasilmamasi ve giliglendirmenin 6nemli dl¢iide
maliyet ve zaman kaybina sebep olacagi diislincesi Orgiite kazandirilmak istenen

personel  giiclendirme  uygulamasimnin  basarisizlikla ~ sonuclanmasina  neden

151 .
olabilmektedir.  Orgiitte bulunan astlarin isteyip istemedigine ve kendilerine verilen bu
giici  kullanabilecek yeterlilikte olup olmadigina bakilmaksizin  bireylerin

giiclendirilmek istenmesi, giliclendirme uygulamalarinda ortaya ¢ikan basarisizliklarin

(7
diger oOnemli nedenlerindendir.  Orgiitte daha Onceden giliglendirme olmayan
ortamlardaki ¢alisanlar, giiclendirme ile yiizlestiklerinde, sorumluluk ve hesap

verebilirligi  yliksek derecede  hissetmeleriyle giliclendirmeye karsi  direng

153 |
gosterebilirler.  Isgdreni giiclendirmenin ortaya ¢ikarabilecegi sorunlardan biri de orgiit
icinde var olan orta kademenin ortadan kalkma ihtimalidir ki bu ihtimal yoneticilerin
giiclendirme konusunda isteksiz davranmasina gerekce olarak gosterilen konulardan

biridir. Bununla birlikte giiglendirme kavramina sadece yetki devri g¢ercevesinde

151
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yaklasiliyorsa ve yoneticiler de sahip olduklar1 bu inangla birlikte astlarini yetki devri
ile gli¢lendirdiklerini diislinliyorlarsa, Orgiit yoneticileri gii¢clendirmeyi tam olarak

anlamamiglardir. Bu zihniyete sahip olan yoneticiler, aslinda giiglendirmenin karsisinda

. . 154
birer engeldirler.

Orgiitiin ~ kiiltiirii ile bagdasmayan, uyusmayan personel giiclendirme
uygulamalarmin basarili olmalar1 zordur. Orgiitte, otokratik liderlik tipinin hakim
oldugu durumlarda, orgiit yoneticileri hiyerarsiye onem verecekler, iletisim daha ¢ok
yukaridan asagiya ilerleyecektir. Dolayisiyla emir vermeye yatkin olan yoneticiler,
personel giiclendirmeye engel olacaklardir. Orgiitte saglanacak egitim ve gelistirme
faaliyetlerinin arttirilmasi, bu engellerin asilmasini saglayabilecektir. Yiiksek derecede
hiyerarsiye sahip olan kiiltiirler i¢cin personel giiglendirme pek de istenen bir durum
degildir. Yoneticilerin kisisel ozellikleri de personel giliglendirmenin Oniinde engel
olabilmektedir. Yoneticinin yliksek derecede giic ve mevki hirsina sahip olmasi,
kontrolii elinde bulundurmak istemesi personel giiclendirmenin ger¢eklesmesini

olumsuz etkileyebilir. Ayrica yoneticilerin, kendilerine olan ihtiyacin azalacagina olan

inanglart da giiclendirme Oniinde engel teskil edebilmektedir.155 Ulkenin yasal
mevzuatinin durumu da personel giliclendirmenin Grgiit kiiltiiriine yerlesmesini
engelleyebilmektedir. Ozellikle kamu yonetiminde mevzuatin duragan ve giincelligini
kaybetmis olmasi, kamuda personel gii¢clendirme acisindan yasal bir engel teskil
etmektedir. Kamusal tim gorev, yetki ve sorumluluklarmin yasal zeminde merkezi
idarenin tasarrufuna birakilmasi hatta bunun genisletilmesi, tasra teskilatinin her ne
olursa tiim taleplerinin merkezi idarenin tasarrufuna birakmasina neden olacaktir.
Hiyerarsik yapmin oldukc¢a fazla olmasi, biirokrasinin yerlesik bir yapida olmasi,

iletisimin oldukca zayif olmasi gibi orgiitsel nedenler de giiclendirmenin 6niindeki diger

156
onemli engellerdir.

Modern is yasaminin geregi olarak aslinda orgiitler i¢cin 6nemli faydalari olsa da

personel giiclendirmenin sebep olabilecegi sakincalar veya maliyetler asagida
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Lo ; 157
belirtilmektedir :

e Yoneticilerin ve personelin Orgiit i¢cindeki giic tanimlamasinda ortaya ¢ikan
farkliliklar, yonetici ve personelin kendi menfaatlerini Orgiit menfaatlerinin

oniinde tutmalarina sebep olabilmektedir.

Kaliteli, donanimli ve uzun dénemli personelin istihdami, orgiit icin yiiksek
maliyetli olabilecegi i¢in bu tarz personelin istthdami konusunda 6rgiit isteksiz

olabilir.

e Personel giiglendirme, bir siire¢ oldugu ve uzun siirecegi i¢in maliyetli olabilir.

Orgiitte personelin secimi ve bu ¢alisanlarin egitim ve gelistirme faaliyetleri

orgiit icin oldukca maliyetli olabilir.

e Kendilerine istemedikleri bir isle alakali sorumlulugun personel giiglendirmenin
geregi olarak yiiklenmesi, iggérenlerin yoneticilerini risk almaktan kagmakla
suclamalarina sebep olabilmektedir. Bu durum, orgiit icinde personel
giiclendirmenin siirdiiriilmesi konusunda ¢alisanlarin isteksiz olmast sonucunu

dogurabilir.

Calisanlarin, {ist yonetim tarafindan diger calisanlara ayrimcilik yapildigini

disiindiiklerinde orglitte catismalar dogabilecektir.

1.9. PERSONEL GUCLENDIRME YAKLASIMLARI

Giinlimiizde Orgiitlerin biyiik kismi, basarili olabilmek ve bunu devam
ettirebilmek i¢in astlarinin en azindan bir kismina yetki vermeyi kullanmaktadir.
Personel giiclendirmenin tanimi {izerinde tam olarak ortak bir noktaya varilamamis
olmasima ragmen personel giliclendirmenin tarihsel gelisimi igerisinde, bu kavramin
hangi yonden ele alinacagma dair kolaylik saglayacak olan iki temel yaklasimin 6n
plana ¢iktig1 goriilmektedir. Bunlardan birincisi Orglitte astlarin gii¢clendirilmesini
orgiitteki iist yonetimin davranissal boyutunda incelemeyi amaglayan Sosyal-Yapisal

Personel Giiclendirme, digeri de astlarin kendileri i¢in hazirlanan ortami ve iistlerinin
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giiclendirmeye iliskin davraniglarini nasil algiladiklarini igeren, psikolojik-motivasyonel

yonden giiclendirmeyi amaglayan Psikolojik-Motivasyonel Personel

158
Giiclendirme’dir.  Lee ve Koh (2001) gii¢lendirmeyi, iist yonetimin giliglendirme

davraniglarindan etkilenen astlarin psikolojik tutumlarinin kombinasyonu olarak

159
tanimlamislardir.

1.9.1. Sosyal-Yapisal Personel Gii¢lendirme

Yapisal gliglendirme, igsgdrenlerin sorumlu olduklar1 is hakkinda daha fazla caba
sarf etmeleri ve gerektigi durumlarda karar verebilmeleri i¢in daha fazla 6zgirligi

astlara veren orgiit politikalari, uygulamalar1 ve yapilarini ifade etmektedir. Bu ifade

tistler ve astlar arasinda paylasilan giice iliskindir.160 Yapisal personel giiclendirme
yaklasimi, bireyin amaglara ulasabilmek i¢in mevcut kaynaklardan yararlanmasi ve
Ozgiir iradesiyle karar alabilme yetenegini giiglendirmeyi ifade etmektedir. Astlarin
giiclendirilmesi, iki kaynak vasitasiyla saglanmaktadir. Bunlardan birincisi firsat
yapisidir. Firsat yapisi, oOrgiit dahilinde calisanlara bilgi ve becerilerini gelistirme
olanaginin saglanmasina iligkin is kosullariyla alakalidir. Diger kaynak ise orgiitteki giig
yapisidir.  Giiclin  kaynagi, c¢alisanlarin oOrgiit kaynaklarmi kullanmalarina olanak

saglayan orgiitsel 6zelliklerdir. Orgiitte is yapmak, gerekli bilgi, belge ve kaynaklara

6!
ulagmak ile olmaktadlr.1 1

Bu yaklasimin esasinda sosyal gii¢ ve sosyal degisim kavramlari bulunmaktadir.
Giiciin orgiit icinde en alt diizey ile en {ist diizey arasinda paylagilmasi ve bu paylasim
ile orgiitsel c¢iktinin etkilenmesi s6z konusudur. Yaklagimin onemli bir 6zelligi, orgiit
hiyerarsisinde alt diizey calisanlarin sorumluluklarinin arttirilmasi ile yonetime
katilmasi anlayigidir. Orgiitsel hiyerarsi igerisinde gii¢ ile birlikte bilgi ve &diillerin

paylasimi sonucu Orgiitte yliksek derecede katilim saglanmakta ve bdylece orgiitiin
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politikalar1 ve stirecleri degistirilebilmektedir. Bu yaklagim icinde, bireylerin orgiitiin
rutin hatta stratejik kararlarinda, isleri ile ilgili verileri saglamalar1 énemlidir. Orgiitiin
kazanclarindan, karindan oOrgiit calisanlarimin pay almasi ve yine orgiit ¢alisanlarinin
bilgi ve beceri seviyelerinin arttirilmasi da miimkiindiir. Bunlarin yaninda Orgiit
mensuplarinin 6rgiit hakkindaki 6nemli bilgileri 6grenebilmeleri (asagi dogru bilgi
akist) ile bu konular hakkindaki goriislerini, fikirlerini iist yonetime iletmeleri (yukar1
dogru bilgi akis1) Orgiitiin agik iletisim politikasinin bir sonucu olarak ortaya
¢ikmaktadir.

Giiclendirmenin bu bakis agisina gore astlar inisiyatif alabilmekte, stratejik
kararlar alabilecek yetkiye katilim hakkina sahip olmakta yani katilimei olabilmektedir.
Yonetim ise katilimeiligr 6diillendirmekte bunun yaninda risk almayi tesvik eden ancak

hatalar1 cezalandirmayan bir anlayisa sahiptir. Bu 6zelliklere sahip ast ve listlerin oldugu

162
orglitlerde ancak personel gii¢clendirme olacaktir.

1.9.2. Psikolojik-Motivasyonel Personel Giiclendirme

Psikolojik giiclendirme bakis acisi, geleneksel yonetim uygulamalarindan
styrilarak, astlarin  algillart  ve biliglerine odaklanmakta ve bu kavramlari

onemsemektedir. Bu yaklasim, giig, yetkinlik, kontrol ve 6zyeterlilige olan inang¢ ve

163
algilar iizerine odaklanmay1 6nemsemektedir. Conger ve Kanungo (1988)’nun yapmis

olduklar ¢alisma ile personel giiglendirme, psikolojik bir siire¢ olarak degerlendirilmis;
ardindan Thomas ve Velthouse (1990) tarafindan yapilan personel giiclendirme
caligmas1 ile de gii¢lendirmenin Orgiitte bireyler i¢in bir enerji kaynagi oldugu
belirtilmistir. Calisanlar1 giiclendirmek i¢in {ist yonetim tarafindan uygulanan yonetsel
faaliyetlerin, calisanlar tarafindan nasil algilandigina 6nem veren yaklasima sahip
arastirmacilarin  aksine yonetsel uygulamalar1 giliclendirmenin  Orgiit icinde
gerceklesmesinde gerekli unsurlardan sadece bir tanesi oldugu belirtilmistir. Bu

yonetsel uygulamalarla calisanlarin sadece belirli Olciilerde giiglendirilebilecegi ve

164
giiclendirmenin Orgiitte tam olarak gerceklesemeyebilecegi ortaya ¢ikmaktadir.
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Burada, diger yaklasimda var olan giiciin alt diizeye kadar aktarimindan ziyade
personelin igle ilgili olarak giicli nasil degerlendirdigiyle ilgilenilmektedir. Baska bir

deyisle psikolojik giiclendirme, c¢alisanlarin yapisal giiglendirmeye kars1i olan

165
reaksiyonlarini, yapisal giiclendirmeyi nasil yorumladiklarini yansitmaktadir.

Psikolojik olarak calisanlarin 6rgiite olan inanglari etkilenmeye calisilmaktadir. Sosyal —
yapisal giiclendirme perspektifinden psikolojik giiglendirmeye dogru gecis, giiclii
olmaktan =ziyade gii¢clendirilmis hissetmeye dogru odaklanilmasini, ¢alisanlara

giiclendirmenin anlam ve deneyimi agisindan daha yakin bir tecrilbe imkanmin elde

166
edilebilmesini saglayacaktur.

Personel giiglendirme, dort boyutta ele alinmistir. Bunlardan ilki 6rgiitte yapilan
isle calisanin inang, deger ve yargilarinin uyumu olan anlamdwr. Anlam, bireylerin
deger sistemleri icerisinde calismanin Onemli olmasini ve Orgiitiin faaliyetlerine
katilimda bulunmalari durumunda 6nemli olduklarini hissedeceklerini ifade etmektedir.
Ikincisi, orgiitte yapilan isin tamamlanmas icin ¢aliganin inanca ve yetenege sahip
olmas1 durumu olan yeterliliktir. Bireyler yeterli olduklarinda, yeterli beceri ve yetenege
sahip olduklarin1 ve basarili bir is elde edebilmek igin yetkin olduklarini hissederler.
Bazi yazarlar, 6nemli islerin iistesinden gelebilmek igin bu kavramin psikolojik
giiclendirmenin en 6nemli boyutu olduguna inanmaktadirlar. Personelin kendi kararini
vermesi tgiincii boyuttur. Becerikli ve basarili ¢alisanlar, kendi faaliyetlerine karsi
sorumluluk ve sahiplik hissederler. Kendi sorumluluklarin1 gergeklestirebilmek icin
ozgiir veya bagimsiz hissederler. Isleri hakkinda kendi kararlarini verebilirler; davranis,
zaman ve isin tamamlanma hizi agisindan yeterli otoriteye sahip olurlar. Isine ait
operasyonel, stratejik, yonetsel c¢iktilar1 ve sonuglart calisanin etkileme derecesi olan
etki dordiincii ve son boyuttur. Buna gore ¢alisan isi iizerinde kontrol giiciine sahiptir.
Boylece becerikli ¢alisanlar, orgiitiin amaclarina ulagilmasi adina énemli bir role sahip

olabileceklerine inanirlar. Sonuglart kontrol edebileceklerini ve neler olabilecegi
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167
tizerinde de olumlu etkileri olacagina inanirlar.  Personel giiglendirmeye iliskin bu

boyutlar, giiclendirme kavramimin farkli bakis agilarim1 ortaya koyan unsurlardir. Bu
unsurlardan herhangi birinin eksikligi, algilanan ya da hissedilen giicliiliik duygusunun
derecesini azaltmaktadir. Bu nedenle s6z konusu dort boyut, giiclendirmenin

hissedilmesi i¢in “hemen hemen tam ve yeterli biligsel set” olarak ifade edilen bir 6n
168
kosuldur. Bu boyutlardan herhangi birinin eksikligi orgiitteki astlarin giiclendirilme

algilarin1 azaltabilmektedir. 169

Personelin odak noktasi isi degilse ve isiyle inanglar1 gatisiyorsa, personel
kendini giliclendirilmis olarak goremeyecektir. Kisi yeterli olsa dahi isine ait
becerilerinin farkina varmazsa, yeterli olduguna ve dolayistyla gii¢clendirilmis olduguna
inanmayacaktir. Isine ait kararlar1 ¢alisanin kendi degil de hiyerarsik olarak bir baskasi

veriyorsa, calisan kendini gliglenmis olarak gormeyecektir. Birey orgiit i¢inde herhangi

bir etkisinin oldugunu gérmiiyorsa kendisini gii¢siiz olarak gorecektir. " Psikolojik
giiclendirme boyutlarinin elde edildigi siire¢ sonunda ise yonetsel verimlilik ve yenilik
elde edilmis olacaktir.

Goriildigl tizere personel giliglendirme kavrami yaklasimlarinda ydnetsel
uygulamalar ve bu uygulamalarin Orgiitlerde bulunan ¢alisanlar tarafindan nasil
algilandigr iki ayr1 agidan dikkate alinmaktadir. Bununla birlikte esas olan, personel
giiclendirme kavraminin her iki yoniiniin birlikte ele alinmasidir ¢ilinkii giiclendirme
kavrami sadece yonetsel uygulamalar agisindan ele alindiginda, giiglendirme i¢in ihtiyag
duyulan sartlar olusturulmaya c¢alisilmaktadir. Ancak bahsedilen sartlarin astlar
tarafindan nasil algilandig1 g6z ardi edilmektedir. Giiclendirme, yonetsel uygulamalar
ile birlikte bu faaliyetlerin isgorenler tarafindan nasil algilandigini da kapsamaktadir.

Bagka bir ifadeyle giliglendirmenin psikolojik boyutlar1 da vardir ve goz ardi
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Gretchen M.Spreitzer, “Psychological Empowerment in The Workplace: Dimensions, Measurement,
and Validation”, Academy of Management Journal, 1995, 38(5), 1995, 1443-1444
170

Gretcehn M.Spreitzer, Mark A Kizilos ve Stephen W.Nason, “A Dimensional Analysis of the
Relationship Between Psychological Empowerment and Effectiveness, Staisfaction and Strain”, Journal
of Management, 23(5), 1997, 681-682



76

edilmemelidir. Ayni sartlar altinda igsgorenlerden bazilari kendilerini giiglendirilmis
hissederlerken bazilari ise hi¢ giiclendirilmemis hissedebilmektedirler. Bunun yaninda
giiclendirme kavrami, sadece yonetsel uygulamalarin isgorenlerce nasil algilandigi
temelinde disiintildiiglinde giiclendirme kavraminin bir ayagi eksik kalmis olacaktir.

Isgdrenlerin mevcut kosullar: nasil algiladigi dnemliyken giiclendirme igin gerekli olan

171
kosullarin saglanmasi da son derece 6nemli ve gereklidir.

IKINCI BOLUM
ORGUTSEL DESTEK
Calismanin bu kisminda, drgiitsel destek kavramina yer verilmektedir. Orgiitsel
destek kavrammin tanimi, kurumsal destegi etkileyen faktorler, orgiitsel destegin

bulundugu orgiitlerin ~ ozellikleri ve Orglitsel destegin  sonuglar1  sirasiyla

incelenmektedir.

171
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2.1. ORGUTSEL DESTEK KAVRAMI

Orgiitler i¢in en dnemli paydaslarindan olan iggdrenleri istihdam etmek, onlari
orgiit icinde tutmak giin gectikge daha onemli ve zor hale gelmektedir. Ozellikle
glinlimiizde, Orgiitlerin beseri sermayesi daha donanimli hale geldikge, isgdrenlerin
bagliligimi elde etmek, orgiitlerin oncelikleri arasinda yer almaktadir. Calisanlara orgiit
tarafindan deger verilmesi ve ¢alisanlarin beklentilerinin orgiit tarafindan karsilanmasi

calisanlarin kendilerini orgiitiin bir pargasi gibi hissetmelerini saglayacaktir. Orgiitiin

172
destegini hissetmelerine imkan verecektir.

2.1.1. Orgiitsel Destek Tanim

Orgiitsel destek, isgdrenlerin kendilerini &rgiitlerinde giivende hissetmeleri
durumunda ortaya ¢ikmaktadir. Hissedilen bu destek, orgiitteki calisanlarin 6rgiite olan
baghliklarmi arttiracaktir. Orgiite olan inanglar1 ile orgiitiin degerleri Ortiisecektir.
Orgiitinde kendini giiven iginde hissedecek olan calisanlar, hem sosyal hem de

duygusal yonden ihtiyaclarin1 karsilayacaklardir. Bunun sonucunda, orgiitlerde

173 .,
verimlilik artacaktir. Orgiitlerde kurumsal destek, ¢alisanlarin orgiitlerine dair yapmis

olduklar1 katkinin orgiit tarafindan 6nemsenmesi, c¢alisanlar tarafindan da bu 6nemin

174
algilanmas1 olarak ortaya g¢ikmaktadir.  Eisenberger vd. (1986), orgiitsel destegi;

orgilitiin isgoren mutlulugunu 6nemsemesi, isgorenin isine yonelik gdstermis oldugu

175
cabanin ve katkiin farkinda olmasi olarak tanimlamaktadir. Bu ¢abanin ve katkinin

farkinda olan ve refah diizeyi oOrgiitleri tarafindan arttirilan isgdrenlerin, orgiitleri ile

176
gurur duydugu ve bu durumdan olduk¢a mutlu olduklari goriilmektedir. Cummings

(1965)’e gore orgilitsel destek; kurum tarafindan isgdrenlerin, orgiitte giiliing duruma
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diisme veya hata yapma ve elestirilme kaygisi tasimadan yeni ve yaratic fikirlerini rahat

bir sekilde paylasabilmesini saglayacak olan bir ortamin olusturulmasi ve risk almanin

177 ..
tesvik edilmesi olarak tanimlanmaktadir. Orgiitte yaratici fikirlerin hakkaniyetli olarak
degerlendirilmesi hatta ddiillendirilmesi oOrgiitsel destegin taniminin i¢inde yer

178
almaktadir. Destekleyici bir orglit yapisi i¢inde, calisanlarin davraniglar1 saglanan bu

179
destekten olumlu olarak etkilenecektir.

Orgiitsel ~ destek, literatiirde “algilanan orgiitsel ~destek” olarak da
kullanilmaktadir. Bunun nedeni, orgiitsel destegin ¢alisanlarda diistinsel ve duygusal
boyutta gerceklesmesidir. Orgiitiin calisanlarina yonelik politikalari, calisanlarinin orgiit

hakkindaki genel inanglarini olusturmakta ve sonucunda orgiitsel destek olarak olarak

0

18
ortaya ¢ikmaktadir.

2.1.2. Orgiitsel Destek Kavraminin Ge¢misi

Orgiitsel destek kavrami, yonetim literatiirinde 1980°li yillarda &nem
kazanmaya baglamistir. Bununla birlikte, Orgiit tarafindan saglanan kurumsal destek
diisiincesi, klasik yonetim yaklasiminin var oldugu donemde literatiire girmeye
baglamigtir. Taylor’a ait arastirmalarda, ¢alisanlara saglanan menfaatler, orgiitsel destek
fikrini temsil etmektedir. Bunun yaninda, Mayo tarafindan yiiriitiilen arastirmalarda,
calisanlara saglanan fiziksel imkanlar ve verimlilik iliskisi ile orgiitsel destek diisiincesi
ortaya konulmustur. Arastirma sonucunda, Orgiit c¢alisanlart kendilerini degerli

hissetiklerinde, orgiite olan tutum ve davraniglarinin daha olumlu olacagi ve oOrgiitiin

177
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181
verimliliginin artacagi belirtilmistir. Levinson (1965), 1960’11 yillarda isgdrenlerin,
aile ve sosyal c¢evresinden uzak kalmasi nedeniyle orgiitsel destege ihtiya¢ duydugunu

ifade etmistir. Ihtiya¢ duydugu destegi gordiigiinde, orgiitiine insani vasiflar yiikledigi

- - - . 182
belirtilmistir.

Ozellikle 1970 ve 1980’li yillarda ydnetim literatiirii, isgorenlerin &rgiitlerine
karst davranislarr ile daha fazla ilgilenir hale gelmistir. Orgiitsel destek kavrami,
calisanlarin  Orgiitlerine olan bagliligina odaklanmaya baslamistir. Calisanlarin
orglitlerine olan bagliliginin nasil arttiralacagi tizerine c¢alismalar yogunlagmustir.
1980’11 yillarin basindan itibaren orgiitsel destek kavrami, daha popiiler hale gelmistir.
Hem orgilitler hem de calisanlar acisindan literatiirde 6nemli bir yer edinmistir. Bu
donemde, ilk kez Eisenberger, Huntington, Hutchison ve Sowa (1986) tarafindan
calisilmistir. Yaptiklar1 caligmada, oOrgiitsel destek, Orgilitler tarafindan ¢alisanlarin

mutlulugunun 6nemsenmesi ve c¢alisanlarin katkilarima deger verilmesine yonelik

183
calisanlarin algist olarak tanimlanmistir.  Yaptiklar1 arastirma ile isgdrenlerin

algiladiklar1 oOrgiitsel destek diizeyi ve devamsizlik arasindaki iligki ilk kez

incelenmistir.

2.1.3. Orgiitsel Destek Kavraminin Onemi

Orgiitlerde isgdrenlerin drgiite fayda saglayabilmeleri, dogru kararlar1 zamaninda

vermeleri icin Orgiitsel diizeyde destek almalar1 Orgiitlin basarisinin devamliligi

184,
acisindan onemlidir. Isgdrenlerin, etkinlik ve verimliligi saglayacak sekilde, islerini
devam ettirebilmeleri i¢in dncelikle kendilerini giivende hissetmeleri ve orgiitiin parcasi

olarak gormeleri gerekmektedir. Bu nedenle etkinlik ve verimliligin saglanmasi icin
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orgiitlerin verecegi destegin olumlu bir etkisi olacaktir. Kurumsal olarak verilen destek
ile birlikte, ¢alisanlar yeni gorev ve sorumluluklar aldiginda, iistlenecekleri yeni roller

icin bilgi ve becerilerinin artmasi saglanacaktir. Orgiite olan bagliliklar1 daha kolay

185
saglanir hale gelecektir.

Orgiitsel destek algisinin isgdrenler tarafindan yiiksek derecede hissedildigi
orgiitlerde, isgorenler oOrgiitlerinin ¢ikarlar1 dogrultusunda hareket edeceklerdir.
Isgdrenler, yaptiklari is karsiliginda orgiitlerinin kendilerini ddiillendireceklerine iliskin

beklenti icinde olduklar1 takdirde, oOrgiitlerine olan bagliliklar1 olumlu olarak

186 T . .. .. ~ - .. .
etkilenecektir.  Isverenler de ¢alisanlarina ait orgiitsel bagliligina 6nem vermektedir.
Bunun nedeni, orgiite duygusal olarak baglanan calisanin devamsizligi azalacak ve
performansi artacaktir. Bunun yaninda, isgdrenler de orgiitiin kendilerini 6nemsemesi,

saygt duymasi ve yeterli kaynak sunmasina onem vermektedir. Karsilikli olarak

187
saglanan bu ortam oOrgiitiin basarisini olumlu etkileyecektir. Zaman ic¢inde orgiitsel
destek, calisanlarin orgiitleri ile etkilesimini gelistirerek, hem ¢alisanin hem de 6rgiitiin

basarisinin artmasina yardimci olacaktir.

Orgiitlerde calisanlar tarafindan algilanan orgiitsel destegin, isgdrenlerin drgiitiin
amag ve hedeflerini benimsemesini, is performanst ve isten ayrilma gibi davranislarini

etkiledigi goriilmiistiir. Algilanan Orgiitsel destek diizeyi arttikga, orglitlerin amag ve

188
hedeflerine ulasmasi noktasinda ¢alisanlar daha fazla ¢aba sarfeder hale gelecektir.

Orgiitsel destek orgiit icinde isgorenler tarafindan olumlu karsilanmakta,
isgorenlerin orgiitlerine dair giivenleri artmaktadir. Orgiitler tarafindan saglanan destek
isgorenlerce hissedildikce, oOrgiit icerisinde var olan iletisimin de kalitesi artacaktir.

Isgorenin algiladign destek diizeyi arttikca Orgiitiin amagclarmi benimseyecek, is
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performansi artacak, olumsuz davranislar1 sergileme egilimi de azalacaktir. Biitiin bu

belirtilen olumlu yanlart nedeniyle orgiitsel destek hem orgiitler hem de isgorenler

189
agisindan 6nemli bir kavramdir.

2.1.4. 6rgiitsel Destek Kavraminin Kuramsal Altyapisi

Orgiitsel destek kavramina iliskin olarak, kuramsal cergeve, sosyal degisim
kurami, psikolojik s6zlesme kurami, karsiliklilik normu kurami ve orgiitsel destek

kuramu ¢atis1 altinda agiklanmaktadir.

2.1.4.1. Sosyal Degisim Kuramm

Sosyal degisim kurami, isgdrenlerin isveren ve Orgiite iliskin davraniglarini
anlamada etkili olan temel bakis agilarindan biri olarak degerlendirilmektedir. Orgiitsel
destek kavraminin anlasilmasi agisindan 6nemli bir yere sahiptir. Cropanzano ve

Mitchell (2005), bu kuramla birlikte calisanlarin Orgiitlerine yonelik tutum ve

190
davraniglarinin daha belirgin sekilde anlasilacagini belirtmislerdir.

Sosyal degisim kuraminin gelismesine Homans (1961), Emerson (1962, 1972)
ile Blau (1964) 6nemli katkida bulunmuslardir. Homans (1961), bireyler arasindaki
sosyal davranis ve tutumlari, bir degisim iligkisi olarak kabul etmistir. Ona gore, sosyal
degisim iliskilerinin temelinde, karsilikli olarak bireylerin davraniglari mevcuttur. Bu
yoniiyle iliskiyi ortaya koyan ilk arastirmaci olup, literatiire Oonemli kazanimlar

saglamistir. Sosyal degisim, “en az iki kisi arasinda gerceklesen somut veya soyut ve

191
taraflara edim yiikleyen eylemler” olarak tanimlanmaistir.

Blau (1964) ise algilanan oOrgiitsel destek diizeyi yliksek olan isgdrenlerin

orgiitlerinin menfaatlerine yonelik davraniglar gosterme egiliminde oldugunu ifade

189
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etmistir. Ona gore, c¢alisanlar Orgiitleri tarafindan kendilerine maddi, manevi

192
odiillendirmeler s6z konusu oldugunda performans gostereceklerdir.

Blau (1964), sosyal degisim kapsaminda sergilenen davranislarin, ekonomik ve
sosyal boyutlar1 igerdigini ifade etmistir. Ucret ddemelerine iliskin iyilestirmeler,
ekonomik degisim c¢ergevesinde degerlendirilmekte iken kabul gérme, prestij gibi

unsurlar da sosyal degisim kapsaminda degerlendirilmektedir. Sosyal degisimler,

193
ekonomik degisimlerden farkli olarak soyut unsurlar1 igermektedir.

2.1.4.2. Psikolojik Sozlesme Kuram

Psikolojik s6zlesme kurami, psikolojik sézlesmelere dayanmaktadir. Psikolojik

sozlesme, calisanlar ile Orgiit arasinda yazili olmayan zorunluluklar olarak ifade

194
edilmektedir. Psikolojik sozlesme, ekonomik ve kurumsal gelisimle paralel olarak, is
iligkilerinde ortaya ¢ikan degisimler nedeniyle 6nemli bir kavram olarak literatiirde
yerini almaktadir. Psikolojik soézlesmede yer alan Orgiitlin ¢alisanlarma karsi

sorumluluklari, orgiitsel destegin gelismesi anlaminda Oonemli rol

195
oynamaktadir. Calisanlarina is giivenligi ve egitim olanaklar1 sundukcga, oOrgiitlerde
calisanlarin Orgiitsel destek algilar1 yiiksek olmaktadir. Ayrica psikolojik s6zlesme
cergevesinde, isgorenlerce orgiitleri tarafindan kendilerine verilen sézlerin tutuldugu

inancina sahip olunursa, orgiitsel destek seviyesi buna bagli olarak yiiksek

6

19
cikmaktadir.

Algilanan orgiitsel destek diizeyi yiiksek oldugu durumlarda, calisanlar

orgiitlerine kars1 olumlu davranislar sergileyecektir. Boylece ¢alisanlar, orgiite yarar

192
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saglayan eylemlerde bulunmaktadirlar. Orgiite olan baglhliklar: artacaktir. Isten ayrilma

197
niyetinde azalma meydana gelecektir.

2.1.4.3. Karsihiklihk Normu Kuram

Karsiliklilik normu kuramina iliskin iki varsayim mevcuttur. Bunlardan ilki,
“bireyler kendisine yardim edenlere, karsilik olarak yardim ederler”, digeri ise “bireyler
kendisine yardim edenleri incitmezler” varsayimidir. Bireyler, kendilerine yapilan

tyiliklere  karsilik  olarak, Orgiite fayda saglama noktasinda sorumluluk

198
hissedeceklerdir.

Orgiitlerinin kendilerine karsi olumlu davranis sergiledigini hisseden ¢alisanlar,
gorevlerinin 6tesinde ¢aba gostermek isteyeceklerdir. Bu nedenle, karsiliklilik normu

geregi orglitler, calisanlarinin daha fazla ¢aba gostermeleri igin tesvikler sunma yoluna

199
gideceklerdir. Karsiliklilik normu kuramina goére, Orgiitsel destek, calisanlarin
odillendirilmesi ve calisanlarin kabul goérmesine iligkin olarak rgiitiin ne derece istekli
oldugunu agiklamaktadir. Bu yaklasima gore Orgiitsel destek seviyesi arttikca,

calisanlarin orgiitlerine yonelik olarak tutum ve davraniglarinin daha olumlu oldugu

200
goriilmektedir. Rhoades ve Eisenberger (2002) ise algilanan orgiitsel destek olugmasi
halinde, isgorenlerin Orgiitsel amaclara ulagsmak icin gerekli davranis ve tutumlar

sergileme arzusu ve Orgilite baglanma zorunlulugunu hissedeceklerini ifade

. . 201
etmislerdir.
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2.1.4.4. Orgiitsel Destek Kuram

Orgiitsel destek kurami, isgdrenlerin orgiitlerinin kendilerini ne derece degerli
gordiigli inancina dayanmaktadir. Bireyler orgiite kars1 gosterdigi yiiksek performansin
karsiligi olarak o6diil beklentisine girmektedir. Orgiitsel degisim gibi yapisal

degisiklikler = yasandigi  durumlarda, Orgiitin  kendisine = yardimci  olacagi

202
inancindadirlar.

Orgiitsel destek kurami, calisma kosullari, orgiitteki ast-iist iliskileri ve orgiitsel

adalet g¢ercevesinde c¢alisanlarin  ¢abalarinin  hangi  diizeyde Onemsendigini

aglklamaktadlr.ZOSBagka bir goriise gore, s6z konusu kuram, ¢alisanlarin orgiitlerine olan
duygusal bagliligin1 agiklamaktadir. Kuram, ¢alisanlarin sosyo-duygusal ihtiya¢larinin
giderildigi ve ekstra ¢abalarin orgiit tarafindan dikkate alindigina dair inanglara sahip
oldugunu ortaya koymaktadir. Agiklanmaya ¢alisilan bu inang, algilanan orgiitsel destek
olarak ifade edilmektedir. Orgiitsel destek kurami, calisanlarin performanslarmnin

artmas1 sonucu Odiillendirilecekleri beklentisi ile orgiitlerine olan baghiligin artmasini

204
saglamaktadir.

2.2. ORGUTSEL DESTEGI ETKILEYEN FAKTORLER

Caligmalar incelendiginde, orgiitsel destegi etkileyen faktorler {i¢ baglik altinda

toplanmaktadir. Bunlar sirasiyla, bireysel, orgiitsel ve igin yapist ile ilgili faktorlerdir.

2.2.1. Bireysel Faktorler

Literatiir incelendiginde, orgiitsel destegi belirleyen bireysel faktorler, yas,

cinsiyet, egitim, gorev siiresi olarak dikkate alinmaktadir.
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Organizational Support: A Social Network Analysis”,, Organizational Behavior and Human Decisions
Processes, 111(2), 2010, 128-129
204

Rhoades ve Esinberger, 5.699



85

2.2.1.1. Yas

Orgiitsel destek ile ilgili calismalar incelendiginde, isgdren yasi ile orgiitsel
destek kavrami arasinda net bir iligski ortaya konulamamistir. Bazi ¢alismalarda, bu iki
unsur arasinda pozitif bir iliski oldugu belirtilirken, bazilarinda ise bu iligkinin negatif

yonde oldugu ifade edilmistir. Rhoades ve Esinberger (2002), isgérenin yasi ilerledikce

205
algiladig: orgiit destek diizeyinin arttig1 sonucuna ulagsmislardir.  Bunun aksine, Currie

ve Dollery (2006) ise isgorenin yasi ilerledikge algiladigr orgiit destek seviyesinin

206
azaldig1 sonucuna ulagmislardir.

Bir isgdren, belirli bir yasa gelmis ve orgiitiinde terfi almissa orgiitsel destegi
yiiksek diizeyde hissedebilecektir. Bununla birlikte ayn1 isgdren ayni yasa geldiginde,
terfi almak yerine stres seviyesi yiikselmis ve sonucunda tiikenmislik hissediyorsa,

diisiik diizeyde orgiitsel destek hissedebilecektir. Yas ile orgiitsel diizey arasinda kosula

207
bagli olarak iliski degisebilmektedir.

2.2.1.2. Cinsiyet

Cinsiyet ile algilanan orgiitsel destek seviyesi iliskisi incelendiginde, erkeklerin
orgiitsel destek seviyesinin kadinlara oranla daha fazla oldugu goriilmektedir.
Orgiitlerde, kadimnlara oranla erkeklerin daha fazla istihdam edilmesi nedeniyle
erkeklerle daha fazla ilgilenildigi algisina sahip olunmasi nedeniyle boyle bir sonug

208 ,,
ortaya ¢ikmaktadir. Orgiitteki kadin ¢alisanlar, cinsiyet ayrimciligr ile ilgili olarak

209
ayrimceilik hissettiklerinde, orgiitsel destek algilar1 diistik diizeyde goriilmektedir.
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2.2.1.3. Egitim

Egitim ile orgiitsel destek diizeyine iliskin olarak g¢aligmalar incelendiginde,
orglitsel destek seviyesinin egitim diizeyi ile arasinda olumlu bir iliskinin var oldugu

gorilmistiir. Baska bir ifadeyle, isgorenin egitim diizeyi arttik¢a isgdrenin algiladigi

210
orgilitsel diizeyinin arttig1 goriilmektedir.

2.2.1.4. Kidem

Isgorenlerin orgiitteki kidemi arttikga, orgiitsel destek seviyesi de yiikselmektedir.
Bunun nedeni, yillar gegtikge orgiitte kalmayi kabul etmis olan isgdrenler, drgiite olan
bagliliklar arttigi i¢in orgiitlerine yonelik olumlu diisiincelere sahip olmuslardir. Sonug

olarak, orgiit igindeki kidemi daha fazla olan isgorenin orgiitsel destek algisi, kidemi

211
daha az olan iggérene gore daha yiiksek olarak degerlendirilmektedir.

2.2.2. Orgiitsel Faktorler

Orgiitsel destek seviyesini etkileyen orgiitsel unsurlar, drgiitsel adalet, yonetim

destegi, odiiller ve is kosullar1 olarak siralanmaktadir.

2.2.2.1. Orgiitsel Adalet

Orgiitsel adalet, orgiitsel destek algisim  etkileyen ©Onemli  orgiitsel

faktorlerdendir. Orgiitsel adalet faktorii ile orgiitsel destek arasinda olumlu bir iligki

212 .
mevcuttur.  Orgilitsel adalet kavramu literatiirde {ic boyutta ele alinmaktadir. Bunlar

dagitim adaleti, islem adaleti ve etkilesim adaletidir.

Dagitim adaleti, orgiit tarafindan sunulan kaynaklarin adil bir sekilde dagitilip
dagitilmadigina iliskin isgdrenlerin algiladig: orgiitsel adalettir. Orgiitte yiiksek diizeyde
dagitim adaleti oldugunda, nispi olarak daha fazla katkida bulunan ¢alisanlarin daha ¢ok

odiillendirilmesi, daha az katkida bulunan calisanlarin ise daha az 6diillendirilmesi s6z
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konusu olacaktir. Etkilesim adaleti, orgiitte kisilerarasi iletisime iligskin hissedilen adalet

algisidir. Orgiitte alinan kararlara iliskin izlenen yol ve siireglerle ilgili olarak hissedilen

213
adalet algis1 ise iglem adaleti olarak tanimlanmaktadir.

Orgiitler tarafindan kararlarin alinmas1 ve &diillerin dagitilmasinda, daha adil
olunmas1 ve iletisimin adil bir sistem iginde gerceklesmesi ile isgorenlerin

devamsizliklar azalacak, performanslar1 artacaktir. Yaptigi ise iliskin hakkini aldigi

214
diislinen isgorenin orgiite olan baglilig1 artacaktir.

Orgiitsel adalet, isgdrenle orgiitler arasinda giiven hissinin olusmasini
saglamaktadir. Bu giiven hissi, isgorenlerin orgiitleri i¢in daha fazla ¢aba sarf etmesini

saglamaktadir. Isgorenlerin daha fazla katkida bulunmasi sayesinde, orgiitler daha fazla

215
verimlilik elde edeceklerdir.

2.2.2.2. Yonetim Destegi

Eisenberger vd.” nin (2002) yaptig1 arastirma, orglitsel faktorlerden olan yonetim
destegi ile orgiitsel destek arasinda pozitif bir iliski oldugunu gostermektedir. Orgiitte
yoneticiler, calisanlara destek sagladikca ¢alisanlar birbirlerine daha fazla yardim edip,
daha fazla calismaktadirlar. Yonetici destegini her durumda hisseden c¢alisanlar,

orgiitlerinin kendilerine inandigimi diistineceklerdir. Sonugta Orgiitsel destek seviyesi

216
artacaktir.

2.2.2.3. Odiiller

Isgorenlerin kendilerinden beklenen katilmin daha fazla olmasi icin orgiit
tarafindan tesvik edici uygulamalar, orgiitteki odiilleri tamimlamaktadir. Orgiitteki

bireyleri tesvik edecek, 6zendirecek olan her tiirlii karsilik 6diil olarak diisiiniilebilir.

213
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Odiiller araciligiyla hem ¢alisanlarin ihtiyaglar1 giderilmis olacak hem de orgiitiin

performansi arttirilmis olacaktir.

Orgiitsel destek bakis agisindan, calisanlara makam ve iicrete yonelik olarak
odiillendirmeler saglandiginda, c¢alisanlar daha fazla orgiitsel destek algisina sahip
olacaklardir. Bu sonug, orgiitte uygulanan odiiller ile orgiitsel destek arasinda pozitif bir
iliskinin mevcut oldugunu gostermektedir. Bu nedenle, orgiitlerin, ¢alisanlarinin hangi

odiilii ne kadar istediklerini ¢ok iyi bilmesi gerekir ki odiiller yoluyla ¢alisanlarini daha

217
fazla performans gostermesi yoniinde tesvik edebilsin.

2.2.2.4 Is Kosullar

Is kosullar1 da orgiitsel destek algisini etkileyen 6nemli faktorlerdendir. Is
giivenligi, 6zerklik, egitim faaliyetleri, orgiit biiyiikliigii gibi unsurlar is kosullar1 bashig

altinda verilebilecek Orneklerdendir. Bu kosullarin c¢alisanlar tarafindan olumlu

218
karsilanmasi, orgiitsel destek algisinin da yiiksek olmasi anlamina gelmektedir.

2.3. DESTEKLEYIiCi ORGUTLERIN OZELLIiKLERI

Orgiitsel destegin bulundugu orgiitler, ¢alisanlarinin mutlu olmasin1 &nemser.
Bunun i¢in ¢alisanlarinin 6neri, elestiri ve fikirlerini dikkate alirlar ve uygulanmasi i¢in
geregini yaparlar. Islerine ydnelik hatalarina hosgorii ile yaklagirlar. Is giivenligi
acisindan calisanlarina uygun ortamlarin hazirlanmasint 6nemserler. Calisanlarinin
motive olmalart i¢in Orgiitteki hiyerarsik iligkilerin olumlu yiiriitiilmesini saglarlar.
Orgiitler, calisanlar arasinda her daim orgiitsel adaleti tesis ederler. Boylelikle

calisanlarmin goziinde, taraf tutar pozisyona diismezler. Bu ozelliklere sahip olan

219
orgiitler, ¢alisanlarini 6nemsedigini hissettirirler.
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Orgiitsel destegin saglandig1 orgiitlerin sahip oldugu temel &zellikler, asagida

Lo ; 220
belirtilmektedir :

e Orgiit, ¢alisanlarm mutlu olmasin1 dnemser. Orgiitiin ortaya koydugu amag ve

hedeflere ulasilmasi igin ¢alisanlarina yardimci olur.

e Calisanlar, ¢aba ve katkilarina iligskin deger verildigini gordiigiinde, 6rgiite olan

baglilig1 ve performansi artacaktir.

e Orgiit, calisanlarinin saygi, onaylama ve takdir gibi sosyo-duygusal ihtiyaglarini

karsilar.
e (Calisanlarin orgiitlerine iliskin inanglar orgiitsel destek ile birlikte gii¢lenir.

e Yonetim destegi s6z konusu oldugunda, c¢alisan ve yoOnetime ait iletisimin

kalitesi artar.

e C(Calisanlara firsat verildigi takdirde, calisanlarin algiladiklar1 Orgiitsel destek

artacaktir.

e Destekleyici olan orgiit ¢calisanlarina baglhdir.

2.4. ORGUTSEL DESTEGIN SONUCLARI

Orgiitler tarafindan saglanan Orgiitsel destegin bazi sonuglar1 asagida

siralanmaktadir:
e Orgiitsel baghilik
e Orgiitsel vatandaslik davranist
o s tatmini
e Orgiitsel 6zdeslesme
e Performans

e Isten ayrilma niyeti

220

Rhoades ve Eisenberger, 698-701



90

o s stresi

2.4.1. Orgiitsel Baghhk

Orgiitsel baglilik, calisanlarin Orgiitte kalma arzusu ve Orgiitiin amaglarimi
kabullenme derecesi olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel bagllik, duygusal baglilik,
devam bagliligt ve normatif baglilik olarak li¢ boyutta degerlendirilmektedir.
Eisenberger vd. (1986), orgiitiin ¢alisanlara dnem verdigini hissettirmesi durumunda,
orgiite iligkin olarak duygusal baglilik gosterecegini ifade etmistir. Calisanlar,

kendilerine deger verildigini gordiigiinde algiladiklar1 orgiitsel destek seviyesi

o 221
artacaktir. Orgiitsel destek ise duygusal baglilin gelismesini saglayacaktir. Duygusal

baglilik ile orgiitsel destek arasinda pozitif ve giiclii bir iligki s6z konusu iken devam ve

222
normatif baglilik arasinda pozitif olmakla birlikte zayif bir iliski mevcuttur.

2.4.2. Orgiitsel Vatandashk Davramsi

Orgiitsel vatandaslik davranisi, calisanlarin kendilerinden beklenen gérevlerin
otesinde daha fazlasim1 yapma yoniinde goniillii olmasi olarak tanimlanmaktadir. Isle
ilgili olarak, calisanin takdir yetkisi dahilinde, herhangi bir 6diil sistemine bagl

olmaksizin orgiit fonksiyonlarinin etkinliginin artmasini saglayan davranislar olarak da

223
tanimlanmaktadir.

Orgiitlerin ¢ikarlar1 dogrultusunda, daha fazlasim yapmaya gayret gosteren
orglitsel vatandaslik davranisina sahip calisanlarin sayesinde isgorenlerin birbirlerine

yardim etme davraniglart gelisecek, iletisim kuvvetlenecek ve isgdrenlerin baglilig

221
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224
artacaktir.  Bunun sonucunda, orgiitsel vatandaslik davranisi ile Orgiitsel destek

225
arasinda olumlu yonde bir iligkinin var oldugu goriilmektedir.

2.4.3. s Tatmini

Is tatmini, isgdrenin orgiitiine yonelik beklentileri ile isine yonelik davranis, tutum
ve diisiincelerini ifade etmektedir. Genel olarak, orgiitiine yonelik olarak olumlu ya da
olumsuz duygularmin tiimii is tatminini olusturmaktadir. Is tatmininin 6rgiitsel destek
kavramini etkileyen Onemli unsurlardan birisi olmasinin nedeni, Orglitte is tatmini
saglandig1 takdirde isgorenlerin orgiitle uyumlu bir birlikteliginin olmasidir. Bununla

birlikte orgilitte isgdrenin is tatmini saglanamazsa, isgorenin performansi bu durumdan

. . 226
olumsuz etkilenecektir.

Calisanlar, orgiitlerinden destek aldikga, isgérenler manevi olarak bu durumdan
olumlu etkileneceklerdir. Bunun sonucunda is tatminleri artacaktir. Orgiitsel destek

diizeyi ile is tatmini arasinda pozitif bir iliskinin var oldugu sonucu ortaya

27

<;1kmaktad1r.2

2.4.4. Orgiitsel Ozdeslesme
Orgiitsel dzdeslesme, drgiit ile isgdrenin amaclarinin karsilikli olarak uyumlu hale
gelmesi stlirecidir. Bazi arastirmacilar tarafindan orgiite yonelik olarak adanma ve

228
aidiyet algis1 olarak da ifade edilmektedir. Bu ag¢idan orgiitsel 6zdeslesme kavrami,

oOrgiitlerin basaris1 agisindan 6nemli bir role sahiptir.
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Wiesenfeld vd. (2001), kurumsal destegin isgorenlerde deger gdorme ve saygi
duyulma gibi duygular tizerinde gii¢lendirici bir etkiye sahip oldugunu belirtmislerdir.

S6z konusu unsurlarin da isgoérenlerin orgiitlerine olan baghiligin1 kuvvetlendirip,

229
orgiitle 6zdeslesmelerine katkida bulundugunu ortaya koymuslardir.

2.4.5. Performans

Orgiitsel destegin yiiksek seviyede bulunmasi, isgdrenlerin orgiitte daha yiisek
performans gostermelerini saglamaktadir. Isgdrenlere yardim etme, isgdrenleri olasi
risklerden koruma, onlarin ihtiyaglarina karsi duyarli olma, orgiite yararli ve ihtiyag

duyulacak bilgi ve becerinin orgiite kazandirilmasi ile isgorenler daha fazla katkida

230
bulunarak performanslarini arttiracaklardir.

2.4.6. Isten Ayrilma Niyeti

Calisanlarin orgiitte bulunduklart kosullardan tatmin olmamalar1 durumunda,
olumsuz tutum ve davramiglar gostererek, isgdrenin Orglitten ayrilmak istemesi
durumudur. Isgdrenlere mevcut kosullarindan daha fazla iicret, statii, oOzgiirliik

saglanmasi, maddi ve manevi kosullarinin iyilestirilmesi ile isten ayrilma niyeti

231
azaltilarak, iste kalma istegi arttirilacaktir.

2.4.7. 1s Stresi

Is stresi, i3 ortaminda isgdrenler tarafindan duygusal gerilim yasanmasi
durumudur. Orgiitte yasanacak stres, isin niteligine, is dis1 faktdrlere ve isgorenin kendi

yapisina bagli olarak degisiklik gosterebilmektedir.

229
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Orgiitsel destek seviyesi ile is stresi arasinda negatif yonli bir iliski soz

konusudur. Baska bir ifadeyle, isgorenlerin algiladiklar orgiitsel destek diizeyi arttikga,

232
islerine iliskin baskilar ve is stres diizeyi azalacaktir.

UCUNCU BOLUM

YARATICILIK

Giiniimiizde, cevresel kosullarda yasanan keskin ve hizli degisimler ile siddetli

rekabet, oOrgiitlerin kararlarin1 belirsiz ortamlarda vermelerini zorunlu hale

232
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getirmektedir. Bu kosullarin artmasi, hizli bir bicimde alinan orgiitsel kararlar
beraberinde getirmis, ortaya yeni fikirlerin ¢tkmasim saglamustir. Is diinyasinda hizla
artan acimasiz rekabet, yenilikler ve esneklik; bireyler ile orgiitler i¢in farkli ve genis
bakis agilar1 gelistirmeyi zorunlu hale getirmistir. Degisim hizlandik¢a ve sorunlar
fazlalastik¢a, toplumlar dogru kararlar verebilmek igin yaratici diisiinceye Onem
verecekler ve yaraticilik kavramini yasam dongiilerinin merkezine koyacaklardir. Bunu
yapmadiklari takdirde, yok olmaya mahk(im olacaklardir. Bu noktada yaraticilik, hem
bireyler hem de orgilitler icin yasamsal anlamda bir kavram olarak ortaya c¢ikacaktir.
Yaraticilik, iiretmek, kavramsallastirmak veya birlikte calisan bireyler ve gruplar

tarafindan gelistirilen yeni ve faydali fikirler, siirecler ve prosediirler olarak ifade

233
edilmektedir. Bir bagka tanima gore ise yaraticilik, bir diislince ya da bir soruna farkli
¢ozlim bulma, bir isi, Urlinii ya da bir hizmeti degisik ve yeni bir bicimde yerine

getirmek, yapmak anlamina gelmektedir. Yaratict olmak ise herhangi bir sey hakkinda

sira dis1 ya da alisilmigin disinda diisiinebilmek anlamina gelmektedir. 234

Yaraticilik bir stirectir. Yaraticilik ansiklopedisinde yer alan tanima gore
yaraticilik, acik ya da kapali ¢evre veya toplum i¢indeki bireyler veya gruplar tarafindan
yeni ve degerli diisiincelerin olusturuldugu siireclerdir. “Yaraticilik, bilimsel bir bulus,
bir disiplin, bir eserin ortaya konulmasi, bir sorunun ¢oziilmesi, bir diisiince tarzi, yeni
ve yararll fikirlerin ortaya konuldugu siirectir. Yaraticilik zihinsel bir siiregtir.

Biinyesinde rasyonel ve irrasyonel fikirleri bir arada bulundurur; 6nemli olan rasyonel

235
fikirlerin secilmesi ve uygulanabilir hale getirilmesidir.” Yaraticilik, Fisher-Specht
(1999)'e gore her yasta elde edilebilecek ve gelistirilebilecek olan yasam boyu devam

eden bir siire¢ olup, basarili ve uyumlu bir kisiligin anahtar1 oldugu gibi ayn1 zamanda

236
ikilemlerle ve meydan okumalarla bas edebilmenin gegerli bir formilidiir. ~ Kristensen
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(2004) ise yaraticiligin, bilginin elde edildigi zihinsel bir siire¢ oldugunu ve s6z konusu
bu zihinsel siire¢ dahilinde ©nceden birbirleriyle baglantili olmayan bilgilerin,
aralarindaki baglarin ortaya konularak sentezlenmesiyle ortaya ¢iktigin1 ifade

etmektedir. Bu siire¢ igerisinde yer alan deger yaratma, iskelet kurma, hayal kurma ve

son olarak somutlastirma alt siirecleriyle yaraticilik ger(;eklesmektedir.237 Herkes, her an
bir karar verme asamasinda ve karar alma siireci i¢inde oldugu i¢in belirli bir diizeyde
de olsa bir olgiide herkesin yaratici oldugu ve yaraticiligi gelistirebilecegi kabul
edilmektedir. Yaratict diisiinceye sahip olan kisi, ayn1 amaca farkli yollarla ulagmaya
calisan bireydir. Yaraticilik, acik fikirliligin gostergesidir. Bunun yaninda yaraticilik
direkt olarak zeka ile iliskilendirilemez. Yani sadece zeki olan kisilerin yaratici oldugu
dogru degildir. Yaraticilik sadece orjinallik ya da orijinal fikirler olarak diisiiniilemez.

Uygunluk, yararlilik ve yapilabilirlik kavramlart da yaratici fikirleri digerlerinden ayiran

238
Oonemli 6gelerdir.

3.1. YARATICILIGIN GENEL OZELLIKLERIi

3.1.1.Yaratic1 Bireyler

Gilintimiiz diinyasinda, kiiresellesmenin etkisi ve beraberinde getirdigi baski ile
orgiitler, asir1 bir rekabet ortami i¢inde yasam savasi vermektedirler. Bu asir1 rekabet
ortam1 i¢inde var olmak, kendilerini gelistirmek ve dolayisiyla yasamlarini siirekli hale
getirmek i¢in orgiitler kendilerini yenilemek ve yaraticiliklarini gelistirmek durumunda
kalmaktadirlar.

Yoneticiligin, yonetebilmenin ve liderligin en Onemli asamasi olan karar
verebilmek, siire¢ gerektiren zorlu bir asamadir. Bu siirecin zorlu olmasinin asil nedent;
orgiitiin gelecegini etkileyecek segeneklerden birinin segilmesi yani Orgiitiin gelecegi
hakkinda secimlerde bulunulmasi gerekliligindendir. Bu satha, yaraticiligin ortaya
ciktig1 agsamadir. Mevcut sorunlara yeni ¢6ziim Onerileri bulmak ve 6nermek, oncesinde

diistiniilmemis, uygulanmamis ¢Oziim Onerileri gelistirmek, sanildigi kadar kolay
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2004, 91-92
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degildir ki yaraticithigin ortaya ¢iktigi, ihtiyag duyuldugu ¢ok aciktir. Bundan dolayi,

239
karar vermenin sanat yonii bu tiir zorlu sorunlara yaratici ¢oziimler tiretebilmektir.

Giliniimiiz yoneticileri, ¢ok yakin zaman Oncesine kadar karsilasmadiklar1 birgok
sorunla artik yiizlesmek durumunda kalmaktadirlar. Her giin yeni ve karmasik sorunlara
¢oziim iiretmek zorundadirlar. Orgiit i¢i ve disinda meydana gelen tiim bu kosullarin
biyiikliigii ve karmasikligi disiiniildigiinde, yoneticilerin orgiitlerin bu zorlu g¢evre
kosullarina uyum saglayacak sekilde ¢oziimler bulmasi, onlarin yaraticiliklarina
baglidir. Bir grubun, orgiitiin ya da toplumun kaderi ve yasamlarmin devamliligi, bu
gruplara, oOrgiitlere veya topluma bagli bulunan insanlarin yaraticiliklarina baglidir.
Etkili ve yaratici kararlar verebilen bireyler bu noktada kilit durumdadirlar.

Yaratic1 bir birey, diisiincelerinde esnektir. Ozgiin ve akic1 diisiinceye sahiptir.

240
Yaratici bireyler, sorunlara duyarli olmalarinin yaninda girisimcidirler.

3.1.2. Yaratie1 Orgiitler

Bireylerde oldugu gibi orgiitlerin yaraticiligindan bahsederken, dogal olarak
orgiitiin sahip olmas1 gereken bazi 6zelliklerin mevcut oldugu unutulmamalidir. Orgiit
dahilinde, bireylerin yaratici olabilmesini saglayacak ortamin olusturulmasi gereklidir.
Yaraticiligin var oldugu ve 6zendirildigi bir ortamin varlig1 i¢in yani yaratict 6zellige
sahip bir orgiitten bahsedebilmek i¢in Orgiitte bu ortami saglayacak bir orgiit ikliminin

var olmast gerekmektedir. McGregor, Orgiitteki psikolojik ortamin dnemine vurguda

241
bulunarak, yaratici 6rgiit iklimine iliskin varsayimlarini asagidaki sekilde siralamistir

e s ortaminda fiziki ve zihni ¢abanin harcanmasi, oyun ya da dinlenme kadar
dogaldir.

e Disaridan yonetim ve ceza ile korkutma, ¢abay1 Orgiitsel amaclara yoneltecek
tek yol degildir.

e Amaglara baglilik, onlarin elde edilmesiyle ilgili ddiillere baglidir.

e Uygun kosullar altinda, siradan bir kisi sadece sorumlulugu kabul etmeyi degil
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fakat aramay1 da 6grenir.

o Orgiitsel sorunlarin ¢dziimiinde imge, ustalik ve yaraticihigi kullanma yetenegi
yaygin bir kullanima sahiptir.

e C(Cagdas endiistri kosullarinda, ortalama bir insanin yeteneklerinin sadece bir

kismindan yararlanilmaktadir.

Bu kosullar altinda, yaraticiligin varligr i¢in orgiit iginde yoneten ile yonetenin
altindaki yonetilenler arasinda saglikli bir iliskinin olmasi, isgdrenin yaratici
Ozelliklerinin yliksek olmasi, iggoren ve yoneten arasinda etkin destek ve isbirliginin
olmasi, yeterli kaynagin olmasi ve agik iletisim sisteminin bulunmasi son derece
Oonemlidir.

Orgiitlerde yaraticilik kavrami, giiniimiiz kosullari diisiiniildiigiinde son derece
onemli bir kavramdir. Orgiit icinde sorunlara ¢dziim bulmada, karar alma zorunlulugu

asamasinda ve etkin kararlarin alinmasi noktasinda yaraticilik ¢ok 6nemli bir rol

alrnak‘[adlr.242 Bunun nedeni, her gegen giin Orgiitlerin daha karmasik sorunlarla
karsilagmalaridir. Bilginin en degerli kaynak haline geldigi gilinlimiizde, bilgiye en
dogru ve en ¢abuk sekilde ulagsmanin orgiitleri basariya ulastiracagi agiktir. Dolayisiyla
giiniimiiz diinyasinda orgiitler, en fazla beseri kaynaklara énem vermektedir. Orgiit
yOneticileri, on hatta bes yil 6nce karsilastiklar1 sorunlarla karsilasmamakta, daha 6nce
hi¢ yiizlesmedikleri sorunlarla yiizlesmek zorunda kalmaktadirlar. Cevresel calkantilar
ile siyasi, iktisadi, hukuki vb. alanlarda yasanan olaganiistii durumlara karsi bu
yoneticilerin anlik cevap vermeleri ve refleks gostermeleri gereken durumlar
yasanmaktadir. Elli y1l 6nce diinyay1 pesinden siiriikleyen, marka degeri en yiiksek olan
sektorler ve bu sektorlerin lider sirketleri ile giiniimiiziin 6nde gelen, bir¢ok tilkenin
gayrisafi hasilasindan bile fazla degeri olan sirketler farklilasmistir. Bu nedenle
orgiitlerin, bu ¢evresel kosullara ayak uyduran, uyum saglayan ve ¢oziimler gelistiren

yeteneklere sahip olmalar1 son derece 6nemlidir.
3.2. YARATICILIGIN ONEMI

Etkili, olumlu ve iyi bir karar verebilmenin ilk kosulu, yaratici olmay1 6n plana

242
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cikarmaktir. Dolayistyla yaraticilik, bireysel veya orgiitsel karar verme sorununa orijinal

ve yeni fikir, diislince ve alternatifler gelistirme ¢abalarinin olmazsa olmaz bir kosulu

243
olacaktir.  Yaratict bireyler, bulunduklar1 orgiitlerde ve toplumlarda fark yaratan,
yeniliklerin Onciisii olan sahsiyetler olduklar1 i¢in yaraticilik 6nemli bir kavramdir.
Rutinin disina ¢ikarak ufkunu genis tutan bu yaratici bireyler, olaganin disinda

¢dziimleri ortaya koyabilen bireylerdir. Orgiit yasaminin devamlilig1 agisindan yenilikgi

244
¢oziimler ortaya koyabileceklerdir.  Yasanan hizli degisimlerle beraber rekabetin
siddetlendigi modern diinyada, orgiitler, kararlarin1 oldukc¢a belirsiz ¢evresel kosullarda

vermek zorunda kalmaktadir. Kararlarin1 ve sonuglarimi kisitlayacak bu kosullarda ise

245
yaraticilik orgiitler i¢in olmazsa olmaz Kilit bir role sahiptir.  Belirsizligin hakim
oldugu ¢evresel ortamlarda, orgiitlerin yenilik ihtiyaglarimin karsilanmasi igin orijinal
fikirlere ihtiyag vardir. Orgiitlerin yeniligi elde edebilmesi i¢in gerekli olan orijinal

fikirlerin arac1 da yaraticiliktir.24®

Yaraticilik; yeni fikirleri, diisiince tarzlarini uygulamaya koyan yeniligin ilk

247
adimidir. Uzun vadeli basariin elde edilmesinde hayati 6neme sahiptir.  Bir baska

deyisle yaraticilik, orgiitlerin geleceklerinin uzun vadeli olmasi1 ya da geleceklerinin
garanti altina alinmasi anlaminda O6nemli bir role sahiptir. Yaraticilik sayesinde

iletisimin kalitesi artar, 6grenme siireci kolaylasir. Yaraticilik, yeni fikir ile diisiincelere

248
iliskin ¢6ziim ve alternatiflerin gelistirilmesine yardimci olur.  Dolayisiyla orgiit

dahilinde ortaya ¢ikan problemlerin ¢6ziimiinde, yaratici diisiince sonucu elde edilen
fikirlere ihtiyag¢ vardir. Bu noktada, yaraticilifin deger olusturma ya da katma deger elde
etme tarafi karsimiza ¢ikmaktadir. Her isletmenin asil amaci, deger iiretimini saglayacak

olan yaraticiliga sahip olmaktir. Yaraticilikla birlikte isletmeler, var olan degerlerden
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katma deger elde etmenin en ucuz ve en iyi yoluna sahip olurlar.249 Bu sekilde katma
deger elde eden isletmeler, bulunduklari ¢evrede fark yaratirlar. Orgiitler, sunduklar
katma deger araciligiyla rekabetgi stratejiler gelistirip farkliik ve degisimler
olustururlar. Bu farklilik, sadece iiriin ya da hizmetle siirli kalmayip, yonetim anlayis
ve yonetim siireclerini de kapsamaktadir. Rekabetci stratejiler sayesinde oOrgiitler,
zaman, enerji ve isglicti tasarrufu gibi diretim amaclarina, yeni mal-hizmet iiretme, mal-
hizmet farklilastirma ve mevcut triinleri yenileme gibi riin ile ilgili amaglara, yeni

pazarlar olusturma, talebi arttirma ve g¢evresel etkileri en aza indirme gibi pazar ve

miisterilerle ilgili amag¢lara ¢ok daha rahat ulasabileceklerdir.250

Sonug olarak yaraticilik, hem toplum hem orgiitler hem de bireyler i¢in oldukga
onemlidir. Bir iilkenin ekonomik olarak gelismesinde, refahinin ve hayat kalitesinin
yiikselmesinde Onemli oldugu kadar, Orgiitlerin stratejik olarak yenilemesine,

Karliliginin artmasina ve insanlarin hayatini kolaylastirarak, zamanlarini daha verimli

251
kullanmalarina katki saglamaktadir.

3.3. YARATICILIK TURLERI

Genel anlamda, alisik olunandan farkli tarzda algilama, geleneksel ve kaliplasan
diigiince tarzinin digina ¢ikma olarak tanimlayabilecegimiz yaraticilik, bireyler, gruplar
ya da oOrgiitler agisindan bir siireci ifade etmektedir. Bir insana bir ¢irpida yaratici
sahsiyet denilemeyecegi gibi bir grup ya da bir orgiit de bir anda yaratict olarak
adlandirilamaz. Herkesten farkli olduklarinda, herkesten farkli diisiinebildiklerinde, bir
mal ya da hizmeti alisilmisin 6tesinde degisik sunduklarinda ya da yeni bir bigimde
yorumlayip yerine getirebildiklerinde bireyin, grubun ya da orgiitiin yaraticiligindan
bahsedilebilir.
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3.3.1. Bireysel Yaraticihk

Yaraticiliklart ile 6n plana ¢ikan kisilerin ortak ozellikleri, farkli olmalaridir.
Farkliliklar1, yaraticiliklarini ortaya ¢ikarmaktadir. Biiyiik bilim adamlari, herkesin
goremedigi gozlemlerden yararlanirlar, biiylik ressamlar, nesneleri bagkalarindan farkl
yorumlarlar, edebiyat ve sanat alaninda ileri gelenler, olaylar1 herkesten farkli kurgular,
bir araya getirirler, biiyiik is adamlar1 ve orgiitler, digerlerinin diisiinemedigi konular1 ve

fikirleri firsata yani ticari kazanca doniistliriirler. Bu farkliliklarindan o6tiiri delilikten

dahilige kadar olan bir tanimlar skalasinda gidip gelirler.252

Baz1 bireyler, yaptiklart isten zevk alma konusunda ya da miicadele, rekabet
gerektiren bir is yapmada digerlerine gore daha fazla giidiilenirler. Yiiksek diizeyde
giidiilenen bireyler, digerlerine gore farkli olanlardir. Rekabetin artmasi, onlar {iretme
noktasinda tesvik etmektedir. Oniindeki sorunlara duyarli olan, sorunlardan kagmak
yerine onlarla miicadele etmeyi tercih eden, 6zgiin fikirleri olan, esnek diislincelere
sahip insanlar, yaratict kisilik 6zelliklerine sahiptirler. Dolayisiyla yaratici bireyler,
oncelikle Oniindeki problemleri tanimlayan, bu sorunlara karsi duyarliligi nedeniyle
¢Oziimler arayan, uygulayan bireylerdir. Kisisel olarak esnek olan yaratict bireyler,
ogrendikge davranis esnekligine sahip olurlar. Ogrenmek icin de gerekli beceri ve
yeteneklere sahiptirler.

Yaratict diislinceye sahip birey, ayni amaca farkli yollarla ulagsmaya calisir.
Rahatlikla diger insanlarla birlikte ekip halinde caligabilen, farkli kiiltiirleri
deneyimlemeye hazir olan, basarisizliklardan pozitif olarak etkilenen, stirekli olarak
kendini gelistiren bir yapiya sahiptir. Kavramsal agikliga sahip, ¢ok sayida diisiinceyi
hizla tretebilen, 6zgiin bireylerdir. Dolayisiyla aligitilmamis disiinceleri iretebilirler.
Diistinceleri kaynagina gore degil, degerine gore géz 6niinde bulundururlar. Bu bireyler,
sorunlarin ¢6ziimiine odaklanip bunun i¢in motive olurlar. Soruna yonelik agiklama ve
analiz yapmak i¢in zaman harcarlar. Yaratict bireyler esnektirler, otoriteyi pek kabul

etmezler. Kararlarini verirlerken bagimsizlardir. Sik sik kabul edilen rutin diisiincelerin

252
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253
disina ¢ikarlar ve kendilerini farkli goriirler.

Maslow’ un ihtiyaglar hiyerarsisinde, “kendini gerc¢eklestirme” olarak
adlandirilan son basamaktaki bu gereksinimi saglayarak, insanlarin yaratici olma
niteliklerine sahip olmaya baslayacagi ifade edilmektedir. Kendini gerceklestirme
sathasina ulagan bireyler icin yaraticiliktan s6z edilmektedir. Bu ¢alismasinda Maslow,
bireylerde yaraticiligin ortaya ¢ikmasinda dayaniklilik ve cesaret kavramlarinin iki
temel faktor oldugunu belirtmistir. Sahip olduklar1 potansiyelin ortaya ¢ikmasi igin
gereken bu ozellikleri barindiran bireyler, benlik tatminlerini saglayacaklardir. Bu
tatminin ardindan yaraticilik yetenekleri meydana ¢ikacaktir. Motivasyon kuramlarinda
belirtilen ve tatmin edilmesi en zor gereksinim olarak gosterilen benlik tatmini, kiginin
kendini digerlerinden farkli olarak gérmesi hatta digerlerinden bir bakima daha {istiin
olarak gormesidir. Gelisimine bagl olarak, fizyolojik, gilivenlik, ait olma ve sevgi,
sayginlik ihtiyaglarimi elde eden birey, bahsedilen benlik tatminini yani kendini
gerceklestirme ihtiyacini hissedecektir. Bu hissi tatmin ettikge farkliligin1 ortaya

koyacaktir. Farkliliklarini yaratarak, bir ressam resimde, bir sair siirde yenilik getirmeye

254
calisacak, bir anne de ideal anne olmaya calisacaktir.

Yasaminda olan tiim durumlar1 digsal etmenlerle agiklamaya calisan insanlar,
kaderci bireylerdir. Bu tarz insanlar, kesin cizgiler dahilinde hareket ederler. Sinirh
toplumsal faaliyetlerde bulunan bu bireyler, benlik tatmini gereksinimi duymayan yani
degisime direncli olan insanlardir. Bunun aksine yasamlarinda meydana gelen degisik
olaylar1 digsal olaylar yerine igsel olaylarla agiklamaya calisan bireyler ise yagamda 6n
planda olmak isteyen, benliklerini tatmin i¢in ugrasan, esnek davranislar gosterebilen
yani degisime ayak uydurabilen, uyum saglayabilen bireylerdir. Tarihte dahi olarak

adlandirilan bu tarzdaki sahsiyetler degisime ayak uydurabilmis, lider 6zellikleri olan

. . 255
bireylerdir.
Bireylerdeki yaratici diisiinme Yyetisi 6grenilebilir bir yetenektir. Bundan dolayi

bireylere destek saglanir, cesaretlendirilir ve uygun sekilde odiillendirilirse yaratici
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diisiinme egilimi gelisir. Kullanilmadik¢a da bu yetenek kérelir.256 Yaratici diisiinme
yetenegi bulunan bireyler, hayal giiclerini daha fazla kullanabilirler, sorunlar1 daha agik
bir sekilde kavrayip, yeni ya da geleneksel yollar1 izleyerek degisik goriisleri ortaya
koyabilirler. Bu yetiye sahip olan bireyler, digerlerine gore daha 6zgiir diisiinceye sahip
olabilmekte ve esnek davranis gosterebilmektedirler. Bireylerin yaraticiliklarinin ortaya
cikarilmasi, kisinin sahip oldugu bilgi, entelektiiel yetenekler ve karakter yapisina
baglidir. Uyumlu olduklar i¢in ¢evreden gelen bilgilere karsi olmak yerine onlar1 alip
kullanmaya hazirdirlar. Duygularini agiga vurabilirler. Giiglii bir bellege sahiptirler ve

giiclii sosyal iligkileri rahatlikla kurmaktadirlar. Kendilerine iletilen elestirileri ve

oOnerileri firsat olarak gordiikleri igin dikkatlice dinlerler.257

Orgiitlerde yaraticilik, uzmanlik, yaratici diisinme becerileri ve motivasyonun
olusturdugu bir fonksiyon ile ifade edilmektedir. Uzmanlik, teknik ve entelektiiel
bilgiden olugmaktadir. Yaratici diistinme becerileri, belirli zihinsel kaliplarin yikilarak
yeni bakis acilarinin kazandirilmasi, karmasikligin anlasilabilmesi, yaratici anlayisin
desteklenmesi, her zaman yeni segeneklere agik olma ile saglanabilir. Motivasyonla
birlikte beklenenden daha fazla yaratici sonuglar ortaya c¢ikacaktir. Bu ¢ bilesen,

birlikte yaraticiligin elde edilmesini saglayacaktir. Bu ii¢ faktorden herhangi birinde

258
olusabilecek eksiklik, yaraticiligin bir tarafinin eksik olmasina sebep olacaktir.

3.3.2. Grup Yaraticithgi

Insanlar, kendi baslarina bagimsiz hareket etmek yerine duran varliklar olmaktan
cikarak gruplar olusturmaya baglarlar. Bir araya gelerek ortak iliskiler, ortak davranislar,
ortak tutumlar sergilerler ve bu hareketlerine, tutumlarina, davraniglarina siireklilik
kazandirarak, insanlar etkilerler ve toplumsal gruplasmalar meydana getirirler. Bireyler,
olusturduklart bu gruplarla toplumsal yasamlarini anlamli ve belirgin hale getirirler.

Aileden baglayarak, smiflardan okullara, derneklerden meslek orgiitlerine ve Siyasal
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259
partilere kadar bireylerin faaliyetleri ¢esitli gruplar i¢inde bir anlam ifade eder.

Gruplar vasitasiyla insanlar, sosyal ihtiyaclar1 olan sevgi ve dayanisma
ihtiyaclarin1 tatmin ederler. Grup icinde hareket ettikce ve faaliyetlerde bulundukga
saygl gereksinimlerini de tatmin ederler. Kendi baslarina karsilayamayacaklari sevgi ve
saygt gereksinimlerini bu gruplarla beraber tatmin ederler. Bununla birlikte bireyler,
iginde bulunduklar1 toplumsal gruplarda kendilerini ve benliklerini tatmin arayisi igine

de girerler. Bireyler, kendi baslarina yaraticilik ihtiyacina girebilecekleri gibi i¢inde

260
bulunduklar1 gruplarda da benlik tatmini yani yaratici davranis ihtiyaci duyarlar.

Toplumsal gruplarin birey tizerindeki etkisi ile insanlarin yaraticiliklar1 tesvik edilebilir
ya da engellenebilir. Bireylerin yillar boyu yasandigi tizere gruplara uymaya zorlanmast,
yapt disina ¢ikmasiin engellenmesi ve rutinin disina ¢ikmamasinin istenmesi
yaraticiligin engellenmesine neden olur. Ancak gruplar bireye Ozgiirliik saglar, onu
farkliliklar konusunda cesaretlendirir, belirli rollere sartlandirmaz ve belirli kaliplara

sokmazsa bireylerin benlik tatmini ihtiyaci dogacak ve yaraticiliklarinin artmasi

261
yoniinde ortam olusabilecektir.

3.3.3. Orgiitsel Yaraticihik

Yaraticilik konusunda yapilan ¢aligmalarda, baslangicta her ne kadar bireysel
olarak incelenmis olsa da sonraki donemlerde yaraticilik, orgiitler igin de gerekli bir

yetenek olarak kabul edilmis ve Orgiitsel yaraticilik kavrami iizerine caligsmalar

262 .
yapilmigtir.  Orgiitsel yaraticilik, en temel haliyle orgiitlerin hedeflerine ulagsmasinda

263
Ozgiin ve yaratici diigiincelerin tiretilmesi olarak tanimlanmaktadir. ~ Yeni fikirlere, yeni

iriinlere, yeni hizmetlere ya da yeni is siireclerine gegmeyi tesvik ederken, yeni anlayis
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264
ve yaklagimlarin igsellestirilmesini de ifade etmektedir.

Orgiitlerin bulundugu ¢evrede tutunabilmeleri, pazardaki rakipleri karsisinda
sahip olduklar1 rekabet giliciine baghdir. Rekabet giiciinii etkileyen 6nemli unsurlarin
basinda fiyat ve Kkalite gelmektedir. Bununla birlikte Orgiitiin rekabet siirecini

yonetebilmesini saglayan stratejik unsur “yaraticiliktir”. Oyle ki, rgiitler aras1 rekabeti

yoneten en onemli dinamigin “yaraticilik” oldugu iddia edilmektedir.265

Rekabet ortaminda, orgiitler i¢in kacinilmaz olan da risk alma kavramidir.
Orgiitsel yaraticiigin temelinde, 6rgiit icinde ¢alisanlarin risk alma egiliminde olup
olmadigi vardir. Orgiitlerde etkili olmak igin isgdrenler risk alma konusunda
cesaretlendirilir. Belirsizligin ~ hakim oldugu c¢evre kosullarinda, yaratict oOrgiitler
calisanlarinin tizerinde hata yapma noktasinda baski kurmazlar ve onlar1 risk almaya
cesaretlendirirler. Sorunlara karsi inisiyatif alabilmelerine imkan tanirlar. Olumlu sonug

elde etmek i¢in iletisim kanallarin1 daima acik tutarlar, yaratici fikirleri, sonrasinda

266
yeniligi elde etmek i¢in planl bir sekilde is takimlarini kurarlar.

Ozgiirlik ve kendini ifade edebilme olanaginin var oldugu, hizla degisen
cevreye kars1 uyum saglayabilecek yaratici ortamin ve kendini izleyenlere 6nderlik eden
bir liderin oldugu orgiitler yaratici orgiitlerdir. Yaraticiligin hedeflendigi ve siirekli sahip
olunmak istendigi oOrgiitlerde, bireysel 6zgiirliik orgiite yayilir. Stratejik olarak orgiit,
yaratict bireylerle kadrolagsmak ve bu yaratict bireyleri orgiit dahilinde tutmak ister.
Sayica ¢ok da fazla olmayan yaratici bireyleri biinyede barindirmanin yaninda orgiitte

yaraticiligin siirdiiriilmesi i¢in yenilik¢i davranislar ddiillendirilir. iletisim olabildigince

acik olur.267 Sahip olunan bu 6zellikler, orgiit genelinde degisen cevre ve artan rekabet
kosullarma kars1 orgiitin yasam devamliligini kazanmasi saglayacaktir. Orgiitsel
yaraticiligin en Onemli kosullarindan birisi, toplumsal cevrenin yaraticiliga imkan
vermesi ve yaraticiligi desteklemesidir. Yani toplumun insanlara kendini ifade etme ve

kendisi olma Ozgiirligiinii tanimas: gerekmektedir. Yasaklarla dolu bir toplum

264

Refik Balay, “Ogretim Elemanlarmin Orgiitsel Yaraticiik Algilar1”, Ankara Universitesi Egitim
Bilimleri Fakiiltesi Dergisi, 43(1), 2010, 45
265

Asli Kiigiikaslan, “Organizasyonlarda Yaraticilik ve Yenilik Siirecini Olumsuz Etkileyen Faktorlerin
Incelenmesi”, Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Dergisi, 6(24), 2005, 89
266

Eren ve Giindiiz, 67
267

Ceylan ve Savi, 160-162



105

268
yaraticilig1 6ldiirmektedir.

3.4. YARATICILIGIN GEREKLERI

Bireylerin ve orgilitlerin yenilik elde edebilmesi, diisiincelerinin ve fikirlerinin
uygulamaya doniistiiriilebilmesi i¢in bazi kosullarin saglanmasi gerekmektedir. Bu
kosullar, bireysel gereksinimler olabilecegi gibi Orgiitsel gereksinimleri de

kapsamaktadir.

3.4.1. Bireysel Gereksinimler

En kaliteli ve en &zgiin fikir ve disiincelerin ortaya g¢ikabilmesi i¢in bireyin
sezgi ve hayal giiciinii kullanmasi gerekmektedir. Clinkii yaraticilik, bir bakima ilk
olani, daha oOnce gerceklesmemis olan1 ortaya koymaktir. Belki de ilk bakista
gerceklesmesi hi¢ muhtemel olmayan, hayali fikirlerin diisiiniilebilmesi ile gerceklesir.
Bunun i¢in bireyin siirekli merak i¢inde olmasi gerekmektedir. Merak ve sorgulama
sonucu birey, farkli olan1 kesfeder. Nedir, nasildir, ni¢in boyledir sorulariyla yaratici
diisiiniilebilir ve deger katilabilir. Deger katmak ve 6zgiinliik i¢in de kiside istek ve

diirtiiye ihtiya¢ vardir. Bagka bir ifadeyle, motivasyon olursa kisi bir sorunu ¢ézme

269
istegine sahip olacaktir.

Toplumlarin yasamimin devamliligi, giinlimiizde bir bakima i¢inde bulunan
yaratici bireylere ve sahip olduklar1 ozelliklere baghdir. Sorunlarla ne kadar hizh
yiizlesebiliyor, ne kadar hizli onlara ¢6ziim bulabiliyor, alternatifler arasinda tercihlerini
ne denli hizli yapabiliyorsa bireyler dolayisiyla da toplumlar o denli yaratici
olacaklardir. Bunlarin saglanmasi, ilgili bireylerin digerlerinden farkli olmasi ile
gerceklesmektedir.

Digerlerinden farkli oldugu diisiiniilen, farkliligi arayan yaratici bireylerde

270
olmas1 gereken ozellikler sOyle siralanabilir

268
Joanna Kwasniewska ve Edward Necka , “Perception of The Climate for In the Workplace: The Role of
The Level In the Organization and Gender”, Creativity and Innovation Management, 13(3), 2004, 189
269
Selda Samen, “Isletmelerde Yaraticithgmn Onemi”, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii
Dergisi, 17(2), 2008, 365-366
270

Woodman, Sawyer ve Griffin, 297-301



106

e Sorunlara kars1 duyarli olabilmesi

e Akici diisiinceye sahip olmasi

e Ozgiin, kendine has diisiincelerinin olmas1
e Diisiincelerinde esnek olmasi

e Girisimci ve hirsli olmasi

3.4.2. Orgiitlerin Gereksinimleri

Orgiitlerin ¢iktis1 mal ya da hizmetler iken yaratic1 drgiitlerin ¢iktisi ise yaratict
triinlerdir. Yani alisilmams, digerlerinden farkli, fark yaratan, ¢cevreye yarar saglayan,
yenilik getiren iiriinlerdir. Bu iriinler, drgiitiin mriiniin uzamasini saglamaktadir. Bagka
bir ifadeyle orgiitiin devamliliginin garantisidir. Uretilen ve gelistirilen bir diisiince ya
da fikir, anlamli ve hatta yaratici olabilir. Bunun yaninda bu diisiince ve fikrin isletmeler
icin bir getirisi de olmalidir. Yani {iretilen diisiince ve fikrin somut bir iriine

doniistiiriilmesi gerekmektedir. Orgiit iginde yaraticilik, érgiitiin yasami agisindan son

2711 ..
derece onemlidir.  Orgiitlerin birgogu isgdrenlerinin fikirlerine acik olmayip, onlarin

diislincelerine 6nem vermemektedir. Ayrica onlarin yeteneklerini dnemsemeyip, fikir
tiretmelerine olanak saglamamaktadir. Bu durumun bireysel yaraticiligi engellemesinin
yaninda oOrgiit genelinde de yaraticilik engellenecek olup, yaratici iklim ortadan
kalkacaktir. Yaratic1 Orgiit iklimi, Orgiitte yaraticiligin yerlesmesine imkéan verecektir.
Orgiitiin  karsilastign sorunlar {izerinde diisiinceler gelistirebilecek ve c¢oziimlere
ulagabilecek ortamin saglanacagi yaratici Orgiit ikliminin varligi ile orgiitler kendi
gelecegine yonelik kokli yeni fikirler tretebilecek, bdylece oOrgiitiin devamlilig
saglanacaktir.

Orgiitlerde yaraticihigin gelismesi igin orgiit dahilinde tiim bireyler, yeni
diisiinceler iiretmeye ve bu iiretilen diislinceleri ¢ekinmeden sdylemeye tesvik
edilmelidir. Zamanla yaraticiligin azalmamasi ig¢in ortaya c¢ikan disiinceler

degerlendirilmeli, denenmeli, ¢alisanlar yetkilendirilerek belirli kisitlar i¢inde kendi

272
kararlarin1 kendilerinin vermesine olanak saglanmalidir.  Ayrica iggorenlerle iletisimin
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niteligini yiikselterek, isgorenlere giivenildigini hissettirerek, orgiit i¢inde olabildigince
tim isgorenlere bireysel Ozgiirliigli yasatarak, kendilerini gergeklestirmelerini
saglayarak Orgiitte yaraticiligin miimkiin oldugunca arttirilmasini saglayacaklardir.
Yaratic1 oOrgilit olusturmanin 6nemli bir kosulu, Orgiitiin organik bir yapida
olmasimi saglamaktir. Bunun ig¢in oOrgiite farkli ozelliklerde, farkli diisiinebilen,
degisimlere ayak uydurabilen, esnek, hosgorii sahibi bireyler kazandirabilmek
gerekmektedir. Orgiite kazandirilan bu  bireylerin terfilerini ve performans
degerlendirmelerini bilgi ve yeteneklerine gore yapmak, orgiit dahilinde acik iletisim

kanallarin1 olusturmak ve Oneri sistemlerini olusturmak yaratic1 orgiitiin olusmasinda

273
gerekli diger 6nemli gereksinimlerdir.

3.5. ORGUTLERDE YARATICILIK SURECI

Orgiitler, sahip olduklar1 en énemli varliklarinin beseri sermayeleri oldugunu
yani iggorenleri oldugunu fark ettiklerinde, orgiitiin geleceginin yeni fikirler iiretmek

icin iggorenleri ile daha fazla iletisim halinde olmalarina bagli oldugunu

gt')receklerdir.274 Orgiitlerde yaraticilik, belirli bir siire¢ dahilinde olusmaktadir. Orgiit
icinde, sorunun belirlenip, bunun hakkinda verilerin toplanmasiyla baslayan siireg,
yeniligin ortaya konulmasiyla tamamlanmis olur. Siirecin sonunda ortaya yenilik
koyulur. Bu yenilik bir nesne, bir fikir, bir yapit ya da eski dgelerin degisik bir
diizenlenmeleri olabilir. Yaraticilik siirecinin baslamasi1 ise Orgiitin i¢ ve dis
cevresindeki yiiksek belirsizlik, degiskenlerin bilimsel olarak yiliksek anlama diizeyinde
tanimlanamamasi, ¢ok sayida gii¢lii kanitlara sahip ¢oziim yollarinin varligi, zamanin

sinirli  ve karar verme noktasinda baskilarin mevcut olmasi ile Dbirlikte

. 275
gerceklesecektir.

Harmon’a gore yaratici slireg, ortaya yeni bir sey ¢ikaran herhangi bir siirectir.
Onemli olan husus, yeni yaratilanin, ne olursa olsun bir sorunun ¢dziimlenmesine

yardim etmesi ya da katkida bulunmasidir. Ise yariyor olmasidir. Haris ise, yaraticilik
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sirecini altiya aywrmistir: Bu asamalar, gereksinmeyi gerceklestirme, bilgi toplama,

etraflica bir konu lizerinde diislinme, ¢ozlimler hayal etme, gercekligini saptama ve

276
diistinceleri isleme ¢evirme adimlaridir.

Yaraticiligin tanimlarina bakildiginda, yaraticilifin temelinde, ayni olanin
farklilastirilmasi i¢in birlestirilmesi yatmaktadir. Bu birlestirme ise belirli bir siirecte
gerceklesmektedir. Orgiit icinde geregeklesen yaraticilik siireci, zaman icinde siireleri
olaydan olaya, bireyden bireye farklilasabilen bes asamadan olugmaktadir: Bilgi
Toplama Asamasi, Kulugcka Asamasi, Aydinlanma Asamasi, Degerlendirme ve

Uygulama Asamasi ve Sosyallesme Asamasi.

3.5.1. Bilgi Toplama Asamasi

Yaraticiligin basladig: ilk asama olan bilgi toplama asamasi, sorunlar hakkinda
bilginin toplandigi, bu verilerin bir araya getirildigi, diizenlendigi ve amaca uygun bir
sekilde degerlendirildigi asamadir. Orgiit, tiirlii kanallardan konu hakkinda bilgi toplar,
konu hakkinda bilgisini arttirir ve bilgisini zenginlestirir. Soruna iligkin ¢6zim

gelistirmek i¢in olabildigince konuya hakim olmak isteyecektir. Bu nedenle 6rgiit i¢inde

277
yaraticiligin bu ilk asamasi uzun siirebilir.

3.5.2. Kulucka Asamasi

Ortada var olan sorun iizerinde bir seyler bulunmaya c¢alisilan asamadir. Bu
asamada Orgiit, bilgi toplama asamasinda topladigi ve derledigi bilgileri sindirmeye

calisir yani bilgi tam olarak 6ziimsenmeye calisilir. Sorundan ¢ikilarak geriye dogru

7

278
gidilir. Zihnin irdelemesine ve incelemesine birakilir.  Bu asama, soruna goére kimi

zaman kisa, kimi zaman da uzun siirebilir. Kisi, kulucka asamasinda dengesini

279
kaybetmekte, siirekli imge ve fanteziler yaratmaktadir.
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3.5.3. Aydinlanma Asamasi

Ik iki asamanimn ardindan gergin olan insanlarin ¢oziime ulastigim diisiindiigii
asamadir. Adeta diisiincelerin simsek gibi caktig1 safhadir. Insanlar, kafalarinin {izerinde
ampuliin yandigim1 hissederler. Aydinlanma asamasi1 genellikle kisa olup, bu asamada
¢oziime ulasildig disiiniilii. Konu hakkindaki diisiinceler sekillenmeye baglar. Bu

durum, bireylerde rahatlama saglar. Yaraticilik, bu asamada anlik piriltilar ve 1siltilar

280
olarak kendini gosterir. Ortaya ¢ikan her fikir, en iyi diisiince olarak hissedilmektedir.

3.5.4. Degerlendirme ve Uygulama Asamasi

Bir Onceki asamayla birlikte artik tizerinde aydinlanilmis olan diisiincenin
uygulanmasina gecildigi deneme asamasidir. ihtiyaclarin karsilanip karsilanmayacagina

ve ilk asamadaki belirlenen oOlgiitlere uygun olup olmadigina yonelik cevaplarin

281
arandig1 agsamadir.

3.5.5. Sosyallesme Asamasi

Herhangi bir fikrin kabul edilmesi ve uygulanabilir olmasi yeterli degildir.
Toplumun da bu fikri kabul etmesi gerekmektedir. Genel anlamda bu fikirlerin toplum
tarafindan kabul edilmesiyle birlikte o fikrin sosyallestigi anlami ortaya ¢ikmaktadir.

Toplum tarafindan kabullenilen bu fikirler, yaraticilik siirecinin sonucunda yenilige

. 282
doniisecektir.

3.6. ORGUTLERDE YARATICILIK KULTURU

Orgiit, farkli kiiltir mozaigine sahip bireylerden olusmaktadir. Bu bireyler,
belirli dlgiitlerde bir araya gelerek bir grubu ardindan 6rgiitleri olusturmaktadir. Orgiitler

ise kendilerini diger orgiitlerden ayiran ortak inang ve degerler sistemine sahiptirler.
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Ortaya ¢ikan bu sistem, orgiit i¢inde degisik inang, deger, tutum, diisiince sekli ve ahlak
anlayisinin bir arada var olmasina yardim eder. Bu olusuma da “Orgiit kiiltiiri” adi
verilir. Orgiit kiiltiirii de kiiltiir gibi 6grenilmis ya da sonradan kazanilmis bir olgu olup,
grubu olusturan iiyeler arasinda paylasilir olmalidir. Orgiit kiiltiirii, yazili bir metin

degildir, orgiit liyelerinin diislince yapilarinda, biling ve belleklerinde inang ve degerler

olarak yer ahr.283 Orgiitsel kiiltiir, iletisim ve karsilikli anlayisin temelini olusturan
paylasilan anlami1 sunmaktadir. Orgiitsel kiiltiir, bu fonksiyonlar1 basarili bir sekilde
karsilamiyorsa, kiiltlir 6rgiitiin biitlinlesmesini saglamak yerine etkinligini azaltabilir.
Yaraticilik baglaminda orgiitsel kiiltiiriin  6nemi ise insan davraniglarinda
belirleyici bir rol oynamasindan kaynaklanmaktadir. Orgiit iginde paylasilan deger ve
inanglar yani Orgiitsel kiiltiir, orgiit dahilinde yaratic1 diisiince ve davraniglarin ortaya

¢ikmasi, ifade edilmesi ve paylasilmasina destekleyici ya da engelleyici oOzellikte

olabilmektedir.

Yaraticiligin saglanmasi ve siirdiiriilmesi icin hi¢ kuskusuz sosyal manada agik
iletisim ¢ok Onemlidir. Yaratic1 performansi kolaylagtirmak adina orgiitteki normlarin
acik veri aktarimini saglamasi gerekmektedir. Ayn1 zamanda Orgiitte yaraticilifin elde
edilebilmesi i¢in risk almanin desteklenmesi ve tesvik edilmesi gerekmektedir. Bireyler
ve takimlar, giinliik iliskilerinde yliksek otonomiye sahip olduklarinda, yaraticilik tesvik
edilmis olur. Orgiitte astlar, siirekli elestirilmekten ve cezalarla kars1 karsiya kalmaktan
korkmadiklar1 siirece yaraticilik konusunda tesvik edilmis olurlar. Dolayisiyla yaratici

bireylerin varligi igin oOrgiit Gist yoneticilerinin hatalara karsi toleransli davrandiklar

285
uzun donemli bir bakis acis1 gereklidir.  Yaraticilik, kéle ruhlu bireyler tarafindan

degil, Ozgiir diisiinebilen, diisiincelerine engel olunmayan bireyler tarafindan

basarilabilecektir. Bagka bir ifadeyle, oOrgiitlerde yaraticiligin olusturulmas: ve

286
gelistirilmesinin 6n kosulu, 6zgiir diistinenlerin var oldugu bir ortam olusturulmasidir.

Basarili orgiitler, yeniliklerin orgiitsel kiiltiirlerine ve yonetim siireclerine niifuz
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etmesine imkéan verebilen &rgiitlerdir. Orgiitsel yenilik, bu drgiitlerin kiiltiirlerinin tam
merkezinde yer almaktadir. Yeni driinlerin tretilmesine dair Onemli stratejiler,
kiltlirlerinde mevcuttur. Esneklige, 6zgiirliige ve kooperatif takim calismasma deger
veren anlayislar, yaraticilik ve inovasyonu gelistiren uygulamalar orgiitsel kiiltiiriin
onemli Ozelliklerindendir. Tam tersine katiliga, kontrole ve duraganlifa sebep olan
degerler de Orgiitiin yaraticiligina engel olan 6nemli orgiitsel kiiltiir olgiitlerindendir.
Orgiit tarafindan gerceklestirilen diillendirme, risk almaya ve fikir {iretmeye yonelik
tesvikler gibi destek mekanizmalari, yaraticilik kiiltiirliniin yaraticiliga yonlendiren

onemli Ozelliklerindendir. Degisime yonelik destek ile acik ve seffaf iletisime yonelik

287
destek, orgiitiin yaraticiligi elde etmesi anlaminda diger 6nemli kiiltiir 6gelerindendir.

3.6.1. Yaratie1 Orgiit

Orgiitler, giiniimiizde hizla sade, esnek ve yonetilebilir bir yap1 olmaktan ¢ok
cevre unsurlariin etkisiyle birlikte daha karmasik ve kati bir yapiya doniismektedir. Bir
orgiit, esneklik ve glic arasinda se¢im yapacak olsa elbette giicii segecektir. Katilasma
yaratmasina ragmen olast durumlar i¢in kendilerini donatirlar ve gilicii elinde

bulundurmak isterler. Bu nedenle orgiitler i¢in sadeligi korumak, karmasiklasmaktan

zordur. Bunun sonucunda ise orgiitler canliligini kaybederek hantallasmaktadlr.288

Bazi orgiitler, faaliyetlerini siirdiiriirlerken varliklarini siirdiirdiikleri stirece
degismeden yasamlarina devam edeceklerini zannetmektedirler. Bununla birlikte
yenilesme ve degisim yanlis1 Orglitler ise zaman igerisinde degigsmek zorunda
olduklarin1 kabul etmektedirler. Gelenekgi isletmeler, daha iyiyi ve daha fazlayi

hedeflerlerken, yaratici ve yenilik¢i isletmeler ise farklilismaya odaklandiklari igin

289
yeniyi ve farkliyr aramay1 hedeflemektedirler. ~ Degisim dinamigi, yaratici fikirlerle
birlikte her bireyin yaraticiligini digerlerinin yaratici diislinceleriyle bir araya

getirdiginde harekete gececektir.
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Yaratic1 Orgiitler, orgiitsel diizeyde meydana gelen degisime karsilik orgiit yapist,
degisen c¢evre kosullarina uyum saglayan orgiitlerdir. Bu esnekligi sayesinde ayni
zamanda ¢alisanlarinin sahip oldugu bilgi, gorgii, tutum, davranis ve bir gorevi yerine
getirebilme yeteneginde degisimler elde eden oOrgiitlerdir. Yaratici orgiitler; gegmisinden
ders alan, sorgulayan, yeni fikirlerin ortaya cikarilmasini dnemseyen, beyin giicliniin
degerinin farkinda olan, esnek Orgiitlerdir. Beseri sermayeyi Onemseyen orgiitlerdir.
Yenilik¢i stratejiyi benimserler. Biitiin bunlar1 oOrgiitiin benimsemesi, icsellestirmesi
uzun zaman alabilmektedir. Yaratici Orgiit, yaraticilifa izin verecek bir yapi iginde
kendini organize eder. Rekabetci ¢evrenin baskilarina karsilik verebilmek i¢in orgiitler,
yaraticiliklarinin ~ gelistirilmesinin  dolayisiyla da isgorenlerinin yaraticiliklarinin
giiclendirilmesi gerektiginin bilincindedirler. Yaraticiliklarin1 elde etmis Orgiitler,

saglanan bu yaraticiligin, tiyelerinin is doyumu ve verimlilikleri tizerinde olumlu etkileri

290
oldugunu goérmektedirler.

Bireyler icin yaraticilik, kisiden kisiye nasil farklilik gdsteriyorsa ¢alisanlarini
icinde barindiran orgiitlerin sahip oldugu yaraticilik da birbirleri arasinda farklilik
gosterebilmektedir. Bu farkliliklar1 yoneticiler dikkate alarak, yaraticiligi en etkin
bi¢imde kullanabilirler. Giiniimiiz kosullarinda, orgiitlerin ayakta kalabilmesi, daha da
fazlas1 bliyiiyiip gelisebilmesi, orgiitiin sahip oldugu yenilesme stratejisinin varligina
baglidir. Bahsedilen bu yenilik stratejisine sahip orgiitler, diinii savunmak yerine,
kaynaklarini yarin i¢in kullanmaktadirlar. Yenilik ve degisim yanlis1 stratejiler, etkin
olarak uygulanmak isteniyorsa bu girisimlerin ortaya koyacagi nihai firsat, basarisizlik

riski, ihtiya¢ duyulan gayret derecesi ve katlanilacak giderlerin degerlendirilmesi

91

gerekmektedir. Aksi takdirde basarisizlik riski de yiiksek olacaktlr.2

Yaratic1 Orgiitlerin géze c¢arpan bir diger onemli ozelligi, orgiit i¢indeki
bireylerin yaraticiligini ortaya ¢ikarabilmeleridir. Bunu basarabilmek i¢in farkli tipteki
personele sahip olan bu orgiitler, 6zgiindiirler, 6zerk bir yapiya sahiptirler ve farkli
amaglar1 vardir. Yaraticilifa uygun bir orglitsel ¢evrede faaliyetlerini siirdiirtirlerken

sadece liyakata gore secimlerini yaparlar.
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Yaratict oOrgiitlerin iginde bulundugu ortamin temel degerleri su sekilde
Ozetlenebilir: Yaratict Orglitler, yeni diislincelerin herhangi bir yargilanmaya tabi
tutulmadan tarafsiz degerlendirildigi, eldeki tiim kaynaklarin tiim oOrgiit bireyleri

arasinda esit olarak dagitildig, degisik fikirlerin beyan edilmesinin tesvik edildigi,

katilime1 bir atmosferin hiikiim siirdiigli bir ortamda faaliyetlerini stirdiiriirler. ”
Orgiitlerde yaraticilik konusunda basarinin elde edilebilmesi igin yoneticilerin
orgiitii harekete gegirebilmeleri de ayrica 6neme sahiptir. Bu noktada, bir deger olan
yaraticiligin tiim oOrgiit tarafindan paylasilmasi gereklidir. Bagka bir ifadeyle
yaraticiligin orgiitiin kiiltiirel yapisinin temel unsuru olmasinin saglanmasi gerekir.
Orgiit kiiltiiriiniin bir parcasi olan orgiit iiyelerinin yaratici kilinmasi ile orgiitsel
yaraticth@mn saglanmasi gergeklesecektir. Orgiit yoneticilerinin drgiit {iyelerini yaratici
diistincelerin iretilmesi igin desteklemeleri, onlara rahatga diisiinmeleri i¢in zaman
aywrmalart, ¢alisanlarin  diisiincelerini alip onlara firsat vermeleri yani onlar

giiclendirmeleri, ¢alisanlarin diisiincelerine firsat tanimalari, 6rgiitlin yaratici bir kiiltiire

293
sahip olmas1 anlaminda yardimc1 olacak 6nemli adimlar olacaktir.

3.7. ORGUTSEL YARATICILIGI BELIRLEYEN FAKTORLER

Yillar gegtikce, neden bazi birey, grup veya orgiitlerin digerlerine nazaran daha
essiz ve yararl fikir, siire¢, mal veya hizmet gelistirerek yaraticilik sergilediklerine dair
sayis1z caligmalar yapilmaktadir. Orgiitlerin daha yaratici olabilmeleri igin bireysel
diizeyde yaraticilikla ilgilenmeye baglamalar1 gerekirken, son derece dnemli bir konu
olan orgiitsel diizeydeki yaraticilik konusunu da ihmal etmemeleri gerekmektedir. Hizla
gelisen rekabet ortaminda oOrgilitlerin, sayilar1 stirekli artan etkili rakiplerine karsi
rekabet avantajin1 devam ettirebilmek i¢in yaraticilik kavraminin 6nemini atlamamalari
gerekmektedir. Beseri entelektiiel sermayenin yonetimi ve bunun sonucunda yararli mal

ve hizmetin elde edilmesi, giiniimiiziin en kritik yoOnetim becerilerinden oldugu
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diistintilmektedir ki yaraticiligin tanimi da burada karsimiza (;1kmaktad1r.294 Ozellikle de
bu orgiitler ve rakipleri kiiresel 6l¢eklerdeyse yaraticilik ve yenilik, orgiitler i¢in daha
fazla 6nemli hale gelecektir. Her ne kadar yaraticilik kavrami literatiirde yeni olmasa da
egitim diizeyi, insan haklar1 ve dolayistyla yasam diizeyi seviyesinin oldukea yiikselmis
olmasi, Orgiitleri sorunlara karsi daha cabuk ve daha yaratici ¢oziimlerin arayisina
itmektedir. Siirekli yasanan degisimin varligi ile sorunlarin sayica ve gesitlilik agisindan
artmasi, yoneticileri bu problemlere karsi farkli ¢oziimler bulmaya sevk etmektedir.

Sonugta Orgiitleri yaratict olmaya zorlamaktadir.

Orgiitsel yaraticilik, orgiitlerde gesitli faktorler tarafindan belirlenir ve ortaya
¢ikartilir. Orgiitlerde yaraticith@in olusturulmasi igin yoneticilerin, astlarmin baz
yeteneklerinin var oldugunu hissetmesi gerekmektedir. Vizyon sahibi olarak yeni
fikirleri tretebilmesi, risk almasit ve yeni fikirlere ac¢ik olmasini da igeren bireysel

davraniglar1 sergileyebilmesi, bir iggorenin Orgiitii yaraticilifa gotiirecek Onemli

295
Ozelliklerindendir.

Essiz ve yararl fikirlerin ortaya cikarilmasi olarak ifade edilen yaraticilik,
bircok faktorden etkilenmektedir. Orgiitte serbest bir ortam olusturulmas: ile
olabildigince fikir ve diisiince liretilmesine imkan verilecektir. Ne denli fazla diisiince
ortaya konuluyorsa o denli kaliteli fikir bunlar i¢inden ¢ikacaktir. Orgiit i¢inde serbestce
ast list demeden iligkilerin kurulabilmesi ile 6zgiir ifade imkaninin 6niiniin acilmasi da
orgiitte yaraticihi@in gelismesini saglayacaktir. Yoneticiler, bu sayede rekabet baskisi

altinda dahi birlikte calistig1 bireylere kaynaklarin etkin kullanabilecegi ve orgiit i¢in

296
uzun donem etkinliginin elde edebilecegini gdstermis olacaktir.

Isletmelerde gergeklestirilen faaliyetler ne kadar karmasiksa bireyler de o denli
isten haz duyacaklardir. Bu karmagik faaliyeti tamamlamak i¢in rutin faaliyetlere gore
daha fazla yaraticiliklarini ortaya koyacaklar ve odaklanacaklardir. Bu faaliyetler

gergeklestirildigi sirada, Orgiit iist yoOneticileri tarafindan astlarin yakindan kontrol
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edilmesi, onlarin performanslarint kisitlayarak yaraticiliklarini olumsuz etkilerken,

miidahaleler yerine desteklenmesi ise onlarin performanslarini arttiracaktir ki bu durum

297
da onlarin yaraticiliklarini pozitif olarak etkileyecektir. Bireyin salt distan bir 6diil

olmaksizin kendiliginden i¢ten gelerek yaptigi davraniglar, yani onu icten giidiileyen

298
davranislar, bireyin dolayisiyla orgiitiin yaraticiliginin artmasi sonucunu doguracaktir.

Yaratic1 oOrgiitler, belirsizligin hakim oldugu ve rekabetin yogun yasandigi
kosullarda, iiyelerini hatalara karsi risk almaya cesaretlendirir, sorunlari ¢dzme
inisiyatifini vererek onlar1 giiclendirirler. iletisim kanallarim daima agik tutarlar ki
yaratici fikirlerin olusturulmasi, gelistirilmesi ve nihayetinde yeniliklere ulagilmasina
iligkin siire¢, orgilitiin vizyonunun bir pargasi olarak orgiit genelinde hissedilsin. Bunlari
elde etmek iginse yaratici bireyleri disarida aramamak gerekir. Her orgiitte, kosullar
miisait oldugu o6lgiide orijinal ve degisime merakli, acik fikirli, sorun ¢6zmeye odakli,
arastirmaktan hicbir zaman bikmayan, yeni fikirlere agik ve ¢6ziime ulasana kadar
1srarcl olan, Orgiitte arzulanan ve tesvik edilen yaraticiligi gergeklestirecek bireyler
mevcuttur. Yoneticiler, yaraticiligi orglitte yesertecek ve gelismesine imkan verecek
ortami hazirlamahidirlar. Yaraticiligin gelismesi yoniinde liderlik etmelidirler. Kati bir
sekilde hiyerarsinin var oldugu ve kesin sinirlarla ¢izilmis gérev tanimlarinin bulundugu
orgiitsel ortamlarda yaraticilik olusturulamaz, olusturulamadigi gibi bu 6zelliklerin
hakim oldugu orgiitler, yaraticiligin diismanidirlar. Aksine yaratict orgiitler, gevsek bir

hiyerarsik yapi, gorev tanimlarmin kati ve kesin olmadigi, takim calismalarinin

299
yapildig1 ortamlar gerektirir.

Yaraticiligin orgiitlerde ortaya ¢ikmasini saglayan unsurlarin en énemlilerinden
bir tanesi, siireglerin orgiitlerde biitlin ¢alisanlar i¢in saydam hale getirilmesi olan acik
politika faktoriidiir. Acik politika faktorii ile birlikte orgiit icinde seffaf bir yapi
olusacak, iletisim ve dolayisiyla orgiit liyeleri arasindaki etkilesim hem daha fazla
olacak hem de daha olumlu olacaktir. Bu sayede bilgiye ulasma iste8i fazlalasacaktir.

Diger bir ifadeyle yaraticiligin tesvik edildigi acik bir orgiit kiiltiirii elde edilmis
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300
olacaktir.

Yaraticiligin orgiitlerde olusmasini saglayan bir diger etken, oOrgiit iiyelerinin
kendi baslarina karar verebilme yetkisine sahip olmalar1 yani otonomiye sahip
olmalaridir. Calisanlarin belirli bir alana kadar kararlarint bagimsiz bir sekilde almalari,
otonomiye sahip olmalari, kendilerine olan giivenlerini arttiracaktir. Bu baglamda
yoneticilerin de kararlar alinirken olabildigince esnek olmalari, orgiit dahilinde
yaraticiligin gelismesine imkan saglayacaktir. Hatalara karsi toleransli olunmasi ve

esnek olunmasi, ¢alisanlar1 karar almada ve dolayisiyla yaratici olmada pozitif olarak

etkileyecektir.301

Orgiit iginde iist yonetimin ve liderin yaraticihiga destek vermesi, yaraticthgm
orgiit icinde olusmas1 ve varligim siirdiirmesi adina oldukca dnemlidir. Ustlerin destegi
olmadan orgiit i¢inde yaratici faaliyetlerde bulunulmasi miimkiin degildir ¢iinkii yaratici
faaliyetlerin beraberinde getirecegi riski list yonetimin destegi olmadan astlarin
tasimasi, pek de miimkiin goriinmemektedir. Aksine iist yonetimin destegi ile beraber
astlar bu riski alacaklardir. Kendi kararlarini almaktan ¢ekinmeyecekler ve problemlerin
¢Oziimiine katkida bulunacaklardir.

Biitiinsel a¢idan bakildiginda, liderler orgiitte yaraticilifi yerlestirebilecek

kisilerdir. Bunu, orgiitte mevcut olan yaraticilik yeteneklerini ortaya ¢ikartip, yaraticilik

302 .,
ve yenilik anlaminda gerekli vizyonu olusturarak gerceklestirirler.  Orgiitsel amaclara
ulagilabilmesi agisindan astlar1 ya da calisanlariyla iyi bir iletisim kurarak onlara destek

veren liderler, astlar1 ya da c¢alisanlarinin yetki kullanmalar1 ve Ozgiivenlerinin

303 .
gelisimine katkida bulunurlar.  Orgiitlerin  yaraticiligt ve dolayisiyla yeniligi

gelistirebilmesi, orgilitte kilit rolde bulunan, katalizér roliine sahip ve yeterli sayida
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yetismis liderin varligina baglidir.
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Orgiitlerde, ¢alisanlarmn asir1 6z elestiride bulunmasi, utangag olmalar1 ve yanlis
yapma korkular1 orgiit i¢inde yaraticiligi olumsuz ydnde etkileyebilecek duygusal
engellerdendir. Yaraticiliga kars1 yaklasim, bir orgiitten diger orgiite degisebilmektedir.
Orgiitiin kiiltiirii geregi yaraticihigin siirekli desteklendigi orgiitler olabildigi gibi hayal

etmenin bile bosa harcanan zaman olarak kabul edildigi orgiit kiiltiiriiniin oldugu

305
orgiitler de mevcuttur ki bu durum yaraticiligin 6niinde bir engel olabilecektir.
Orgiitlerde yaraticihigin var olup olmadigini belirleyen faktorler, Sekil 2.1°de

ortaya konulmus olup, asagidaki sekilde 6zetlenmektedir:

e Orgiitsel iklim

o Liderlik tarz

e Orgiitsel kiiltiir

e Kaynaklar ve beceriler

e Orgiite ait yap1 ve sistem

Deneyebilmenin 6zgilirce yapilabildigi, tesviklerin olduk¢a tanindigi ve
oncekilerin tizerine yeni fikirlerin insa edilmeye calisildigi bir atmosferi nitelemeye
calisan Orgiitsel iklim, yaraticiligin orgiit dahilinde gelismesine imkan vermektedir.
Demokratik, katilimci ve vizyon sahibi liderin, otokratik bir lider yoneticiye oranla
yaraticiligi daha fazla tesvik eden bir yonetici oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir.
Ayn1 zamanda oOrgiit icindeki yoneticiler, lider vasifli ise bireylerin ozgilirce ve
sorumluluk sahibi olarak fikirlerini disa vurmalari saglanacaktir. Astlar tarafindan tiim
faaliyetler izlendigi i¢in informal anlamda bile liderlerin vizyonlarini astlari ile
paylasmalar1 énemlidir. Orgiitsel yaraticiligin yonetimi sirasinda, mevcut problemlere
yenilik¢i ¢oziimler bulma yollarmin arttirilmast yoniinden yaratict bir  kiiltiir
olusturulmas: kilit bir role sahiptir.

Orgiitlerin aym zamanda kendi insan kaynaklarina yonelik stratejik secimler
yapmasi gerekmektedir. Yaraticiligin olusabilmesi i¢in bilgili, zeki, diisiinme silirecinde
yaraticiligimi  kullanan, amaglara ulagsmada inat¢1 personeli istihdam etmesi
gerekmektedir. Bu bireylerin oOrgiite kazandirilmasinin ardindan orgiitteki tecriibeli

yoneticilerin bu personel i¢in zaman ve lcret gibi yeterli kaynaklari da sunmasi
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gerekmektedir. Bu kaynaklarin eksikligi, astlarin dolayisiyla da oOrgiitiin yaraticiligini
kisitlayabilir. Odiillendirme ve kariyer olanaklarmin sunulmasi gibi 6rgiit icinde kurulan

sistemlerle esnek, ¢ok daha az norm ve diizenlemeleri iginde barindiran, yatay bir

306
yapiya sahip olan Orgiitler, yaraticilig1 ¢ok daha rahat ortaya ¢ikarabilecektir.

Orgiitsel Kiiltiir Yapi ve Sistem
Acik iletigim Uzun vadeli diistinebilme
Risk alma Yatay yapilanma
Kendi kendini faaliyete gegirebilme Calisanlarin  adil ve destekleyici bir bicimde
Bireylere giiven ve saygi degerlendirilmesi
Yaratici performansin ddiillendirilmesi
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Orgiitsel

Yaraticihk
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T
Orgiitsel Iklim Kaynaklar ve Beceriler
Katilim
Ifade dzgiirliigii Yeterli kaynak sunma
Performans standartlari Etkili bir iletigim sisteminin
Onemli 6lgiide tegviklerin varligi varlhig
Onceki fikirlerin iizerine dayandirmak Rekabetci is ortami
Liderlik Tarz1
Katilimci

Lider vizyonu
Etkili gruplarin gelistirilmesi

Kaynak: Andriopoulos, Constantine, “Determinants of Organizational Creativity: A Literature Review”,
Management Decision, 2001, Vol.39, No.10

Sekil 3.1. Orgiitlerde Yaraticilig1 Belirleyen Faktorler

3.8. ORGUTLERDE YARATICILIGIN YONETIMi

Insan  unsuru, orgiitlerdeki en temel “dzkaynak”tir. Bu  agidan
degerlendirmelerde bulunan orgiitlerde, orgiit iyeleri, kendilerini kalite ve verimlilik
yoniinden temel unsur olarak gormekteler; oOrgiit yonetimi de bu yaklasimi
desteklemektedir. Yaraticiligin yonetimi, yetkinliklerin yonetimidir. Bireylerin diisiinme

ve yorumlama yeteneklerinin gelistirilmesi i¢in uygun ortamin hazirlanmasi ve beseri
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sermayenin arttirilmas: siirecidir. Orgiitlerde yonetsel gorevleri yeniden organize edip,
iistlin bir yetenek ve basar1 ile yoOnetebilme siirecidir. Bir bagka tanima gore ise
orgiitlerde yaraticiligin  yonetimi, mevcut ve potansiyel yetenek ve yetkinlikleri
yonetmek oldugu gibi ayn1 zamanda 6grenmeyi 6grenebilmis ve bunu igsellestirmis bir
insan giiciiniin olusturulmasidir.

Yaraticilik denince akla ilk gelen kavramlardan bir tanesi, bireyin siirekli
O0grenme istegidir. Dolayisiyla Ogrenme ihtiyaci karsilandigi oranda bireyler
yeteneklerinin farkinda olacak ve kendilerini daha da gelistirmenin yollarimi
arayacaklardir. Bu noktada bireylerin yaraticiliklarinin yonetiminin ana amaci, egitim
olarak digiiniilebilir. Egitim olanaklarinin saglanmasi ile orgiit {yelerinin bilgi
kaynaklarina ulasabilmesi, kullanabilmesi ve paylasabilmesi saglanacaktir. Boylece

yaraticili@in orgilit iginde paylasilmasi basarilacaktir yani yaraticiligin yonetimi ile

307
yaraticili@in 6rgiitiin kiiltiiriiniin bilesenlerinden birisi olmasi saglanacaktir.

Orgiitlerde yaraticihgin etkin bir sekilde yonetilebilmesi igin gereken bazi

308
unsurlar agagida belirtilmektedir :

e QGelisimin var olacag ve stirekli olacag: bir ortamin hazirlanmasi
e Yaraticiligin desteklendigi fiziksel bir ¢cevre olusturulmast

e Orgiittekilerin davranislarim yaraticilik yoniinde degistirmek i¢in tesvik edilmesi
e Beyin firtinasi gibi yontemlerin orgiit iginde tesvik edilmesi

e Orgiit iiyelerinden gelen yeni fikir ve diisiincelerin degerlendirmeye tabi

tutulmasi ve tartisilmast

e  Orgiit {iyelerine kendileri i¢in zaman ayirmalarina imkan saglanmasi
e Kendi kendini yoneten takimlarin orgiit iginde olusturulmasi

e Yaraticiligin, gerektigi durumda odiillendirilmesi

Yaraticilik ve bunu yonetmek, birbirlerine tezat gelen kavramlardir. Yaraticiligin
kontrol altina alinmasi, planlanmasi ya da Orgiitlenmesi yaraticilik kavraminin

anlamiyla ¢ok da bagdagmamaktadir. Yonetim pozisyonunda bulunan iistler, orgiit
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icinde yaraticiligi planlaylp kontrol altina alamayabilirler. Ancak orgiit iginde
yaraticiligin olusmasi i¢in kosullarin olugsmasina yardimci olarak, astlarini yaraticilik
anlaminda tesvik edebilirler. Yaraticililigin olusmasi i¢in gerekli olan kaynaklarin, fiziki
ortamin, beseri sermayenin hazir hale getirilmesini saglayarak, orgiitte yaraticilik icin
on kosullar1 gerceklestirmis olurlar. Bu noktada yoneticinin, lider vasifli olmasi, orgiit
icinde yaraticiligin orgiitiin kimligine dahil olmasini saglamasi, astlarina dnderlik etmesi
gerekmektedir. Bir cirpida yaraticilign tek basina ortaya koyamaz ama yaraticiligin
ortaya ¢ikmasinmi saglayacak orgiit iklimini hazirlayarak, yaraticiligi yonetmis olur.
Yaraticiligin olugmast ve gelismesinin saglanabilecegi iklimden kasit, yeni ve farkli
fikirlerin yadirganmamasi, ¢alisanlar i¢in 6zgilir bir ortamin varliginin saglanmasi gibi
yaraticiligt olumlu etkileyen etkenlerin 6rgiit icinde kazandirilmasidir.

Orgiitlerde yaraticiligin yonetimi, yonetim faaliyetlerinin gelisimine paralel
olarak degisim yasamistir. Klasik yonetim yaklagimi, yaraticiligin orgiitte ortaya ¢ikis
kosullarina engel olmaktadir. Taylor, Fayol ve Webber’in gelistirdigi Klasik ya da
Geleneksel Yaklasim’da sadece isin 6nemsendigi yonetim yaklagimlariyla baslayan,
ardindan kararlara katilimin basladigi davranigsal yaklasimi ve zamanla bireyin
katiliminin arttig1, ¢evre degiskenin de hesaba katildig1 modern yonetim yaklagimlariyla
orgiitlerde yaraticiligin gelisimi stirmiistiir. Yonetimin gelisimi siirecinde, problemlerin
ortaya konulmasi, sorunlarin ¢éziimiine katkida bulunulmasi ve bunlarin uygulanmasi
ile yaraticilik kavrami da giderek Onemli hale gelmistir. Sanayi toplumundan bilgi
toplumuna gecis ile birlikte bilgi ve dolayisiyla yaraticilik, isletmelerin ve toplumlarin
yasamlarini devam ettirebilmeleri i¢in belirgin bir faktor haline gelmistir.

Orgiitsel yaraticilik, érgiit dahilinde ya da disinda sorunlar1 bulma, bunlara kars
¢0ziim bulma ve bu ¢dziim 6nerilerini uygulama asamalarinin oldugu bir siiregtir. Sorun
bulma, Orgiitiin faaliyetlerine yonelik olarak bugiinkii ya da gelecekteki meydana
gelebilecek  degisimlerin  Orglitte  olusturabilecegi  sikintilardan  kaynaklanan
problemlerin tespit edilmesidir. Sorunlar, bir isletme i¢in miisterilerinin zevklerinde
meydana gelebilecek degisikliklerden ya da ihtiyaglarindaki degisikliklerden ortaya
c¢ikabilir. Pazar dahilinde yeni iiriinlerin ortaya ¢ikmasi da yine igletme i¢in sorun teskil
edecektir. Sorunlarin belirlenmesinin ardindan bu problemlere karst yeni ve farkl
yaklasimlarin ortaya konulmasi ile ¢6ziim ya da ¢6ziim alternatiflerinin gelistirilmesi

asamasina geg¢ilir. Bulunan bu ¢oziim Onerilerinin uygulanmasi da orgiit icinde
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yaraticiligl yonetme asamalarinin son adimidir. Ancak sorunlara yonelik bulunan bu
¢Oziim Onerileri uygulanirken yeni sorunlar bulunmus da olabilir. Dolayisiyla tekrar

yeni ¢Ozlim Onerileri gelistirilecek ve buna yonelik uygulamalar yapilacaktir yani orgiit

309
icinde yaraticiligin yonetimi bir siire¢ olarak ele alinmalidir.

Yaraticilik faaliyetlerinin olugmasinda yonetimin son derece dnemli rolii vardir.
Bireylerin Orgiit yonetimi tarafindan giidiilenmesi, yaratici faaliyetlerin sergilenmesi
agisindan kritik bir asamadir. Maslow’un Ihtiyaglar Teorisinde oldugu iizere, insanlar
belirli gereksinimleri doyurulmadan diger bir gereksinime ihtiya¢ duymazlar. Insanlarin
orgiit icinde sorumluluk alarak, degisimler karsisinda yeni ¢oziimler bulmasi yani
yaraticilik  faaliyetleri icinde bulunmasi, onlarin kendilerini  gerceklestirme
gereksinimlerinin giidiilendirilmesi ile saglanacaktir. Insan, kendini gerceklestirme

ihtiyacint doyurunca belirli yeteneklerini kullanabilecek, yaraticilik ile 1ilgili

310
ozelliklerinin farkina varacaktir.  Yaraticiligin Orgiit icinde ydnetimi, yOneticinin

davraniglarindan etkilenmektedir. Yo6netimin davraniglari, orgiitiin yaratict bir kiiltiire
sahip olup olmadigini etkilemektedir.

Yaraticiligin arttirilmast yoniindeki yonetim tarzi, Orgiitiin gelisimine katkilar
saglamaktadir. Orgiitsel yaraticihigin getirisi, yeni irinlerin ortaya ¢ikarilmasi ya da
verimliligin artmasi ile ifade edilebilecegi gibi miisteri tatminindeki artis ya da orgiit
icinde her diizeyde stratejik diisiinme olarak da gosterilebilir. Yaraticiligin bu olumlu
getirilerini  saglayacak uygulamalarin planlanmast ve ardindan {ist yOnetimin
sorumlulugunda kararli olarak gerceklestirilmesi, orgiitiin elde edecegi getiriyi de

optimum diizeye getirecektir. Sonucunda ise Orgilit hem ekonomik hem de beseri

311
sermaye ag¢isindan kazanacaktir.

3.8.1. Yaraticilik ve Liderlik

Siirekli degisen kosullara sahne olan diinyada, yeni ihtiyaglar ve bu ihtiyaglarin

sebep oldugu problemler, insanlar1 yaraticiliga zorlamaktadir. Yeniliklere agik olmak ve
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yaraticilik glinlimiiziin en 6nemli yeteneklerindendir. Bu yeteneklere sahip orgiitler,
kiictik iyilestirmeler yerine fark yaratacak yaratict ve yenilik¢i fikirler olusturarak,
varliklarin1 koruma miicadelesi igine girerler. Orgiitlerin i¢inde bulundugu kosullar
diislintildiiglinde, rekabet kosullarimin olusabilmesi i¢in yaraticilifa ihtiya¢ vardir.
Bununla birlikte bu ihtiyag, bir kisinin bilgisiyle ve omriiyle smirli kalacak bireysel
yaraticilik degildir. Var olan bireysel yaraticilik, Orgiite niifuz etmedik¢e ve
igsellestirilmedikge Orglitsel yaraticiliga doniistiiriilemeyecek ve kurumsal sermayeye
dahil edilemeyecektir. Bu asamada, en ciddi sorumluluk, lider yoneticilere diismektedir.
Lider olan bireyler, problemleri ve fikirleri degisik agilardan ele alip, daha genis

yaklasimlarda bulunurlar. Sonucunda, orgiit ic¢inde yaraticihigin elde edilmesi
312
kolaylasacaktir. Yaraticilik birkag soylu, seckin, iinlii ya da zengin kisinin tekelinde

olmayip, ihtiyag duyan her bireyin basvuracagi bir davramstlr.313 Insanligin gelisiminde
Oonemli yer tutan yaraticilik kavrami, her bireyde mevcuttur. Yaraticilik, giinliik
hayatimizin 6nemli pargast ve insanlarin siirekli bundan faydalanabilecegi bir 6zelliktir.
Hayatin karmasik sorunlariyla bas edebilmek icin yaratict bireylere ihtiya¢ vardir.
Orgiitlerde calisanlarin diger dzelliklerinin yaninda yaratic1 dzelliklere sahip olmalar1 da
son derece Onemlidir. Liderin destegi, yaraticilik acisindan 6nemlidir. Bazi1 belirli

liderlik davranislarinin c¢alisanlarin yaraticiliklar1 {izerinde olumlu etkileri vardir.

Bununla beraber bazi liderlik davranislari ise yaraticiligi olumsuz e‘[kilemektedir.s14
[cinde bulundugumuz ¢agda, defer yaratmak, basarmin en Onemli
gereklerindendir. Yaratict olmak ya da farkli olmak, isletmelerin bilgi tabanl
orgiitlenebilmeleri, calisanlarindan fayda saglayabilmeleri ve yaraticiligi destekleyici
orgiit kiiltlirtiniin varlig1 ile miimkiin olmaktadir. Yaraticiligin tesvik edildigi bir orgiit

kiiltiirinlin  olusturulmas1 i¢in acik iletisime sahip, Orgilitiin amaglarii astlarina

15

3
aktarabilen, bilgiyi paylasip ¢cogaltabilen liderlige ihtiyag¢ vardir.
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3.8.1.1. Liderlik

Insanlar bir arada yasamaya basladiklar1 andan itibaren liderlik kavrami ortaya
¢ikmis ve giinlimiize kadar stiregelmistir. Giin gegtikge de 6nemi daha ¢ok anlasiimistir.
Insanlik, yiizyillar boyunca kitleleri pesinden siiriikleyen bircok lidere sahitlik etmistir.
Liderlik, herkesin goremedigi firsatlar1 fark edip, bu firsatlar1 Orgiit yararina
kullanabilmektir. Orgiitiin amaglarina ulasilabilmesi i¢in astlar1 grup halinde bir bireyin
etkileyebildigi bir siire¢ olarak da tanimlanmaktadir. Liderlik etmek, liderlik ve lider
kelimeleri akademik anlamda literatiire 14. Yiizyilda girmisse de gec¢tigimiz son iki
yiizyilda, lider ve liderlik kavramlar1 oldukga fazla kullanilmakta, aragtirmalarin 6nemle
egildigi konularin basinda gelmektedir. Liderler, tarih boyunca topluluklarin belirsizlik
ya da bir tehlike durumunda, belirsizligin sona ermesi i¢in basvurduklari kisiler
olmuglardir. Aslina bakildiginda, 6rgiitiin yasam devamliligi i¢in ihtiyaglar ¢ok aciktir.

Liderlik eksikligi c¢ekildiginde ya da orgiitte liderligin ne anlama geldigi tam olarak

316
anlasilamadiginda, orgiitlerin etkinligi azalacaktir.  Lider olan birey, insanlar1 basariya,

amagclarina ve hedeflerine ulastirabilmek i¢in onlar1 gii¢ kullanarak ya da zorlayarak

317
degil etkileyerek ve yapabileceklerine inandirarak, tesvik edecek yetenege sahiptir.

Liderlik, herhangi bir durumda hedefe ulasmak amaciyla iginde bulundugu

grubu etkileme, onlar1 yonlendirme, kontrol etme, grupta bulunan bireyleri bir araya

getirerek grubun devamliligini saglama sﬁrecidir.318 Lider olan birey, vizyonu olusturan,
astlar1 ya da calisanlariyla olusturdugu orgiit hedefleri ve vizyonunu paylasan, bu
hedeflere ulasma konusunda calisanlari tesvik eden, cesaretlendiren kisidir. Orgiitte
lider olan bireyin formal ya da informal kanallar1 kullanarak etkin bir sekilde vizyonu
tim Orgiite aktarmasi gerekmektedir. Bu vizyonun en iist noktadan en alt noktaya kadar
ulagmast gerekmektedir. Bagka bir ifadeyle liderin tiim bakis acgilariyla yaraticiliga

iliskin vizyona sadik kalmasi gereklidir. Bunun nedeni ise orgiit i¢inde tiim faaliyetlerin
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astlar tarafindan gézlenmekte ve yorumlanmakta olmas1d1r.319 Liderin ve liderligin var
olmasi i¢in lider olan kisiyi izleyenlerin ve ondan etkilenenlerin olmasi gerekliligidir.
Liderligin elde edilmesi i¢in liderin resmi yetkilerle donatilmasina gerek
bulunmamaktadir. Cok onemli yetkilere sahip bulunan bir bireyin i¢inde bulundugu
grubu pesinden siiriikleyemedigi gibi hi¢bir formal yetkiyi ya da giicii elinde
bulundurmamasina ragmen baska bir birey de onemli kitleleri heyecanlandirip, onlar1

etkileyip pesinden siirlikleyebilir. Liderlik kavrami, bir orgiitiin sadece iist makamina

320
has bir kavram degildir. Bu ylizden de bir konum degildir. Baska bir ifadeyle liderlik,
cok acik olarak sadece hiyerarsi iginde yeri olan ve zincirin en iist noktasi olarak

tamimlanmamalidir. Bununla birlikte kolektif bir amacin basarilmasinda gerekli olan

sosyal bir fonksiyona sahip oldugu da unutulmarnahdlr.321 Liderlik, giiciin ve aklin
birlikteliginin sonucudur. Tek basina sadece akil, manasiz ve bos iken, tek basina gii¢
ise zalimligi ortaya ¢ikarmaktadir. Lider, takipgilerinin kendi istekleri ile izledigi kisidir.
Lider, gliven yaratir ve izleyenlerine yardim eder. Onlar1 egitir ancak yargilamaz ve
gelismelerine yardimer olur. Calisanlarin performanslarint en st diizeye ¢gikarmalarini
saglamak Onemli amagclarindandir. Liderlerin konunun o6neminin farkinda olmasi

gerekmektedir. Bu sekilde, kurumun deger yaratma potansiyeli artacaktir. Rekabet

322
kosullar1 i¢inde avantaj elde edebilecegi stratejilerin sahibi olacaklardir.

3.8.1.2. Liderin Ozellikleri

Lider olan bireyin kendisini izleyenlerden farkli olarak bir takim ozelliklere
sahip oldugu, liderlik lizerine yapilan calismalardan elde edilmistir. Eger bir Orgiitte

bireyler, liderlik 6zelliklerinin var olup olmadigina bakilmaksizin sadece sahip olduklar
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politik ve teknik becerilere gore terfi ettirilirlerse Orgiitteki liderlik vasiflar1 kenara
birakilmis olur. Thtiyag duyulacak bu &zellikler, orgiitiin yaraticithgini ve dolayisiyla

basarisin1 etkileyecektir. Bireyin liderlik becerileri, her yoneticiyi ¢ok daha etkili

kilacagi icin ihtiya¢ duyacagi 6nemli bir é')zelliktir.323 Calisanlarin1 6nemseyen yonetici
ve igverenler, onlarin ihtiyaglar1 ve becerilerine ilgi gosteren, fikirlerini paylagmalar
noktasinda tesvik eden, pozitif anlamda geri bildirimde bulunan, astlarinin kararlara
katilmasimi tesvik eden ve dolayisiyla yaratict bir ortam elde edilmesinde etkili olan
konumdalardir. Aksine kontrolii, yakin denetimi seven yoOneticiler ise kararlarda

katilime1 olmazlar, olumsuz ve amansiz bir geri bildirimde bulunurlar. Boylelikle igsel

324
motivasyonun ve yaraticiligin azalmasina yol agilmis olacaktir.

Astlarinin ya da izleyenlerinin giivenini kazanmasi i¢in liderlerin oncelikle
kendisine giivenmesi gerekmektedir yani lider olan kisi, dzgiivene sahip olmalidir.
Gergek bir lider, miikemmel bir kisilige sahip olamayabilir ancak tutarli bir kisilige
sahip olmalidir. Ustiinliiklerinin ve =zaaflarinin farkinda olan, kusurlarini goren
yoneticiler, astlarmin gilivenini kazanabilir. Dolayisiyla liderlik vasiflarin1 kazanmis
olur. Lider olan birey, astlarina karsi samimi olmalidir. Onlara kars1 sicakkanli, anlayish
ve miitevazi olmalidir. Enerjik ve canli olmali, yeni fikir ve goriislere acik olmalidir.
Aktif ve yaratici bir zekdya sahip olmalidir. Bunlarin yaninda liderin iletisim

kabiliyetinin de olduk¢a iyi olmasi gerekir. Bu sekilde, goriisleri ve istekleri net

325
anlasilip uygulanabilir.

3.8.2. Lider ve Yonetici Ayrim

Isletmelerde organizasyon semasinn iistiinden altina kadar iist diizey, orta diizey
ya da alt diizey birgok yonetici mevcuttur. Orgiitii amaglarma ulastirmak igin elinde

bulunan tiim kaynaklari, sahip oldugu yetkiler dogrultusunda kullanan, bunun
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karsiliginda orgiite kars1 sorumlulugu olan birey, yoneticidir. Aslinda lider ve yonetici
kavramlart birbirlerine olduk¢a yakindir; hatta ¢ogu zaman bu kavramlar birbirleri
yerine fazlaca kullanilmaktadir. Bununla birlikte bu iki kavram arasinda ¢ok 6nemli
farkliliklar vardir. Yoneticilik, isgal edilen makamin o kisiye sagladigi hem bir hak hem
de bir yetkidir. Buna karsilik liderlik ise bireyin sadece sahip oldugu yetkilerin toplami

degil, o kisinin kendisinden kaynaklanan (6zellikleri, davraniglari vb.) bazi giicleri

kullanabilme yetenegidir.326 Yonetici, formal organizasyon semasi i¢inde sahip oldugu
resmi yetkilerle altinda ¢alisanlari yoneten, onlar1 ¢alistiran, astlarina verdigi islerin
sonucunu bekleyen kisidir. Lider ise yoneticinin aksine her ne kadar ayni1 seyleri beklese
de resmi yetkilere sahip olmadan da sahip oldugu kisisel 6zellikler ya da davranislar

vasitastyla kendilerini izleyenleri, astlar1 ya da ¢alisanlar etkileyebilen kisidir.

327
Dolayisiyla yonetici resmi yetkilerle, lider ise kisisel 6zellikleriyle sonug¢ almaktadir.

Orgiitiin amaglarinin basarilmasinda, orgiitiin elinde bulundurdugu en onemli
kaynagin, sahip oldugu beseri kaynak yani insan kaynagi oldugu belirtilmisti. Sadece
sahip oldugu ileri teknolojiyle orgiit basariy1 elde edemez; bunun yaninda insan kaynagi
etkin kullanildig1 takdirde orgiit basariyr elde edecektir. Insan kaynaginin etkin

kullanim1 da yoneticilerin ¢alisanlarini etkilemesi yani liderlik vasiflarina sahip olmasi

328
ile saglanabilir.

Yoneticiler, fikir liretme, bunlar1 planlama, organize etme, motive etme,
haberlesme ve kontrol etme gibi fonksiyonlar1 yerine getirirler. Bu fonksiyonlar1 yerine
getirirken astlarina yol gosterme, rehberlik etme veya onlara liderlik etme gibi
fonksiyonlar1 da yerine getirebilirler. Bir 6rgiit iginde yOnetici uygulama yaparken, lider
orgiite yenilik getirir. Yonetici, yapilan isler acisindan stireklilik saglamaya calisirken,
lider isleri gelistirir. Yonetici Orgiit i¢inde diizene dayanmaktadir. Lider ise kisilere
dayanmaktadir. Yonetici denetime giivenir ve bunu her zaman kullanmak ister. Buna

karsi, lider astlarma giivenir. Orgiitlerde, yoneticiler mevcut durumu koruma
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egilimindedirler ve riske girme arzusunda degildirler. Bununla birlikte liderler gelisim
ararlar ve hep daha iyisini ararlar. Bunun i¢in lider cosku yaratmayi, firsatlari ve

odiilleri yiiksek tutmayi tercih eder. Aslinda tiim bunlarin 6zeti olarak, yonetici isleri

329
yapmanin arzusundayken, lider olan kisi dogru isleri yapmanin pesindedir.

3.8.3. Lidere Ne Zaman Ihtiya¢ Duyulur?

Bir grup insan1 daha 6nceden belirlenmis amaclarin etrafinda toparlayabilme ve
bu amaclara ulasip, hedefleri saglamak i¢in yapilmasi gerekenler konusunda harekete
gecirebilmeye iliskin bilgi ve yeteneklerinin toplami olarak tanimlanan liderlik, kisisel
bir nitelik olmaktan ¢ok sabirla ilerlenen bir yolda rehberligin, etkileyebilmenin ve
karizmanin, yeniligin ve gelisimin oldugu bir siirectir. Herhangi bir 6rgiitte, yonetici her
zaman mevcut durumu koruma egilimindedir. Yonetici, kendini rahat ve giivende
hissettigi ve diizen bozulmadig: siirece basarilidir yani yonetici, yapilmast gerekenin ne
oldugunun bilindigi ortamlarda, kendisini rahat hissettigi i¢in yoneticilik 6zellikleri
yeterli olacaktir. Ayrica liderlik 6zelliklerine ihtiya¢ olmayacaktir. Ancak orgiitiin i¢ ya
da dis ¢evresinde dnemli degisiklikler meydana geldiginde, taslar yerinden oynadiginda,
mevcut durumun disinda radikal degisiklikler oldugunda, belirsizliklerin hakim oldugu
durumlar yasandiginda, denge bozuldugunda, bir nevi kaosun var oldugu durumlarda
orgiitler igin yeni firsatlar da ortaya gikabilecektir. Iste bu noktada yéneticilik dzellikleri
yetemeyebilecektir. Lider, biiyiik degisimlerin yarattig1 yeni firsatlar1 gorebilen, var olan
belirsizlikler ve tehlikelere ragmen firsatlar1 degerlendirip, yeni agilimlar getirebilen

kisidir. Radikal degisiklik ve dengesizlik oldugu zaman aranan kisidir. Lider, dogru

330
islerin yapilmasi gerektiginde dnem kazanir.

Biitiin bu sayilanlarin yaninda, bilgi toplumunun dinamik g¢evre kosullarinda
varligin1 siirdiiren Orgiitlerin diinyaya daha sorgulayici bakabilmesi, gelecegin daha

dogru tanimlanabilmesi, ¢evrenin, iletisimin ve kiiltiiriin etkin bir sekilde kullanilip yeni
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fikirlerin yaratilabilmesi ve tiim kaynaklardan azami Olgiide yararlanilabilmesi igin

331
liderlik becerilerine ihtiyag¢ vardir.

3.8.4. Liderlik Kuramlari

20. Yiizyilin ¢ok ilgilenilen konularindan olan liderlik kavrami iizerine oldukca
fazla arastirma mevcuttur. Bu arastirmalarin neticesinde elde edilen sonuglar, liderlik
hakkinda c¢esitli yaklagimlar1 ortaya koymustur. Ortaya konulan her yaklagim,
beraberinde bir¢ok problemi getirmis, goz ardi edilen noktalar1 tartismaya agmis ve
boylece var olan sorunlari ¢6zmek adina yeni arastirmalarin sonucunda daha ileri
yaklagimlara varilmistir. Liderlik ile ilgili kuramlar gesitli sekillerde siiflandirilmistir.

Bunlardan ilki Ozellikler Yaklagimi, ikincisi Davranissal Yaklasimi digeri de

332
Durumsallik Yaklagimidir.

3.8.4.1. Ozellikler Yaklasim

Liderlik ile ilgili arastirmalarin ilki, liderin kisisel ve fiziksel O6zellikleri
nedeniyle grup iiyelerinden farkli oldugu diisiintilerek digerlerinden ayrildig: diisiincesi
tizerine kurulan ozellikler teorisidir. Liderlik konusundaki gelistirilen bu yaklasima gore
liderlik siirecinin etkinligini belirleyen en Onemli etken, liderin sahip oldugu
ozelliklerdir. Yani belirli bir grup i¢inde bireyin lider olarak kabul edilmesi ve o grubu
yonetmesinin sebebi, o bireyin sahip oldugu 6zellikleridir.

Bu teori ile ilgili arastirmalarin liderlik siirecini degerlendirirken sadece lider
degiskenini ele almasi, elestirilere sebep olmustur. Yapilan arastirmalara gore, grup
icinde liderin sahip oldugu 6zelliklerden daha fazlasina sahip grup tiyeleri olmasina

ragmen lider olarak grup i¢inde ortaya ¢ikmadiklar1 gdzlemlenmistir. Liderin 6zellikleri

333
yaninda onun davraniglarinin da 6nemli bir etken oldugu gergegi ortaya ¢ikmistir.
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3.8.4.2. Davranislar Yaklasim

Ozellikler teorisinin liderlik siirecini anlatmada yetersiz kalmasi, yapilan
arastirmalart liderin O6zelliklerinden ziyade liderin davranislarina itmistir. Liderlik
stirecini agiklarken, bu yaklasim, liderin 6zelliklerinden ¢cok onun davranislari ve grubu
olusturan diger bireylerle olan iliskilerinin ozelliklerine odaklanmistir yani liderlik
dogustan gelmemektedir. Liderlik, sadece liderin kisisel Ozelliklerine bagli degildir.
Liderin astlariyla olan iletisimi, yapacagi yetki devri, karar verme tarzi gibi davraniglari
da son derece 6nemlidir. Bu teorem, Ozellikler yaklasiminin yaptig1 gibi sadece lidere

odaklanmamig, bunun yaninda grubun diger iiyelerine de agirlik vermistir. Davranigsal

334
yaklagim altinda bir¢ok arastirma mevcuttur. Bunlardan bazilar1 agagida 6zetlenmistir.

3.8.4.2.1. Ohio Eyalet Universitesi Liderlik Calismalar:

1945°de Ohio Eyalet Universitesi’nde baslayan, asker — sivil bircok yonetici
tizerinde yapilan liderlik ¢aligmasi, davranissal liderlik ¢alismalarinin gelisimine 6nemli
katkida bulunmustur. Yapilan bu liderlik c¢alismasinin amaci, liderin nasil
tanimlandiginin belirlenmesidir. Liderlik davranislari belirlenirken iki 6nemli faktor
tespit edilmistir. Bu iki faktor, Kisiyi dikkate alma ve inisiyatif ya da ise agirlik verme
faktorleridir. S0z konusu c¢alismada, kisiyi dikkate alma davranisi, liderin astlari
lizerinde olusturdugu giiven ve saygi olarak ifade edilmektedir. Inisiyatif veya ise
agirhk verme faktorii ise hedeflenen amagcla ilgili verilen isin zamaninda
gerceklestirilebilmesi i¢in  liderin amag belirlemesi, astlarin1 organize etmesi,

aralarindaki iletisimi belirlemesi, ise ait siireleri belirlemesi ve tiim bunlara yonelik

335
talimatlar vermesi olarak tanimlanmistir.

3.8.4.2.2. Michigan Universitesi Liderlik Calismalar

Davranmigsal liderlik arastirmalarina katkida bulunan diger bir c¢alisma da
Michigan Universitesi’nde Rensis Likert’in basinda bulundugu heyetin 1947 yilinda

yaptig1 c¢aligmadir. Liderin davraniglarina odaklanan bir caligmadir. Amaci, grup
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tiyelerinin tatmini ve verimligini belirleyen faktorleri ortaya c¢ikarmaktir. Birgok
sektorde, cesitli kademelerde bulunan ¢alisanlar lizerindeki ¢alismalar sonucunda liderin
davraniglari, kisiye yonelik davramis ve ise yonelik davranis olarak belirlenmistir.

Kisiye yonelik liderlik davraniginin ise yonelik liderlik davranisina gore daha etkin

336
oldugu sonucuna ulasilmstir.

3.8.4.2.3. Blake ve Mouton’un Yonetim Tarz1 Matriksi

Yoneticilerin davranislarini agiklamak adma Robert Blake ve Jane Mouton
tarafindan olusturulan YoOnetim Tarzi Matrisi (Managerial Grid) ile liderlerin
davraniglari, Kkisileraras: iliskilere yonelik ya da iiretime yonelik olarak ikiye
ayrilmistir. Kisilerarasi iliskilere 6nem veren liderler i¢in asil 6nemli olan astlari ile olan
iligkilerdir ki liderin temel amaci, bu iliskilerin uyumlu ve yapict yonde olmasin
saglamaktir. Modelin bu kisminda liderin asil hedefi, tiretim ya da verimlilikten ziyade
insanlarin moralinin hep yukarida olmasidir. Bundan dolayidir ki huzurlu is ortami,
daha az denetim ve doyurucu iliskiler 6n plandadir. iliskiler yerine iiretime ydnelik
liderlik tarzina sahip liderler i¢in asil olan ortaya konan ¢ikti1 veya iiretimdir. Lider,
sadece verilen gdrevin yerine getirilip getirilmedigiyle ilgilidir. insanlar sadece iiretime
verdigi katkiyla ol¢iiliir, bu katkiya gore deger verilir yani bunun disinda bireye deger
verilmez. Modelin bu kisminda ise liderin tek ugras alani, mal ve hizmetin iiretim
stirecidir. Gruptaki ya da astlar arasindaki iliskiler yani beseri yon, ikinci plana
atilmustir. Uretimin nasil daha fazla saglanacag ile ilgilenilir. Bunun i¢in daha fazla

denetim, baski ve talimatlar var olmaktadir. Liderin otokratik yonii daha fazla 6n

7

33
plandadir.

3.8.4.2.4. McGregor’un X ve Y Teorileri

Dr. Mayo’nun yapmis oldugu ¢alismalardan esinlenmis olan Douglas McGregor,
Klasik Yonetim Kurami iizerine c¢alismis ve buna iligkin yapmis oldugu tasvire X

Kurami1 adim1 vermistir. Ardindan Taylor ve Fayol’un gelistirmis oldugu klasik yonetim
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anlayisint siddetle elestirmistir. Elestirmis oldugu bu teoriye de Y Kurami adim

.., 338
vermistir.

Hem X hem de Y Kuramina iliskin belirli varsayimlar1 ortaya koymustur.
McGregor’a gore liderler ya da yoneticilerin davraniglarini insan davranislarina iliskin

inanglar1 ve varsayimlari etkilemektedir. Bu varsayimlara gore McGregor, zit goriisleri

339
iceren liderlerin davraniglarini iki ana grupta siniflandirmistir: X ve Y Kuramlari.

X Kurami, insanlarla ilgili geleneksel otokratik varsayimlari igermektedir. Yani
yonetim otokratik bir yaklasim sergilemektedir. McGregor’un X Kurami 1960’11 yillarin
yoneticileri tarafindan benimsenmistir. Oncelikle insan davranislarin1 X Kuramina gore
tasvir eden McGregor, sonralar1 bu davraniglart ciddi bir bigimde elestirmistir ¢linkii
ona gore “Klasik Kuram, kati mantig1 ile insani teknik ilkeler ve basit ekonomik
giidiilerle hareket eden bir robottan farkli tutmamaktadir”. Insanlar, duygu ve

diistinceleri ile hareket eden birer birey olarak goriilmemektedir. Yapilan is asiri

340
derecede boliiniir ve uzmanlagma olursa monotonluga sebep olacaktir.

Insanlarin dogal olarak tembel, beceriksiz ve bencil oldugunu kabul eden X
Kuramina elestiriler getiren McGregor’a gore insanlar, ¢alismak icin gerekli potansiyele
sahiptirler. Bu potansiyeli harekete gecirecek olan da liderdir. Lider, insanlarin

amaclarini elde etmeleri i¢in ¢aba gostermeli, orgiit icinde sartlar1 saglamali, insanlarin

cabalarini yé')nlendirrnelidir.341 Bu noktada, bireylerin harekete gegmesi i¢in onlarin
zorlanmamast ya da cezalandirilmamasinin gerektigini savundugu Y Kurami ortaya
cikmustir.

Bu varsayimlarin 15181 altinda, McGregor, lider davraniglarini Y Kuramina gore

kurarken, beseri iliskiler, liderin davranislar1 agisindan olduk¢a 6nemlidir. Insanlarin

342
yaraticiligi ve birbirleriyle olan iligkileri, liderlerin davraniglariyla iligkilidir. Y

teorisinin varsayimlar: da demokratik ve katilimei bir lider profili ortaya koymaktadir.
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3.8.4.2.5. Likert’in Sistem 4 Modeli

Lider davraniglarinin anlagilmasini inceleyen diger bir yaklasim, Rensis
Likert’in Sistem 1- Sistem 4 modelidir. Michigan {iniversitesinin ¢alismalarinin devami
olarak ortaya koyan Likert, lider ya da yoneticilerin davraniglarim1i dort ana baslik
altinda toplamistr.

Sistem 1 modeli istismarci otokratik liderligin 6zelliklerini igermektedir. Liderin
astlara ¢ok fazla glivenmedigi, herhangi bir soruna karsi ¢oziimde astlarin fikirlerine ¢ok
fazla itibar etmedigi bir modeldir. Bu modelde lider, takipgilerine sorumluluk vermekten
kacinir.

Sistem 2 modeli ise yardimsever otokratik liderligin 6zelliklerini kapsamaktadir.
Yardimsever otokratik liderlerin grup iyeleri ile arasinda karsilikli bir gliven arayisi

vardir. Lider, bir taraftan otoriter oldugu igin astlar kendilerini rahat hissetmezlerken,

343
diger taraftan sorunlarin ¢6ziimiinde bazen grup tiyelerinin fikirlerini sorar.

Sistem 3 tipi liderler, katilimci liderlik 6zelliklerine sahiptirler. Katilimeilarina
kars1 daha duyarli ve hosgoriiliidiirler. Astlarina kismen de olsa giivenirler, ancak karar
verirlerken kontrolii ellerinde bulundurmak isterler.

Sistem 4 tipi liderler ise demokratik liderlik 6zelliklerine sahiptirler. Bu tipteki

344
liderler, astlarina her konuda giivenirler. Astlarinin goriislerini her zaman alirlar.

Sonug olarak, Sistem 1 tipi liderlik, gorev egilimli, otoriter bir yonetim sekline
sahiptir. Sistem 4 tipi liderlik de grup calismasina ve karsilikli giivene egilimlidir.

Sistem 2 ve 3 ise bu iki u¢ arasinda var olmaktadir. Likert’e gore yonetim tipi Sistem

345
4’e ne kadar yakinsa verimlilik o 6l¢iide fazladir.

3.8.4.2.6. Bales’in Harvard’daki Arastirmalari

Harvard Universitesi’nden Robert Bales’in ogrencileriyle beraber gruplar
hakkinda yapmis oldugu ¢aligmalar sonucunda, gruplardaki bireylerin davranislari, grup

i¢indeki liderlerin durumu ve onlarin liderlik davranislart1 hakkinda bazi sonuclara
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ulagilmistir. Bulgularma gore, grup lyelerinden herhangi birisinin liderlik davranigi
sergileyebilecegi ancak bu kisilerden bazilarinin digerlerine gore daha fazla liderlik
davraniginda bulunabilecegi ifade edilmistir Bu grup i¢indeki davraniglara ait

gbzlemlerin sonucunda, liderlik davranis ile ilgili i¢ onemli boyut elde edilmistir:
e Faaliyet seviyesi
¢ Gorevi bagarabilme yetenegi
e Grup tyeleri tarafindan sevilme seviyesi

Bales’ in bu ¢alismanin sonucunda elde ettigi 6nemli nokta, grup ic¢inde lider
olarak goriilen veya grup i¢inde liderlik davranisini sergileyen iiyenin grup tarafindan
en fazla sevilen liye oldugudur. Yani grup i¢inde diger iiyelerle iyi bir iletisime sahip
birey, grup iginde lider olabilmektedir. Diger 6nemli olan nokta ise grup iginde gorevini
en 1yl basaran iiyenin de liderlik davramslarini sergiledigidir. Ohio ve Michigan
tiniversitelerinin calismalarinda var olan ise ve kisiye yonelik liderlik 6zellikleri, grup

icinde bir kiside var olurken, Bales’in arastirma bulgularinda bu 6zelliklerin iki ayri

346
liderde var olabilecegi gosterilmistir.

3.8.4.3. Durumsallik Yaklasim

Bireyin davraniglariin farkli yontemlerle, farkli kisiler tarafindan olgiildigi
durumlarda, ayni sonuglarin elde edilemeyebilecegi, ¢esitli arastirmalarda elde
edilmistir. Bundan dolay1 liderin ger¢ek davraniglarini saptamak zordur. Ayrica hangi
liderlik tipinin daha etkili oldugu hususunda net bir fikir birligine varilamamistir. Farkli
kosullarda kisiye onem veren liderlik davranisindansa ise veya iiretime agirlik veren
liderlik davramiginin etkin olacagi durumlar olabilecektir. Dolayisiyla o6zellikler ve
davranigsal teorilerin eksikliklerinden dolayr liderlik konusunda daha gergekgi
yaklasimlara ihtiyag dogmustur. Durumsallik teorisi, hem liderin 6zelliklerine hem de

liderin i¢inde bulundugu kosullara bagli olarak etkin bir liderligin var oldugunu
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belirtmektedir. Kosul-bagimlilik da denen bu teoriye gore farkli kosullarda farkli

347
liderlik tarzlarinin olmasi gereklidir.

Liderlik kavramini kosullara gore agiklamaya calisan bu teoriye gore liderin

etkinligini belirleyen faktorler su sekildedir:
o Gergeklestirilmek istenen amacin niteligi
¢ Grup liyelerinin yetenek ve bekleyisleri
e Liderligin olustugu organizasyonun 6zellikleri
e Lider ve izleyicilerin ge¢mis tecriibeleri

Tek ve en iyi yonetim tarzinin varligin1 savunan davranigsal yaklagimin tersine,
durumsallik teorisi en uygun liderlik davramisinin kosullara ve duruma gore

degisecegini savunmaktadir. Bunu gosteren calismalarin basinda Fred Fiedler’in

348
calismasi gelmektedir.

3.8.4.3.1. Fred Fiedler’in Etkin Liderlik Modeli

Durumsallik kurami Fiedler ile ortaya ¢ikmistir. Fiedler’e gore lider, bulundugu
ortamin karigikligina ve yapisal ozelligine gore var olacaktir. Bu nedenle karmasik
durumlarin ve sikintilarin var oldugu orgiitlerde ya da toplumlardaki liderler, bagka
orgiit veya toplumlarda basarisiz olabilirler. Kosula gore liderlik degismektedir.

349
Kosulun lider agisindan uygun olup olmamasi ii¢ 6nemli faktdre baghdir
e Lider ve onu izleyenler (astlar) arasindaki iligkinin niteligi
e (Gorevin 1yi yapilandirma derecesi

e Liderin konumuna bagl giicii

Fiedler de bu ii¢ faktore bagl olarak liderin géreve yonelik ve insana yonelik

davraniglarini belirlemistir. Liderin yetkisinin fazla oldugu durumlarda gecerli olan
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davranisg, goreve yonelik davranigtir. Liderin yetkisinin az oldugu durumlarda da goreve

yonelik davranis s6z konusudur. Liderin yetkisinin ne ¢ok fazla ne de ¢ok az oldugu

350
durumlarda ise grupta hakim olan liderlik davranisi kisiye yonelik davranistir.

3.8.4.3.2. House’in Amac-Yol Teorisi

Robert House ve Martin Evans tarafindan gelistirilen ve motivasyon
konusundaki bekleyis teorisine dayanan bu teoriye goOre insanlarin davraniglarini

etkileyen iki unsur vardir:
e Bekleyis
e Valens (Davranislarin sonuglarina kisinin verdigi deger)

Bekleyis teorisinin liderlik agisindan anlami, grup iiyelerinin lider tarafindan iki
hususta motive edilebilmesidir. Bunlar, liderin kendini izleyenlerin bekleyislerini
etkileme derecesi olan yol ve liderin izleyenlerin valensini etkileme derecesi olan
amactir. Liderin asil ve en 6nemli isi, astlar1 i¢in dnemli olabilecek amaglar belirlemek
ve bu amaglar1 gerceklestirebilecekleri yolu bulmalarina yardimci olmaktir. Amag-yol
teorisi, liderin davraniginin astlarin motivasyonu, tatmini ve performanslari tizerindeki
etkisini agiklamaya caligmaktadir. Teoriye gore lider, otoriter liderlik, destekleyici
liderlik, katilimci liderlik ve basariya yonelik liderlik davranislarindan birini
gosterebilir. Bu davranislari, izleyenlerin kisisel 6zellikleri, onlar tizerindeki zaman ve

cevre baskisi ile isin niteligi tarafindan etkilenmektedir yani en iyi ya da en uygun

351
liderlik davranigi, duruma gore degigsmektedir.

3.8.4.3.3. Hersey ve Blanchard’in Yasam Egrisi Kuram

Paul Hersey ile Kenneth Blanchard’in yagam egrisi modeline gore liderin karar
verme tarzi, astlarmin motivasyon dereceleri, yetenekleri, tecriibeleri ile

sorumluluklarindaki ilgilerini igeren doyum diizeylerine, is tecriibelerine ve duygusal
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anlamdaki doygunluklarina baglidur. ¥ Kuramin Blanchard tarafindan yeniden gozden
gecirilmesiyle liderlik bigimlerinin yonetici, 6gretici, destekleyici, yetki gosterici olarak
tekrar tammladig1 goriilmektedir. Iletisimin tek yonlii oldugu ve kendini izleyenlerin
rollerinin acik¢a ortaya konuldugu liderlik bi¢iminin yonetici, astlarin dinlendigi,
destegin saglandigi, iletisimin ¢ift yonlii oldugu liderlik bi¢iminin ise destekleyici
liderlik oldugu belirtilmistir. Liderin kendini izleyenlere kararlar1 agikladigi, onlarin
fikirlerini aldig1 ancak onlar1 izlemeye ve denetlemeye devam ettigi liderlik bigiminin
ise oOgretici liderlik oldugu ortaya konulmustur. Ayrica bu kuram, giiciin sevgi gibi

paylasildiginda artacagina, yetkinin de uygun bir bi¢cimde dagitildikca pekisip

353
cesitlenecegine iligkin savi da desteklemektedir.

3.8.4.4. Modern Liderlik Yaklasimlari

Cagdas yonetim anlayisi ile birlikte toplam kalitenin ortaya ¢ikmasini saglayan
unsurlar, liderlik kavraminin tekrar ele alinmasini saglamistir. Boylece klasik liderlik
anlayisinin yaninda etkilesimci-doniisiimcii liderlik ile karizmatik liderlik kavramlari

ortaya ¢ikmuistir.

3.8.4.4.1. Etkilesimci Liderlik

1970’1i yillarin ardindan J.M. Burns tarafindan ortaya ¢ikarilan, ardindan B. M.
Bass gibi isimler tarafindan gelistirilen etkilesimci liderligin oziinde, lider ile onu
izleyenler arasindaki iliski ve bu iliski karsisinda liderin verece8i tepki ya da
gosterecegi davranig tarzi vardir. Hedefler karsisinda lider, izleyicilerini 6dillendirir
veya cezalandirir. Dolayisiyla astlarina i yaptirma siirecini etkin hale getirmis olur.
Calisanlarin  ya da astlarin  yaratici, yenilik¢i yonleri lideri ¢ok fazla
ilgilendirmemektedir. Lider i¢in 6ncelikli olan isin daha etkin yapilabilmesidir. Bunun

icin lider, gerektiginde c¢alisanlara daha fazla kaynak saglayip destek olurken,

354
gerektiginde ige ait standartlar1 belirleyip miidahalelerde bulunabilir.
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3.8.4.4.2. Doniisiimcii Liderlik

Transformasyonel liderlik olarak da adlandirilan bu liderlik tarzinda lider,
astlarinin ihtiyaclart ve deger yargilarmi degistiren kisidir. Degisimi ortaya koyan,
degisimi yonlendiren, bunun i¢in gereken ihtiyaglar1 saglayan bireydir. Bunu yaparken,
insanlarin giiven ve saygisini kazanir. Onderligini yaptig1 gruba vizyon kazandirirken,
kendini izleyenlerin rol modeli olmaktadir. Lider, gerektiginde astlarinin giivenini
kazanarak, gerektiginde olusturdugu vizyon ve inovatif fikirlerle astlarii etkileyerek,

gerektiginde ise grup tiyelerine yaptigi kogluk ile isin yiiriitiillmesini saglayip, tiyelerin

355
donligimiinii saglamaktadir.  Liderlik modeline bakildiginda, doniisiimeti liderlik
tarzinda, lider kendini izleyenlerin sahip oldugu degerleri kullanmada daha etkindir.
Orgiit yapisim1 ve orgiitiin rekabet giiciinii kendini izleyenleri dikkate almadan

gelistiremeyeceginin farkindadir. Bundan dolayi yaraticiligi ve astlariin hayallerini ¢ok

356
onemsemektedirler.

3.8.4.4.3. Karizmatik Liderlik

Eski Yunan uygarliginda ilahi ilham ya da ilahi hediye olarak adlandirilan
karizma kavrami, giiniimiizde psikolojik, sosyolojik ve siyasi olarak farkli anlamlarda
tartisilmaktadir. Karizmatik liderler orglitte ya da grup i¢inde islerin nasil yapildig: ile
ilgilenmek yerine, islerin nasil yapilabilecegi ile ilgili vizyonlarini ortaya koymaya

gayret gosterirler. Ortada olusturduklart cosku ile bu vizyonun tiim grup igerisinde

357
benimsenmesini ve kabullenmesini saglarlar.

3.9. ORGUTLERDE YARATICILIK SURECI VE SISTEM YAKLASIMI

Isletmeler, gevrelerinden bagimsiz diisiiniilecek birimler degildir; aksine siirekli
olarak g¢evreleriyle bir aligveris i¢inde olan birimlerdir. Bu karsilikli etkilesim sonucu,

her giin ortaya ¢ikan ¢ok sayida ve degisik cevresel etmenler isletmeleri etkilemektedir.
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Sonucunda ise isletmeler i¢in problemler ortaya ¢ikmaktadir. Bu problemler, 6rgiitlerin
yaraticiligini test etmektedir. Ortaya ¢ikan problemleri isletmenin yararina gevirebilen,
bu problemleri firsatlara doniistiirebilen isletmeler, yaratic1 orgiitlerdir. Yaraticilik, genel
olarak bireysel bir silire¢ olarak diisliniilse de bilgi toplama, kulucka, fikir veya kesif,

degerlendirme ve gerceklestirme asamalart ile orgiitsel diizeyde de yaraticilik siireci

358
gerceklesmekte ve siire¢ sonunda ortaya 6zgiin bir {irlin ¢ikabilmektedir. Hem bireysel
hem de oOrgiitsel anlamda yaraticilik bir siireci ifade etmektedir. Yaratici isletmeler,
cevresel etmenlerin olumsuz etkilerini en alt diizeye indirmek veya saglayabilecegi

olanaklardan en iyi sekilde faydalanabilmek icin sistem yaklagimindan

359
yararlanmaktadirlar.

Sistem yaklasimi, bir biyolog olan Von Bertalanffy’nin 1920’lerde baslattig
“Genel Sistem Teorisi”’nden yola ¢ikilarak gelistirilmistir. Genel Sistem Teorisi, aslinda
matematiksel bir alan olup, biitiin sistemler i¢in uygulanabilecek genel ilke ve
prensipleri bulmay1 ve gelistirmeyi hedeflemektedir. Bu yapilirken, biyoloji, matematik,
fizyoloji, ekonomi gibi ¢esitli bilim dallarindan yararlanilmis; olaylar1 diger olaylardan
ve ¢evre sartlarindan bagimsiz olarak incelemek yerine, her olay1 baska olaylarla olan

iligkileriyle beraber anlamanin, 6ngbérmenin ve incelemenin daha etkili olacag: iddia

360
edilmistir.  Bu yaklasimla orgiit, yoneticileriyle, ¢alisanlariyla ve tiim alt sistemleriyle

bir biitiin olarak ele alinmaktadir. Sadece yoneticileriyle degil, karar verirken onlari
etkileyen tiim unsurlar ele alinmaktadir yani yonetim ile diger unsurlarin karsilikli
etkilesimi ele alinmaktadir. Bu sayede orglit icerisinde sinerji saglanabilecektir. Boylece
orgiitte karsilagilan karmasik sorunlarin ¢oziimii, baska bir deyisle orgiitsel yaraticilik
i¢in onemli bir asama gecilmis olacaktir. Orgiit dahilindeki veya disindaki tiim ¢evre
faktorlerinin bir biitiin olarak degerlendirilmesi saglanmig olacaktir. Bu sekilde
degerlendirmeler yapilarak, ¢ok karmasik goriinebilen sorunlarin ¢oziilmesi imkanina
kavusulacaktir.

Sistem yaklasimi1 yerine geleneksel yaklasimlarda, sistem bir biitiin olarak

goriilmemekte, sorunlarin var oldugu alt sistemlere odaklanilmaktadir. Dolayisiyla
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sadece alt sistemlerin amaglarina gore ¢oziimler ireterek, sistemin diger unsurlarinin
amaglarini etkileyebilecek, zarar verebilecek ¢oziim Onerilerine saplanilabilme tehlikesi
ile karsilasilabilecektir. Sistem yaklasimi ise Orgiitiin tiimiiniin genel amaglarin1 bir
biitlin olarak, anlasilabilir ve agik olarak tanimlamaktadir. Bu sayede orgiit yonetimi,
tim Orgiit sisteminin ihtiyaglarini belirleyecek ve sistemin genel amaglarna gore
sistemle ¢elismeyecek Oneriler gelistirebilme imkanina kavusmus olacaktir. Orgiitle en
uygun sekilde uyum saglayabilen alt sistemler ¢esitli kistaslara gore degerlendirilmekte
ve se¢ilmektedir. Secilen bu alt sistemler, 6rgiit amaglarinin gergeklestirilmesine yonelik
olarak bir araya getirilmektedir. Bu sentez, i¢ ve dis ¢cevre kosullariyla uyum saglayacak
bicimde yeniden degerlendirilmektedir.

Sistem yaklasimi, orgiitiin ¢evresel faktorlere ayak uydurabilecek degisiklikleri
yapabilme yetenegini savunmaktadir yani aslinda yaratici orgiitler sistem yaklasgiminin
orgiit varsayimlari arasinda olan acik sistemleri temsil etmektedirler. Iletisimi
kesmeyerek, cevre ile etkilesim halindedirler. Yine sistem yaklasimi ile oOrgiitler,
kendilerini etkileyen tiim degisken ve parametreleri bir arada goriip, daha saglikli
genellestirmeler yapabilmektedirler. Dolayisiyla orgiitler, kendi i¢inde ya da disinda bas
gosteren problemleri ve olas1 etkilerini gorerek, bunlara iliskin ¢éziimleri bulabilecek
durumda olacaklardir. Sistem yaklasimi ile klasik ve davranigsal yoOnetim
yaklagimlariin barindirdigi 6zelliklerin daha iyi degerlendirilerek, zayif ve kuvvetli

yonlerin daha iyi anlagiimasi imkan1 dogmustur. Orgiitlerin sorunlara iliskin yaratict

361
coziimler gelistirmesi olagan hale gelecektir.

Orgiitlerde etkinligi ve yaraticihigi saglayabilmek, gerekli olan tek bir faaliyet
veya ihtiyacin en iist diizeye ¢ikarilmasi ile degil, cesitli ve farkli orgiitsel ihtiyaclarin
bir arada distiniilerek kaynaklarin dengeli bir dagiliminin gergeklestirilmesi ile elde
edilmektedir. S6z konusu etkinlik ve yaraticilik, sistem yaklasimiyla elde edilen orgiit

ici ve dist Ogelerin tanimlanmasi, bu unsurlarin birbirleriyle olan iliskilerinin,

362 ..
etkilesimlerinin incelenmesi ve ortaya cikarilmasiyla elde edilmektedir. Orgiitiin
bitiintiyle ilgili bir sorunun belirlenmesi, belirlenen bu sorunla ilgili durumun

degerlendirilmesi, alternatif sorunlarin ortaya konulmasi, sorunun ¢6ziimii i¢in ne
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zaman ve nasil hareket edilecegi, hangi ¢6ziim alternatiflerinin belirlenecegi ve bu

alternatiflerden hangisinin ¢6ziim ic¢in en uygun olacagi sistem yaklasimindan elde

363
edilen verilerle karara baglanmakta ve problemlere ¢ozliimler bulunmaktadir.

Orgiit yapilar1, teknolojik gelismeler, orgiit ile ¢evre arasinda artan iliskiler ve
Orgiite ait T{riinlerin piyasa Omriiniin olduk¢a kisalmas: nedeniyle giderek

karmasiklagsmaktadir. Bu karmasiklik nedeniyle sistem yaklasimina ihtiyag

364
duyulmaktadir.  Ayrica sistem yaklagimi, amaglart ve hedefleri belirlemede yoneticinin
organizasyonu alt sistemleriyle ve ¢evre kosullariyla beraber ele alip degerlendirmesine

katki saglarken, yoneticinin alt sistemlerin asil sistem yani organizasyona yaptiklari

365
katkiyr da anlamasina imkan saglamaktadir. Dolayisiyla orgiitiin tiimiiniin ve iliskili
oldugu ¢evrenin gercek Ozelliklerini bilen oOrgiitlerin yaraticiligt da yenilik yapma
kapasitesi de fazla olacaktir.

Sistem yaklagiminin getirdigi asagida siralanan ozellikler bireyi yaraticiliga

YR . 366
gotiirecektir

* Sistem yaklagimi gelisimci ve sistematiktir. Uzun zamana yayilan bu sistematik
calismalarin sonucunda yaraticilik gergeklestirilmektedir

« Sistem yaklasimi ¢ogalticidir. Yaratict birey, birgok bilgi, anlayis, bulgu, sosyal
iligki, proje vb.nin sadece bir yOniinii benimsemez ya da faydalanmaz, bunlari
kullanarak yeniliklere ulasir.

o Sistem yaklagimi, yoneticinin yalmz galistig1 bir iste bile mutlaka bagkalariyla veya
baska baglantili islerle etkilesim icinde olmasini gerektirir. Dolayisiyla bu etkilesim,
yoneticinin tarihsel, sosyal veya kurumsal cercevede ugrasi i¢cinde bulundugu
sorunun ¢ikmazlar ile ilgilenmesi gerekliligini beraberinde getirir. Bu da yaratici
ozellikleri ortaya cikarir.

* Yaklasim yapict olmayr gerektirir. Yaratici isin nasil ilerleyecegiyle ilgili yapilarin

diizenlenmesi, is i¢in gerekli yeteneklerin belirlenmesi, gorevlerin tanimlanmasi ve
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secilmesine iligkin siirece yaratici birey istirak etmek durumundadir. Yaratici birey,
calismay1 sonu¢landirmak i¢in neye ihtiya¢ duyuyorsa almali ve onlar1 yeniden insa
etmelidir.
o Yaklasim uzmanliga ve tecriibeye duyarlidir. Isi yapan birey, sadece isi
gerceklestiren olarak diislinlilmemektedir. Bununla birlikte diinyadaki herhangi bir
kimse olarak da digiiniilmemektedir. Bu tarzdaki birinin, yaptig1 isin
gereksinimlerine iligkin sosyal farkindaliklar1 oldugu gibi duygulart ve estetik
anlayis1 da vardir. Bu anlayis da onu yaraticilia gotiirecektir.

Sistem yaklagimi 6zelliklerini barindiran 6rgiit i¢indeki bireylerin inisiyatifleri

sonucu alacaklar1 kararlar, bireyi yaratici c¢oOziimlere ve sonucunda yenilige

367
gotiirmektedir.

3.10. YARATICILIK VE YENILIiK

Kiiresellesme ile birlikte diinya hizla tek bir pazar, tek bir iiretim platformu
haline gelmeye baslamistir. Benzer mal ve hizmetleri sunan isletmelere ve dolayisiyla
tirettikleri bu {iriinlere tiiketicilerin ¢ok biiylik bir boliimiinlin ulasabilme imkani
mevcuttur. Bunun sonucunda pazar, “emtialasmis” ya da ‘“aynilasmig” iriinlerle
dolacaktir. Bu durumun siirekli hale gelmesi, ucuz mal satma kisir dongiisiine girilmesi

sonucunu dogurmaktadir. Tiketicinin ikna edilmesi, yeni ve farkli {rinlerin

368
sunulmasina bagli hale gelmektedir.

Yaraticilik ve yenilik, isletmeler icin siirdiiriilebilir bir rekabet avantaji elde
edilmesini saglamaktadir. Bu faaliyetler, isletmeler i¢in yasam kaynaklardir.

Yaraticiligin sonucunda yenilik, yeniligin sonucunda ise degisim ve dontsiimler

369
meydana gelmektedir.  Isletmelerin, giinimiiz diinyasinda yogun rekabet iginde
bulundugu diger isletmelere karsi rekabet avantajina sahip olabilmesi igin siirekli
degisim kosullarina ayak uydurabilmesi gerekmektedir. Orgiitlerin rekabet avantajini

stirekli olarak elinde bulundurabilmesi, yenilik ve yaraticiligin 6rgiit iginde var olmasina

367
Mengili, 57
368

Ali Soylu ve Meltem Oztiirk Gél, “Y6netim Inovasyonu”, Sosyoekonomi, Say1:1, 2010, 116
369

Fatih Karcioglu ve Erdofan Kaygm, “Dénistiiriici Liderlik Anlayisinin Yaraticihiga ve Yenilige
Etkisi”, Kafkas Universitesi I[IBF Dergisi, 4(5), 2013, 108



143

ve gelistirilmesine baghidir. Yeni fikir ve anlayislarin Orgiit genelinde ortaya
konulabilmesi, gelistirilebilmesi ve somutlastirabilmesi i¢in lider ya da ydnetici
tarafindan astlar tesvik edilmelidir. Boylelikle orgiit, kendini degisen kosullara gore
yenileyebilir ve hayatin siirdiirebilir. Degisen kosullarda, bir isletme stirekli olarak ayni
mal ve hizmetleri satarak isletmenin Omriinii uzun tutamaz. Bu nedenle yenilik ortaya
konulmali, yeni fikirlerle yeni mal ve hizmetler isletme tarafindan gelistirilmelidir yani
Orgiitiin yaratici olmas1 gerekmektedir. Rakiplere karsi rekabet avantaji ancak bu sekilde
elde edilip, siirdiiriilebilecektir. Degisimin hizi ve ivmesi arttik¢a yeni fikirlerin agiga
cikarilip, kiiresel ortama yayilmasi da hizlanacaktir. Isletmelerin uzun donemli ayakta
kalmalari, yenilik¢i olabilmelerine baglidir. Yenilik¢i olmast da oOrgiitiin kendi i¢inde
yaratici bir iklim olusturmasina baglhdir.

Yaraticilik, yeni bir iirlinii ortaya c¢ikarmak, yenilik ise bu yeni iiriini
uygulamaya koyabilmektir. Yaraticilik, herhangi bir konuda mevcut durumun

gelistirilmesi i¢in kullanilirken, yenilik ise kapsamli bir degisimin elde edilebilmesi i¢in

kullanllmaktadlr.370 Yaraticilikk  faaliyetlerinin =~ 6n  kosulu,  Ozgiirlik olarak
distintilmektedir. Bu genel goriise gore, yaraticilik i¢in oldugu gibi yenilik i¢in de agik
bir iletisim ve sosyal ag gibi unsurlarin kurulmasina ihtiya¢ vardir. Ozgiirliige olan
tutkunun derecesi, yaraticiligin siddetini belirlemektedir. Yeni fikirlerin elde edildigi
yaraticilik, bireysel anlamda 6nemli bir kavramken, inovasyon (yenilik) yeni fikirlerin

basarili bir sekilde yayildigi ve faydalanildigi temel bir sosyal siiregtir. Burada, kolektif

371
bilgi ve cabalarin temelleri atilmaktadir.

3.10.1. Yenilik Kavram

Latincede, yenilenme ve degistirme anlamina gelen “innovare” kelimesinden
gelen yenilik kavrami, yeni seylerin ortaya konulmasi ya da yeni bir sekilde
sunulmasidir. OECD’nin 2005 yilindaki inovasyon verilerini derledigi kilavuzuna goére
ise yenilik, orgiitlerde orgiit i¢i ya da disinda yeni veya onemli derecede iyilestirilmis

bir mal veya hizmetin, silirecin ya da yeni bir pazarlama ydnteminin

370
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gerceklestirilmesidir. Schumpeter, inovasyonu yeni bir mal ya da hizmet, yeni bir pazar
veya yeni bir iiretim siireci olarak tanimlamistir. Bununla birlikte inovasyon aslinda
yeni bir fikirden, yeni bir mal ya da hizmetten daha &te bir kavramdir. Inovasyon, yeni
bir irlinii elde etmenin yaninda bu yenilikle toplumu degistirerek olumlu sekilde

etkilemelidir. Rekabet {istlinliglinii sunmas1 gerekir. Topluma yaptig1 olumlu katki,

372,
yarattigi katma degerdir.  Inovasyon ile birlikte yeni teknolojiler iireten ve bu

teknolojilerin uyumunu hizli bir sekilde gergeklestiren iilkelerin ekonomik performansi,

373
bunu ger¢eklestiremeyen lilkelere nazaran daha iyi gergeklesmektedir. Bu bakimdan
inovasyon, giiniimiiz ekonomisinde orgiitler i¢in en 6nemli rekabet enstriimani haline
gelmistir. Bir bagka deyisle orgiitlerin inovasyona yaptiklar1 yatirimlar, bir bakima onlar

icin kiiresellesmenin getirdigi rekabetten g¢ekinmelerinin Oniinde bir sigorta unsuru

374
olmaktadir.

Yenilik, giiniimiizde uzun doénemli verimlilik, kalite ve esnekligin 6nkosulu
olarak degerlendirilmekte ve siirdiiriilebilir orgiit basarisinin temelini olusturmaktadir.
Yenilik ve yaraticilik kavramlar1 genellikle birlikte kullanilmaktadir. Her ne kadar
yaratici bir ortamin varlifinda yenilik elde edilebilse de yenilik ile yaraticilik ayni seyler
degildir. Yaraticihigmn orgiit iklimine hakim oldugu orgiitlerde, yaraticilik beraberinde
yeniligi getirmektedir.  Yaratic1 ortamlarda, insanlar diisliniir, beyin firtinalar
uygulamalarim gerceklestirirler ve sonucunda fikir fiiretilir. Uretilen bu fikirler,
isgorenleri dolayisiyla ydnetici veya lideri yenilige sevk eder. Sonug olarak, yenilik,

yaraticiligin var oldugu orgiitlerde, fikirlerin tiretilmesinden yeni bir mal ya da hizmetin

375
ortaya ¢ikmasina kadarki bir siirece isaret etmektedir. Bagska bir ifadeyle yenilik, fikir
ve diisiincelerin somut mal veya hizmete déniistiigii bir siirectir. Inovasyon, drgiitlerin

pazarda basarili bir sekilde kendilerini gelistirebilmeleri ve doniistiiriilebilmeleri i¢in
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376
fikirlerin yeni mal/hizmete dontistiiriilmesine iliskin ¢ok asamali bir siiregtir.

377
Toeffler bu siireci li¢ asamadan olusan bir kavram olarak ifade etmistir :

e Oncelikle yaratic1 ve uygulanabilir bir diisiincenin ortada var olmas1 gerekir.
e Bu fikrin tatbik edilmis olmas1 gerekir.

e Uygulanmis fikrin toplumda karsiligini1 bulmasi gerekir. Yani toplumda popiiler

hale gelmis olmalidir.

Yaraticilik, yenilik siirecinin ilk adimidir. Yenilik de hem bir siire¢ hem de bir
sonuctur. Yeniligin hem bir siire¢ olmast hem de bir sonu¢ olmasi su sekilde
aciklanabilir. Yeniligin siire¢ olmasi, orgiitiin yeni mal ve hizmet {iretebilmesi igin

orgiitsel faaliyetlerde bulunabilmesidir. Yeniligin sonu¢ olmasi ise Orgiitiin bu

378
faaliyetlerinin sonucunda elde edecegi yeni mal ya da hizmeti ifade etmektedir.

Yenilik, yeni kaynaklarin, yeni miisterilerin veya yeni pazarlarin bulunmas: ya

da mevcut kaynaklarin, mevcut miisterilerin, mevcut pazarlarin yeni bilesimlerinin

379
ortaya konulmasidir.  Peter Drucker’a gore yenilik; “zenginlik iireten kaynaklar
yaratmanin ya da mevcut kaynaklarin zenginlik yaratma potansiyelini arttirma aracidir”.
Yenilik, bilginin {irtinlere, hizmetlere, siire¢lere ve sistemlere donistiiriilebilmesidir.

Yenilik, yeni fikirlerden daha fazlasidir. Bu fikirlerin uygulanip, somutlastiriimasiyla

380
ilgilidir. Bu baglamda yenilik, girisimciligin en 6nemli aract durumunda gosterilebilir.

“Orgiitiin ¢evrede gelisen degisimlere uyum gosterebilmesi icin orgiit kiiltiiriinde deger
yaratma faaliyetleri” seklinde Ozetlenmistir. Kuczmarski’ye gore yenilik kavrami,

“isletmelere mevcut zamanin Otesini gorebilme ve bir gelecek vizyonu olusturma

376
Anna Michna, Anna Meczynska, Roman Kmieciak ve Renata Sekowska, “Relationship Between
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381
olanagi veren yaygin bir tutum” olarak tanimlanmistir.  Baska bir tanima gore yenilik,

yeni fikirlerin yeni mal ya da hizmetlere doniistiiriilmesidir veya siire¢ i¢inde bir gelisim

8!

382
gostermesidir.  Buckler ise yeniligi, isletmeye fayda saglamak, isletmeyi memnun

etmek, ayrica misterilere de deger saglamak ig¢in isletmece gerekli faaliyetlerin

383
olusturulmasi olarak tanimlamaktadir.  Yenilik kavraminda ortaya konulan fikir, bir

mal, hizmet ve siirecin olusturulmas: ve gelistirilmesi i¢in bagvurulan siireci ifade

384
etmektedir. Woodman vd.’ ne gore ise yenilik, karmasik sosyal sistemde bireylerin ve
kii¢iik gruplarin birlikte sahip olduklar1 yaraticiliklaridir. Bu kolektif yaraticiligin nihai
tirtinii ise hem orgiit hem de misterilerine degerli ve yararli bir iiriindiir. Bu iiriin, onlar

icin bir yeniliktir. Yenilik ve yaraticilik iligkisi bu noktada oOrgiitsel agidan

degerlendirilmektedir.385

Aslinda yenilik kavramini en genis haliyle ele alan Schumpeter’dir. Ona goére
yenilik kavraminin temelinde girisimcilik kavrami vardir. Burada girisimciyi, yeni mal
ve hizmet tiretmek i¢in yeni siirecler gelistiren, yeni pazarlar arayan, mevcut ekonomik
diizeni yikarak yeni bir Orgiit yapist kuran ve yeni birlesimlerde bulunan kisi olarak
tanimlamaktadir. Yeniligin, yaratict yikimin sonucunda olustugunu savunmaktadir.

Onun yenilik taniminda malin ticarilestirilmesi temel unsur olarak 06n plana

6

(;1kmaktad1r.38
Rogers’a (1995) gore yenilik kavraminin sahip oldugu karakteristik 6zellikleri
sunlardir:
e Yenilik, getirmis oldugu fikirden ziyade hem orgiite hem de karsisinda bulunan
miisteri ya da kitleye kazandirdigi sosyal, ekonomik fayda ya da prestiji ifade

etmektedir. Yenilik, getirmis oldugu yiiksek maliyete ragmen saglamis oldugu

381
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avantaj nedeniyle tercih edilmektedir.

e Getirilmek istenen yeniligin bir birey ya da grup tarafindan kabul edilmesi i¢in
ayni kitleye saglamis oldugu faydaya ve uygunluga ihtiyag vardir.

e Bir yeniligin kullanilmas: ve algilanmasindaki giiclik derecesi yeniligin
karmagikligin ifade etmektedir.

e Yeniligin deneysel ve bilimsel temellere dayandirilabilme derecesi yeniligin
denenebilirligini  gostermektedir. Yeni fikirler denenebilir oldugu siirece
benimsenmesi ve 6grenilmesi kolay olacaktir.

e Yeniligin ortaya konuldugu sonuglarin bagkalar1 tarafindan gozlenme derecesi de
yeniligin gozlemlenebilirligini ifade etmektedir. Gozlemlenebilme, kisiden

kisiye gore degisse de bu  Ozellik yeniligin  benimsenmesini

387
kolaylastirmaktadir.

Drucker’a gore yeniligin kaynaklari, yeniligin olusmasinda son derece
onemlidir. Giinliik yasamin iginde bireyler, kosullarin belirgin oldugu ortamlarda
yasamlarin1 siirdiirmemektedirler. Beklenmeyen kosullarin oldugu yani belirsizligin
hakim oldugu durumlarda, bireyler sahip oldugu yaraticiliklartyla yasadiklar1 belirsiz
kosullara da ayak uydurabileceklerdir. Bu yeni belirsizlik kosulu yenilik igin bir
kaynaktir. Diigiincelerle ekonomik gerceklerin arasindaki ya da beklentilerle sonuglarin
arasindaki uygunsuzluklar, yeniligin bir diger kaynagi olabilir. Yapilan reklam
kampanyalar1 ve satis stratejilerinin - varlifit da yenilik i¢in bir kaynak
olusturabilmektedir. Endiistri ve pazardaki degisimler, bir {ilkedeki gen¢ beyinlerin go¢

etmesi gibi demografik degisimler ve iriin, pazar vb. hakkinda sahip olunan bilgide

388
meydana gelecek degisimler de yeniligin dnemli diger kaynaklaridir.

Yaraticiligin somut hali olarak goriilen yeniligin bu denli hayati 6neme sahip
olmasimin bazi nedenleri vardir. Yaraticilik, yeni bir sey diisiinmek iken yenilik, yeni
seyleri uygulamaya koymak, yeni fikirleri uygulamaya gecirmektir. Kiiresellesen,
kiiresellestikge de rekabetin olduk¢a yogun yasandigi diinyada, bir orgiitiin kendisini
izole edip dis kosullarda meydana gelen degisikliklerden etkilenmemesi miimkiin

degildir. Dolayisiyla kosullarda meydana gelen bu degisimlere karsi orglitiin strateji

387
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148

gelistirmemesi, kendi sonunu kendi elleriyle hazirlamasi anlamina gelmektedir.
Orgiitiin, bu denli sert ve degisken kosullara kars1 yeni kaynaklar, yeni miisteriler ya da
yeni pazarlar bulmasi gerekmektedir yani Orgiitiin yeniligin pesinden kosmasi
gerekmektedir. Yaratict olmasi ve yaratict diisiincelerini, yaratici fikirlerini yenilige
cevirmesi gerekmektedir. Yaraticiligini, sundugu ciktiya deger katarak yenilige
doniistiirmesi gerekmektedir. Yaratici orgiitler, miisterilerine veya kendini izleyenlere

yenilik sundukea, yenilenen ihtiyaglarini karsiladik¢a onlara deger katmis kendilerine de

389
rekabet avantaji saglamis olurlar.

3.10.2. Yenilik Tiirleri

Literatiire bakildiginda, yenilik kavramina iligkin farkli siniflandirmalardan so6z
edilebilmektedir. Ancak burada genel kabul goren ii¢ farkli yenilik tiiriinden
bahsedilecektir. Bunlar, piyasaya yeni veya gelistirilmis bir iiriiniin sunulmasi seklinde
tiriin ve siire¢ yenilikleri, yeni bir pazar olusturulmasi seklinde radikal ve kademeli

yenilikler ile emek veya sermayeden tasarruf saglayan yeni bir iiretim yOnteminin

390
kullanilmasi seklinde 6rgiitsel yeniliklerdir.

3.10.2.1. Uriin/Hizmet ve Siire¢ Yenilikleri

Uriin ya da hizmet yeniligi, pazarin ihtiyact olan yeni mal veya hizmetlerin
iiretilmesi ile ger¢eklesmektedir. Uriiniin sahip oldugu &zelliklerin veya kullanim
bi¢iminin 6nemli derecede iyilestirilmesi ile ortaya sunulan yeni bir iriiniin elde
edilmesi olarak ifade edilmektedir. Isletmelerin faaliyetlerinin siirekli hale gelmesi igin
{iriin yeniligi ¢ok 6nemlidir. Uriin yeniligi, miisteri ve pazar odaklidir. Uriin yeniligi

genel olarak tiniversiteler, arastirma kurumlari, kooperatifler ya da AR-GE merkezlerine

391
ait laboratuvarlarda ortaya ¢ikmaktadir. Hedefi ise teknolojik gelisme esasina dayanan
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392
tirlinlerin tiiketiciye sunulmasidir.

Bir mal ya da hizmetin iiretim veya sunum yontemine iliskin yapilan
degisiklikler ve yenilikler, siire¢ yeniligi anlamima gelmektedir. Uriinlerin {iretimindeki

teknolojik  degisiklikler veya yoOnetsel yenilikler, silire¢ yeniliginin bilinen

dmeklerindendir.  Urim yeniligi, miigteri/pazar odakh iken siire¢ yeniligi ise igletme
odakhidir ve verimlilik merkezlidir. Uriin yeniliginde iiriin gesitliligi artarken veya
girilen pazar sayis1 artarken siire¢ yeniliginde verimliligin gelistirilmesi 6n plandadir.
Siire¢ yeniligi, sadece enerji ve hammadde kullanimindaki verimliligin arttirilmast

olarak diisiiniilmemelidir. Isletmelerin imajm1 olumsuz olarak etkileyen is kazalarmnimn

394
asgari diizeye indirilmesi de siire¢ yeniligi olarak degerlendirilmektedir.

3.10.2.2. Radikal ve Kademeli Yenilikler

Genellikle yeni pazarlara giren igletmeler igin ifade edilen yenilik tiiriidiir. Yeni
bir pazara giren isletme, radikal yenilikleri pazara yeni bir i metodu sunarak, elde eder.

Boylece yeni pazarlar, yeni is yapma modellerinin olusturuldugu ortamlara imkan

395
sunarlar.  Pazara saglanan bu radikal yenilik, dogal olarak isletmeye ¢ok Onemli

rekabet avantaji saglayacaktir. Bu yenilik sayesinde isletme, rekabet avantaju elde
edecektir. Internet bankacilig1 ve e-ticaret, radikal yeniligin en énemli 6rneklerindendir.
Radikal degisiklikler, iirlin, hizmet veya siire¢ degisikliginde ¢cok énemli bir degisikligi

ifade ederken kademeli degisiklik ise iiriin, hizmet veya siire¢ yeniliginde siirekli olarak

396
devam eden ek degisimleri tanimlamaktadir. Kademeli yenilikler ile yeni {iriin ya da

hizmetler desteklenmektedir.
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3.10.2.3 Orgiitsel Yenilik

Yenilik, yeni bir iiriin, yeni bir hizmet, yeni bir teknolojik gelisme ya da idari
kolaylik saglayan bir siiregtir. Orgiitsel yenilikten kasitsa orgiit icinde problemlerin
¢cOziilmesine yonelik yeni fikirlerin olusturulma siirecidir. Yeni fikir ve davranislarin

olusturulmasi, gelistirilmesi ve bunlarin uygulanmasinin 6rgiit icine adaptasyonu siireci

397
orgilitsel yeniliktir.  Bir baska ifadeyle orgiitsel yenilik, teknolojik, davranigsal ve iirlin
ile ilgili orgiitsel unsurlarin farkl1 ydnlerinin ele alindig1 bir kavramdir. Orgiitsel yenilik,

orgiitsel yapmin Onemli derecede degismesi, daha ileri yoOnetim tekniklerinin

398
uygulanmasi ve yeni stratejilerin uygulanmasi durumunda ortaya ¢ikmaktadir.

Yeniligi kendi icinde Ozlimseyen ya da Orgiitsel yeniligi kendi dahilinde
399
barindiran drgiitlerin 6nemli 6zellikleri asagida 6zetlenmistir:
e Yeniligi bir yasam tarzi olarak kurumsallastirirlar.

e Yaratici ve isbirlikei Orgiit gevresi olustururlar.

e Insan kaynaklari yapilanmasini yenilik kavrami iizerine oturturlar. Yenilikci

bireyleri ise alirlar veya mevcut ¢alisanlara yenilikgilik asilarlar.
e Yaraticilik, bu orgiitler tarafindan odiillendirilir.

e Siirekli, yenilik¢i hedeflere odaklanirlar.

3.10.3. Yenilik Siireci

Yenilik, bir fikrin ve diisincenin bulus asamasindan uygulanmasina kadar
devam eden bir siirectir. Yenilik, orgiit i¢i oldugu kadar ayn1 zamanda orgiit dis1 bir
stirecti. Bunun nedeni yenilik ile birlikte orgiitler, gorece daha riskli ve nitelik

bakimindan daha yeni olan iiriin ve siirecleri gelistirerek degisim yapmakta, sonucunda
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400 .
ekonomik durumun iyilesmesine katkida bulunmaktadirlar. ~ Orgiitlerde yenilik yapma
yolunu ortaya koyan yenilik siireci, ilk adimin atildig1 arastirma asamasindan, islerin
belirlendigi ve gelistirildigi gelistirme asamasindan, fikirlerin tretildigi uygulama

asamasindan, bu fikirlerin ticarilestirildigi fikirlerin test ve uygulama asamasindan ve

401
son olarak sonuclarin degerlendirildigi asamalardan olusmaktadir.

Gilindemin belirlendigi siirecin ilk adimi, Orgiit iginde yeni fikirlerin
gelistirilmesi yoniinden astlarin tesvik edildigi, yaraticilik ve yeniligin desteklendigi bir
misyon ifadesinin gelistirildigi adimdir. Bu safhada yenilik, yaraticilik giiciine sahip

firsatlarin analizi ve yeni bilimsel bilgilerin sonucunda ortaya ¢ikan ihtiya¢ ya da

firsatin agiklanmasi ile ortaya g:lkmaktadlr.4021htiya<;lar, genelde miisterilerin yenilik
yoniinde zorlamasi ya da rakiplerin baskisi ile olusmaktadir.

Yenilik i¢in kaynaklarin toplandigi, i¢ veya dis cevrenin degerlendirildigi,
yenilik i¢in faaliyetlerin belirlendigi asama ise islerin belirlendigi ve gelistirildigi
gelistirme asamasidir. Toplanan yeni fikirler, i¢sel ve digsal degerlendirilmeye tabi
tutularak, uygun olmayanlar elenir, uygun olanlar ise 6nem derecesine gore siralanir.
Icsel degerlendirmede, yenilik fikirlerinin 6rgiitiin amacina ve kaynaklarina uygun olup

olmadig1 incelenirken, digsal degerlendirmede ise, yenilik fikirlerine miisterilerin

403
verdigi tepkiler ve miisterilerin algilar1 incelenmektedir.

Yeni fikirlerin ortaya ¢iktig1 ve denendigi asama da uygulama asamasidir. Bu
asamada pazar testleri yapilmaktadir. Boylece ileride Orgiitiin Oniine ¢ikabilecek
engellerin oniline ge¢ilmis olacaktir. Potansiyel miisterilerin tiriinle ilgili diisiinceleri ve
talepleri 6nemli hale gelecektir.

Test edilen yenilik fikrinin uygulandig1 asamada, bir prototip gelistirilir ve test
edilir. Pazara ne zaman girilecegi, nerede sunulacagi, hedef pazarin beklentilerinin ne
kadarinin karsilanacagi hususundaki belirli stratejilerin belirginlesecegi agsamadir.

Bu siireclerin sonunda, ortaya bazi sonuclar ¢ikmaktadir. Birincisi, yenilik

400
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siirecinin devam ettirilmesi anlamina gelen basarili bulunan sonugtur. Sonug fikrinin

basarisiz oldugu karar, ikinci sonugtur. Yenilik fikrinin uygulanmasinda zorluklar

404
goriiliiyorsa, bu adimlar tekrarlanacaktir.  Bu siirecle birlikte orgiit yenilik fikrinden

firsat yaratmaya c¢alisacaktir.

3.10.4. Orgiitlerde Yaraticihk ve Yenilik Tliskisi

Yenilik kavrami, genellikle yaraticilikla ayn1 kavram olarak diistiniilmektedir.
Bununla ilgili olarak, baz1 yonetim diistiniirleri, yaraticilik ve yenilik arasinda ayrim

yapilmasi gerektigini belirtmiglerdir. Yaraticilik, yeni fikirlerin olusturulmasi iken

405
yenilik ise bu diisiincelerin somutlastirilmasi ya da yeniliklerin hayata gecirilmesidir.

Dolayisiyla yaraticilik, yenilik i¢in baslangictir. Genel anlamda yenilik ya da inovasyon
bulusun ardindan gelir. Bulus ya da icat genellikle bir arastirmanin nihai {iriinii olarak
tanimlanmaktayken, inovasyon da bu bulusun devami olup basarili bir gelisme

cabasinin son noktasi olarak goriilmektedir. Bu anlamda yaraticiligin ortaya ¢ikardigi

iiriin, inovasyondan 6nce bulus olarak karsimiza g:lkmaktadlr.406 Yenilik i¢in yaraticilik
sarttir ancak yaraticilik tek basina yeniligi saglamaz c¢linkii yenilik i¢in yaraticiligin
yaninda pazar arastirmasi, finansal destek, teknoloji transferi gibi baskaca bazi unsurlar
gerekmektedir. Sadece fikrin elde olmasi, yeterli olmayacaktir. Gerekli finansal
kaynaklarin destek vermedigi yaratici birgok fikirden yararlanilamamaktadir. Yaraticilik
konusunda yaptig1 bircok ¢alisma ile taninan Amabile, yaraticilik ve yenilik
kavramlarini birbirlerinden su sekilde ayirmistir: Yaraticilik her alanda yeni ve yararl
bilgilerin iiretilmesi iken yenilik orgiitteki bu yaratici diisiince ve fikirlerin basarili bir

sekilde uygulanmasi seklinde tanimlanmaktadir. Yani yaraticilik, yeniligin baslangig

407
sathasidir.

Yaraticilik, yeni ve orijinal fikirlerin iretilmesi ile ilgiliyken yenilik, bu

diisiincelerin bir takim siire¢lerin sonucunda uygulamaya konulmasi ile ilgilidir.
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Orgiitlerde yeniligin ortaya cikmasi, yeniligin orgiit kiiltiirinde olmasi, orgiitlerde
yaratici bireylerin barindirilmast ve bu bireylerin yaraticiliklarinin ortaya ¢ikmasini
destekleyen Orgiitsel ortamin kazandirilmasi ile saglanmaktadir.

Yenilik¢i olmak isteyen oOrgiitler i¢in olmazsa olmaz kosul astlarin fikir ve
goriislerinin dnemsenmesidir. Orgiitlerdeki astlarin yeni fikirleri, yaratic1 diisiinceleri 0
denli orgiit i¢in onemlidir ki orgiitler bu sayede firsatlara cevap verebilecek, tepkisini
dogru zamanda ortaya koyabilecektir. Bu yaratic1 fikirlerle orgiit, rekabet avantajini

elinde bulundurabilecek, giiciinii gelistirebilecektir. Bu nedenle orgiitiin isgdrenlerinin

408
yaraticilik performanslarini yiikseltmesi gereklidir.

Yenilik, isletmeye her anlamda kazang getirmektedir. Uzun dénemde varligini
siirdlirmesini saglamaktadir. Kuczmarski’ye gore yeniligin iki onemli anahtar1 vardir.
Bunlardan birincisi orgiitiin rekabet avantajini korumasidir. Bu orgilite uzun dénemde

rekabet edilebilirligi saglayacaktir. Ikincisi ise paydas, isgoren ve miisteri

409
memnuniyetidir.  Yenilik, orgiite bu memnuniyetleri saglayarak, orgiitiin gelecekteki

varligini garanti altina alacaktir. Yeniligin 6n kosulu da yaratici ortamin orgiitte varligi,

410
tesvik edilmesi ve desteklenmesidir.

Yaraticilik ve yenilik, bireye, orgiitlere ve topluma ekonomik biiyiime ve sosyal
refahin olusturulmasi agisindan olduke¢a fazla katki saglamaktadir. Bu iki kavramin
iligkisi toplumun refahini yiikseltmekte, hayat kalitesini arttirmaktadir. Uluslararasi
rekabet istiinliigiiniin elde edilmesi ve kaynak kullaniminin etkin bir sekilde yapilmasi
yine yaraticiligin sonunda saglanan yeniligin sonucudur. Stratejik yenilenmeye yardime1
olurlar. Isletmelerin gelirlerinin daha da dnemlisi karliligmin arttirilmasi, yaratict ve

yenilik¢i 6zelliklere sahip olmalarina baghdir. Yaraticilik ve yenilik iligkisinin varliginin

411
en Onemli sonuglarindan birisi de verimliligin elde edilmesi ve bunun siirdiiriilmesidir.

408

Brendan J. Gray, Sheelagh M. Matear ve Philip K. Matheson, “Improving the Performance of
Hospitality Firms”, International Journal of Contemporary Hospitality Management, 2(3), 2000, 150
409

Kuczmarski, 31-34

410

Kale, 12-14
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3.10.5. Yaratici1 Verimlilik

Rekabet kosullarinin agir oldugu giiniimiizde verimlilik, her orgiit i¢in yagamsal
derecede Onem tasimaktadir c¢linki verimlilik konusunu yeterince Onemsemeyen
orgiitler, uzun donemde yok olmaya mahkim olmaktadirlar. Verimlilik, sadece
ekonomik faaliyetler icin degil ayn1 zamanda toplumsal kalkinma i¢in de 6nemli bir
kaynaktir. Verimlilik konusunda son yillardaki yaklasim, verimliligin neden Onemli
oldugundan ziyade verimlilige nasil ulasilacagina iliskindir.

Genis anlamda verimlilik, {iretim araclarmin ekonomik etkinliklerinin bir biitiin
olarak oOl¢iilmesi anlamina gelmekte iken, daha dar manada ise verimlilik tretime
katilan her faktoriin bir birimine diisen tiretim faktor miktarinin 6l¢iilmesi ve bu 6l¢iilen

sayilarin birbirleriyle karsilastirilmasi anlamima gelmektedir. Bu tanimlara gore

412
verimlilik kavrami, 6l¢gme unsurunu da i¢inde barindirmaktadir.

Yaratict  verimlilik, birim zamandaki yenilesme miktaridir. Yaraticilik,
rasyonalizm ile degisimi bir araya getiren zihinsel bir olgudur. Etkili, verimli ve iyi bir
karar vermenin birinci ve temel kosulu da yaratici olmay1 basarabilmektir. Boylelikle
bireysel ve Orgiitsel kararlarda yaratici alternatiflere ulasilabilecektir. Bu yoniiyle
yaraticilik, verimliligin saglanmasinda kullanilan 6nemli bir tekniktir ¢iinkii yaraticilik,
bugiin bir¢ok orgiit tarafindan rekabet etmenin en temel 6gesi olarak kabul edilmektedir.
Sistem iceresinde, yaraticilik ve verimlilik ¢ok ©6nemli unsurlardir. Orgiitler,

calisanlarinin yeteneklerinin ele alinmasi durumunda ortaya ¢ikan yeni standartlara

413
uyum saglayip, verimlilik ve yaraticilik siirecinde daha cesur davranmaktadirlar.

Yaratict verimliligin saglanabilmesinde bazi beceriler 6n plana ¢ikmaktadir.
Dinlenme becerisine sahip olmak bunlardan birisidir. Yorgunluk, zihinsel faaliyetlerin
etkinligini 6nemli oOlgiide etkilemektedir. Stres de yorgunluk gibi bu faaliyetleri
etkilemektedir. Dinlenmeye ayrilan zaman, etkin diisiinme yeteneginde 6nemli rol
oynamaktadir. Uyku yetersizligi ya da hatali uyku, performansi etkiler. Bu da
yaraticiligr ve sonucunda verimligi etkilemektedir. Yaratici diisiinebilmek merakli bir

akla sahip olmaya baghdir. Yaratict verimlilik i¢in beyin firtinas1 da oldukga yararh bir

412
Verda Canbey Ozgiiler, Verimlilik, Eskisehir Odunpazar1 Belediyesi Hizmeti¢i Egitim Seminer Notu,
2005, 1

413
Linda Chang ve Bill Birkett, “Managing Intellectual Capital in a Professional Service Firm: Exploring
the Creativity-Productivity Paradox”, Management Accounting Resource, 15(1), 2004, 8
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yontemdir. Baslangicta en garip gelen fikirler cogu kez sonug agisindan ihtiya¢ duyulan
en basarili formiile doniisiirler.

Yaratict verimlilik, bagimsiz davranis, motivasyon, moral, is tatmini, yonetim
tarzi, ¢alisma kosullari, arkadaslik ortami, takdir edilme duygusu, 6diil, ceza, beceriye
dayali {cret sistemi, isgiiclinlin egitimi, Orgiitle 6zdeslesme, isyeri icginde terfi,

tiretkenlige kredi sistemi, kendini gelistirme mekanizmasi gibi bazi unsurlardan oldukca

. . 414
etkilenmektedir.

3.11. ORGUTLERDE YARATICILIGI GELISTIRME YONTEMLERI

Orgiit dahilinde yeni fikirlerin {iretilmesini saglayan, yaraticiligm var olmasini
ve gelistirilmesini amaglayan yonetim siireci igerisindeki modellerde, bireylerin yaratici
olmasi tesvik edilmektedir. Orgiit icinde gelistirilen fikirlere diger tiim bireylerin acik
olmasina, Orgiit i¢i ve disindaki problemlere karsi ¢6ziim iiretilmesine imkan
saglamaktadir. Kisacas1 oOrgiit genelinde yaraticiligin farkinda olunmasi ve tesvik

edilmesi ile 0Ozgiin fikirlerin ortaya c¢ikmasi ve yeniligin elde edilmesi

415
hedeflenmektedir.
Orgiitlerde, yaraticilik i¢in baz1 yeteneklere ihtiyag vardir. Bu ihtiyag, her orgiit
tiyesinde bulunan yaratici yeteneklerle gerceklesir. Bu yaratici yetenek, orgiitte siirekli

gelisim egitimleriyle saglanabilir. Verilecek egitimler vasitasiyla bireyin yeni fikirlere

416
acik olmasi, beyin firtinasi yapabilmesi ve sorunlari tanimlayabilmesi saglanacaktir.

Calisanlara otonomi saglamak ve giiclendirmek, c¢alisanlarin gelistirmis olduklar
fikirleri digerleriyle paylasmalarina miisaade etmek, c¢alisanlar i¢in yaptiklart isin ilgi
cekici hale gelmesini saglamak, orgiit genelinde yaratict amaclar gelistirilmesini ve

genel anlamda yaraticiligi desteklemek orgiitte yaratici ortamin gelistirilmesini saglayan

417
onemli ana basliklardir.

Bahsedilen bu yontemlerden olumlu sonuglar alinmak isteniyorsa, fikirlerin

ortaya ¢ikma agamasinda yargi ve degerlendirmede bulunulmamasina ve tiim fikirlere

414
Mengili, 82-83
415

Sungur, 229

416

Eren ve Giindiiz, 68
217

Ozkalp vd., 21
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kars1 agik ve esit mesafede olunmasina dikkat edilmelidir. Uygulanmasi miimkiin

olmayanlar dahil tiim disiincelerin goz Onilinde bulundurulmasina 6nem vermek

. 418
gerekmektedir.

Orgiitlerde yaraticiligi gelistirme yontemleri, analitik ydntemler, 6zgiir birlik

yontemleri, giiclii iliski yontemleri ve derleme yaklasimlari olarak dort ana baslik

altinda toplanabilir.

3.11.1. Analitik Yontemler

Karsilasilan sorunlara mantiksal agidan yaklasip, ¢6zlimler arayan bu yontem ii¢
grupta incelenmektedir. Bir diislincenin temel Ozelliklerinin belirlenerek, higbir
diisincenin reddedilmeden degisimlere odaklanildigi yontem olan Nitelik Listesi,
General Elektrik tarafindan gelistirilen girdiyi ¢iktiya doniistiirebilecek yollar1 bulmaya
calisan Girdi-Ciktsi Yontemi ile sorunlari tanimlayip bunlara iliskin uygulanabilir

cozlimlerin siralandig1 yontem olan Sebeke Analizi yontemleri analitik yontemlerin alt

419
basliklaridir.

3.11.2. Ozgiir Birlik Yontemleri

Orgiit i¢inde karsilasilan engellere karsin tiim bireylerin biitiin diisiincelerini
Ozglirce belirtmesine 6nem veren Ve bu ortamin hazirlanmasi i¢in katilimcilarin tesvik

edildigi yontemdir. Beyin firtinasi en 6nemli 6zgiir birlik yonetimidir. Gordon yontemi

420
ile konusma toplantis1 diger 6nemli 6zgiir birlik yontemlerindendir.

3.11.2.1. Beyin Firtinasi

Yaratict ortamin varliginin saglanmasimi teskil edecek yaratict gelistirme
yontemlerinden belki de en 6nemlisi, beyin firtinasi olarak adlandirilan ve Alex Osborn
tarafindan gelistirilen tekniktir. Orgiit icinde karsilasilan sorunlar icin en akla

gelemeyecek ¢oziim yontemleri dahi diisiince olarak siralanirlar, sonrasinda bu fikirler

418
Yurtseven, 76
419
Ilter Akat ve Goniil Budak, Isletme Yonetimi (3. Baski), Baris Yayinlari, izmir 1999, 370
420

Yurtseven, 77-78
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analiz edilip, degerlemeye tabi tutulurlar ve anlamsiz bulunanlar elimine edilirler.

421
Boylece yaraticilik orgiit iginde 6zendirilip, genisletilmis olur.

Bu teknigin en 6nemli 6zelligi, yaraticilifi 6zendirmesi ve gelistirmesi, herkese
Ozglr bir ortam saglayarak gerilimin azaltilmasini saglamasidir. Beyin firtinasinin etkili
ve verimli sonu¢ verebilmesi i¢in liderin oOrgiit i¢inde olabildigince 6zgilir bir ortam
olusturmasi, katilimcilara karsi sabirli olmasi, onlarin her tiirlii diisiincelerine karsi
olumlu tavir sergilemesi ve bireyleri bu ortam igin tesvik etmesi gereklidir.

Beyin firtinasinin yararli olabilmesi i¢in tiim diislincelerin hicbir filtrelemeye
tabi tutulmadan siralanmasi, bu fikirlerin degerlendirmesinin ise daha sonraya
birakilmasi gerekmektedir. Ortaya atilan diisiincelerin sayis1 ne kadar fazla olursa elde
edilebilecek fikirler o derece fazla olacaktir.

Beyin firtinasina ait asamalar sirasiyla hazirlik asamasi, beyin firtinasinin
kurallari, amacit ve agamalar1 hakkindaki bilgilendirmeyi ifade eden oryantasyon,
diisiincelerin  stirekli ifade edildigi fikir {retimi, bu fikirlerin degerlendirildigi

degerlendirme asamas1 ve son olarak da ilave katkilarin degerlendirildigi seans sonrasi

422
izleme asamalarindan olusmaktadir.

3.11.2.2. Gordon Yontemi

Beyin firtinasina benzer olarak yine Orgiit icinde bireylerin gruplar halinde
toplandiklar1 ancak sorunun biitiiniine hakim olmadiklar1 ve bdyle belirsiz bir ortamda

yeni diisiinceleri arastirmaya calistiklar1 bir yontemdir. Degerlendirmeyi ise liderin

423
yaptig1 Gordon teknigi, ileri goriisli bir liderle basarili sonuglar verecektir.

421

Kogel, 128
422

Mengili, 106-114
423

Mengili, 114
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3.11.2.3. Konusma Toplantisi

Orgiit icindeki bireylerin farkli gruplara ayrildigi, her bir gruba ayr1 sorularin verildigi,

her grubun sundugu en iyi diisiincelerin diger gruplara verildigi ve sonucunda nihai

424
degerleme yiikiiniin hafifledigi yontemdir.

3.11.3. Giiglii Tliski Yontemleri

Orgiitsel yaraticihign gelistirme yontemlerinden digeri, ortaya konulan hedefler
ve fikirler hakkinda sorular sorarak farkli diisiinceler arasinda baglantilar kurup, bu
iligkili diistincelerden yaratict diigsiincelere ulasmayi saglayan bir yontem olan giiclii
iligki yontemidir. Bu yoOntemin esasi, baslangigcta var olan sorunu parcalarina veya
Ogelerine ayirmak ve bu 6geler arasinda iligkileri ortaya koymaktir. Elde edilen bu
etkilesimleri kayit altina alip, bu iliskilerin sonuglarin1 inceleyerek yeni ve yaratici
fikirlere ulagsmak da bu yontemin son adimidir.

Ozgiir ve yaratict diisiincenin elde edilmesine 6n ayak olan giiclii iliski
yontemleri, Katalog Yontemi, Liste Yontemi ve Bir Nesneye Odaklanma yontemi
olarak ii¢ temel yontemden olugmaktadir. Herhangi bir basili yayindan, katalogdan
rastgele secilen bir nesne, resim ya da sozcligiin aralarindaki iligskilendirme olarak
bilinen katalog yontemi en yaygin, en etkili ve basit bir yontemdir. Yaraticiligi nesneleri
iligkilendirme ile elde etme yontemlerinden olan liste yonteminde ise birgok nesne ve
diistincenin var oldugu listedeki her 6rnege bir numara verilerek, drneklerin birbirleri
arasindaki iligkinin bulunup, bu iliskiden faydali bir fikrin ortaya c¢ikarilip,
cikarilamayacagma karar verilmesi esasi vardir. Son yontem ise sorunlarin ortaya

konulmasinda temsil olarak kullanilan, orneklerin arasindaki iliskilerden yeni ve

425
yaratici fikirlere ulasilmasi olarak tanimlanan bir nesneye odaklanma yontemidir.

3.11.4 Derleme Yaklasimlar:

Orgiitlerde yaraticiig1 tesvik edici yontemlerin en iyi yanlarmm kullaniimasi,

derleme yaklagiminin temeli olusturmaktadir. New York Devlet Universitesi’nin Yaratici

424
Yurtseven, 78
425

Akat vd., 372-373
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Sorun Cozme Enstitiisti’niin farkli orgiitlerden farkli deneyimler yasamis olan
katilimcilarla birlikte gerceklestirmis oldugu bes giinliik bir programin sonucunda elde
ettigi veriler, iki yontemi on plana ¢ikarmistir. Giiglii iliskiler yontemi, nitelik listesi gibi
yontemlerin bilesimden ortaya ¢ikan Yan Diisiinme Yontemi ilk yontemdir. Bu yontem,
alisilmis olan geleneksel mantik disinda diisiinmeyi Ogreten ve bunu gelistiren bir
yontemdir. Diger derleme yaklasimi yontemi ise Diisiince Tanki yontemidir. Orgiit

icinde kullanilan en etkili, en basarili ve en faydali yonlerin sonucunda varilan yaratict

426
diisiinceyi elde eden yontem diisiince tanki yontemidir.

3.12. ORGUTLERDE YARATICILIGIN ENGELLERI

Orgiitlerde, dzgiin ve yeni fikirlerin tesvik edilmesiyle yaraticiligin gelistirilmesi
ve Orgiltin kiltiriine yerlesmesi saglanmaktayken, bazi faktorler de Orgiitteki
yaraticiligin azalmasima hatta engellenmesine yol ac¢maktadir. Bunlar, bireysel
sebeplerden kaynaklanabilecegi gibi sosyal sebeplerden de kaynaklanabilmektedir.
Orgiitteki teknik nedenlerle olusan degisikliklerden de yaraticilik —olumsuz

etkilenebilmektedir.

3.12.1. Bireyin Kendisinden Kaynaklanan Engeller

Bireyin sahip oldugu bazi Onyargilari nedeniyle olusan yapisal ve algisal
engeller veya sahip oldugu deger yargilari nedeniyle olusan deger temelli engeller orgiit
i¢inde yaraticiliga engel teskil edebilirler. Isletme iginde yeniligin saglanmasi amaciyla
calisanlarin yeni bir ise kaydirilabilmesi s6z konusu olabilmektedir. Degisimin
saglanmas1 i¢in yapilan bu degisiklikler ise bazen bireyde moral kaybina yol

acabilmektedir. Bu nedenle saglanmak istenen yenilik, bireylerin 6nyargilari nedeniyle

427
engellerle karsilasabilmektedir.

426

Yurtseven, 78-79

421
Zeyyat Hatiboglu, Temel Yonetim ve Organizasyon, Beta Yayinlari, 1.Basim, Istanbul 1993, 212
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3.12.1.1. Yapisal ve Algisal Engeller

Bireyin sahip oldugu algi nedeniyle ortaya c¢ikan engellerdir. Karsilasilan bu
algisal engeller nedeniyle yaraticilik sekteye ugrayabilmektedir. Bireyin sahip oldugu
stereotipi, yeni dogabilecek fikirler lizerinde sinirli varsayimlar, ortada var olan sorun
hakkinda anlama yetersizligi ve sorunlari bagka pencereden gérmede yetersizlik
nedeniyle yaraticilik 6niinde engeller olabilmektedir.

Isletme icinde yenilik elde edebilmek igin bireylerin yeni fikirler 6ne siirmesi
gerekmektedir. Fakat konu hakkinda bireyin beyninde var olan basmakalip diisiinceler,
kaliplasmis yargilar nedeniyle bireyde konu hakkinda stereotipiler olabilmektedir.
Stereotipiler ise bireyin yenilik yapilmak istenen konu hakkinda farkli diisiinmesini
engelleyebilmektedir. Bireyin konu hakkinda sahip oldugu swnirlt varsayimlar
nedeniyle ortada var olan sorunun tiim agilardan anlasilamamasina sebep olan sorunu
farkl: derecelerde anlama yetersizligi de yaraticilik Oniinde engellere sebep

olabilmektedir. Sorunu baska insanlarin perspektifinden gorme yetersizligi de yaratici

428
diisiincenin orglit i¢inde gelismesine engel olmaktadir.

3.12.1.2. Deger Temelli Engeller

Algisal engellerin yaninda yine bireyin sahip oldugu deger yargilari, yaratici
diisiincenin ve alternatiflerin olusmasinda engeller ¢ikarabilmektedir.

Kisinin sahip oldugu risk alma korkusu, sorunlarin ¢dziimiinde yeniliklerin
citkmasmma mani olabilmektedir. Yine bireyin sahip oldugu statiiko da farkh
alternatiflerin  ¢ikmasinda yani yaraticiligin = olugmasinda  piiriizlere neden
olabilmektedir. Bireyler, yaratici diisiinceleri ortaya koyup yeniliklerin olusmasina
yardimci olurken, elbette gergek¢i olan degerlerin  yaninda hayallerden de
faydalanacaklardir. Yaratict olabilecek fikirler 6ne siirdiiklerinde, bireylerin siirekli
olarak yargilanmasi ya da kritik edilmesi yaraticiligi engellemektedir. Siirekli olarak

yargilanan bireylerin yaraticilik i¢in son derece Onemli olan hayallerine bariyerler

428

Mengili, 76
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koyulmus olacaktir. Siirekli yargilama ve kritik aliskanligi yaraticiliga mani

429
olmaktadir.

3.12.2. Sosyal Sebeplerden Kaynaklanan Engeller

Toplumun degerleri, inanglari, yasayis tarzi ve degisimler karsisindaki tutumlari

yani toplumun kiiltiirii isletmenin faaliyetlerini ve bu faaliyetleri nedeniyle alacag:

430 T =0 . . .
kararlar etkilemektedir. Isletme calisanlari, kendiliginden meydana gelen degisimlere
kars1 direng gosterebilmektedirler. Ayrica ¢alisanlarin orgiit icerisindeki etkilesimleri

sonucu dogan sosyal iligkiler, isten saglanan tatmin ile dogrudan orantilidir. Bu tatminin

431
azalmasina sebep olan durumlar da ¢alisanlarin direncine maruz kalmaktadir.

Icinde bulundugu toplumda faaliyet gdsteren orgiitler, yenilikler elde etmek igin
kararlarin1 alirken, toplumun ve c¢evrenin sahip oldugu tabular ve geleneklerden
olumsuz etkilenebilmektedir. Bu ve benzeri nedenlerle toplumlarin yillar iginde
olusturdugu kiiltlirler bazen orgiitlerin yaraticiliklarina, yenilik yapma imkanlarina

engel olabilmektedir.

3.12.3. Teknik Nedenlerden Kaynaklanan Engeller

Orgiit icinde meydan gelen teknik degisiklikler, ¢alisanlar tarafindan olumsuz bir
sekilde karsilanabilmektedir. Orgiitte gerceklesen teknik degisiklikler genellikle
calisanlar tarafindan gilic olarak anlasilmaktadir. Dolayisiyla degisimin getirdigi

sonuglara kars1 direng gosterebilmektedirler. Cok sayida degisikligin kisa siire igerisinde

432
gerceklestirilmesi, ¢alisanlardan biiyiik tepki alabilmektedir.

429

Yurtseven, 60-61

430
Selda Samen, “Isletmelerde Yaraticiigin Onemi”, Cukurova Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii

Dergisi, 7(2), 2008, 372
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Hatiboglu, 212
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3.12.4. Degisikliklerden Kaynaklanan Engeller

Yaraticilik aslinda ayn1 zamanda degisim kavramini da igermektedir. Degisim de
insanlarin kolaylikla kabullenebilecekleri bir durum degildir. Degisime olan direng ve
korku, yaraticihigin oniinde bir engel olarak durmaktadir. Orgiit igerisinde meydana
gelen degisimler, orgiit calisanlari tarafindan farkli karsilanabilmektedir. Bu degisimler,
baz1 anlagsmazliklara yol acabilmektedir. Orgiit icinde olusturulacak iyi bir iletisimin ve
kararlarin birlikte alinmasinin saglanmasi, de§isime kars1 orgiit i¢inde var olan direnci

gidermede oldukga etkili olabilecektir.

3.12.5. Orgiitsel Engeller

Yaraticiligi engelleyen orgiitsel nedenler acisindan orgiitiin yapisi ile orgiitiin
iklimi son derece 6nemlidir. Orgiit icinde mekanik 6rgiit yapisinin hakim oldugu ve ast-
iist iliskisinin asir1 derecede kurallara bagli oldugu o6rgiit yapisinda, yaraticilik engellere
maruz kalmaktadir. Boyle bir yapiya sahip oOrgiitte, bireyler oOrgiite karsi giivensiz
olmakta ve orgiitte yaraticilik ile ilgili arayislara girmektelerdir. Orgiit ikilimi agisindan
diistiniilecek olursa, yaraticilik 6zgiir bir ortam ve g¢alisma kosullar1 gerektirmektedir.
Yenilik ve yaraticilik i¢in uygun bir ¢alisma atmosferi, ifade hiirriyeti ile katilim
gerekmekte; bunlarin yaninda performans standartlarinin da belirlenmesi ve bunlarin
objektif olarak uygulanmasi gerekli goriilmektedir. Kendini kisitlanmis hisseden

calisanlar, yaratic1 fikirler gelistiremez ya da boyle bir orgiit iklimi i¢inde bu

433
diisiincelerini agiklayamazlar.

Orgiitte yerlesmis bulunan bazi yanls diisiinceler de yaraticilign olumsuz
etkilemektedir. Hayal giicliniin kullanilmasinin gereksiz olarak goriildiigii hatta zaman
kaybi1 olarak diisliniildiigii, farki ¢oziimler yerine sadece denenmis olan yontemlerin
uygulanmasinin tercih edildigi bir kiiltiirlin hakim oldugu orgiitlerde, yaraticiligin
oniinde onemli engellerin mevcut bulundugu sdylenebilir. Bu diisiincelerin yaninda
yonetsel faaliyetler de oOrgiitte yaraticiligin oniinde engel olusturabilir. Yoneticilerin

astlarint motive edememesi, onlara yol goOsterememesi ya da Orgiitiin amag¢ ve

433

Samen, 371
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hedeflerinini astlarina istenildigi Olgiide aktaramamasi Orgiitsel engeller arasinda

434
sayilmaktadir.

Belirtilen bu engeller disinda oOrgiitte yaraticilifi engelleyen bazi yonetsel

435
davranislar su sekilde siralanabilir:

e Her zaman astlarindan daha fazlasini bildigini diisiinerek hareket etmek
e Calisanlarin giinliik islemlerine iliskin rutin kontrol yapmak
e Prosediirlerle ¢alisaninin faaliyetlerini engellemek

e Orta ve alt diizey yoOneticilerin astlarini uzun zaman zarfinda g¢alistirdigindan

emin olmak
e Siirekli ayn1 seyleri tekrar etmek
e Siirekli toplantilar diizenlemek
e Yeni fikirlerin kabul edilmesine ragmen geri doniiste bulunmamak
e (Calisanlarla gerekli olan bazi konugmalar disinda iletisim kurmamak
e Orgiit iginde yukaridan asagiya kat1 bir hiyerarsi olusturmak
e Orgiit icinde her konuda tek sdz sahibi olmaya calismak

e Orgiitteki sorunlar hakkinda alinan herhangi bir dneriyi dikkate almamak

3.12.6. Zihnin Kelepc¢elenmesi

Zihnin kelepcelenmesi, William Blake’in yeni fikirlere kars1 yaslanan bireylerin,
orgiitlerin ya da toplumlarin kendini kapatmasi olarak ifade ettigi bir kavram olarak
literatiire girmistir. Zihinsel yaraticiligin Oniine engeller koymak ya da zihinsel
yaraticiligin kisitlanmasi, genel olarak yaraticilifin Oniindeki dnemli engellerdendir.
Yenilenmenin gergeklesebilmesinin, yeni disiincelerin olusturulabilmesinin yani
yaraticilik ~ seviyesinin arttirllmasinin  onilindeki engellerin  arastirilip, ortadan

kaldirilmasi gerekir ki degisimler ortaya ¢ikabilsin. Yenilenme ihtiyaci olan bir orgiitte,

434

Tan, G., “Managing Creativity in Organization: A Total System Approach, Managing Creativity in
Organization”, Cretivity and Innovation Management, 7(1), 1998, 23-31
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Morgan, G., Creative Organization Theory, London: Sage Publication, 1989, 54
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orgiitiin katilasmasina sebep olan tutum ve davranislarin belirlenmesi gerekmektedir.
Sorun genellikle yeni dislincelerin bulunmasinda degil, bu fikirlere kulak
verilmemesindedir. Bireyler, orglitler veya toplumlar baglarima bir felaket gelmeden
yenilenmeleri gerektigini anlayamamaktadirlar. Bundan o6tilirii basa gelen felaketler,
yeniden dogusun baglangic1 olabilmektedir. Yeni bir oOrgiit esnektir. Dolayisiyla
karsilastig1 sorunlar1 ¢ézmek icin farkli yollar denemek egilimindedir ve geleneklerin
baglayici etkisiyle sinirlandirilmamistir. Bununla birlikte orgiit yaslandik¢a, degismeyen
usuller gelistirmekte, standartlasmakta, daha diizenli ve daha sistematik sekilde
yapilanmaya baslamaktadir. Yani katilagmaktadir. Yeni deneyimlere karsi on yargili
olmakta, kendini kapatmaktadir. Her soruna bir ¢ziim yontemi gelistirildiginden her
seyin bir kurali belirlenmis olur. Aslinda yaraticiligi baltalayan da miikemmellik
standartlari, ortak amaclar ile ahlak gibi davranis ve diger sembollerin olusturdugu
yazili olmayan kurallarin varhgidir. Orgiit yaslandikga siire giden uygulamalarin disinda

farkli deneyimlere olan tahammiil de azalmaktadir. Orgiitlerde yaraticiligm oniinii

436
acmanin onemli yolu, bahsedilen bu engellerin ortadan kaldirilmasidir.

3.12.7. Yaratic1 Diisiinmeyi Engelleyebilecek Unsurlar

Orgiit i¢inde yaratic1 diisiinmenin dniinde engel olabilecek olan baz1 diisiince ve

davranis bigcimleri asagida belirtilmektedir:
e Yaratici diislinceye 6nem vermemek
e Fikirlerin serbestce gelismesini kisitlayacak gergeveler ¢izmek
e @illing duruma diismekten ya da kaybetmekten korkmak
e Mantikh diisiinceyle yetinmek
e Yeni ihtimallerin gelismesini 6nlemek
e Var olana siiphe ile bakmamak
e Diisiinmeden sonug ¢ikarmak

e Beklenen cevaplar1 vermek

436

Mengili, 78-79
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Bu sayilanlar yaraticihigr kisitliyorsa, bunlarin Oniine gecerek yaraticiligin
gelistirilmesi miimkiindiir. Bu engellerin 6niine gegerek, yaratict diisiince kabiliyetini

gelistirmek icin gerceklestirilmesi gerekenler ise;
e ilk 6nce kendini tanimak
e Engelleri kaldirmak
e Yeni fikirlere ulasabilmek i¢in diisiinceyi saklamamak
e Riitiin alternatif fikirleri diisiinmeden sonug¢ ¢ikarmamak

olacaktir. Bu kosullar gerceklestiginde ise istenilen ve beklenen yaraticilik diizeyine

37

ulagsmak daha kolay hale gelecektir.4
3.13. YARATICILIK KURAMLARI

3.13.1. Psikoanalitik Kuramlar

Yaraticilik alaninda, c¢agdas yaklasimlardan olan psikoanalitik goriis,
yaraticiligin kokenleri, anlatimlari, glidiilenmeleri, sapmalar1 ve verimleriyle en ¢ok
ilgilenen goriistiir. Bu kuram, adindan da anlasilacagi gibi psikoanalizmin savunucusu
olan psikologlarin goriislerini kapsamaktadir. Freud, Kris, Kubie, Slochower, Mac
Kinnon ve Jung gibi psikologlarin goriislerinin yer aldigi kuramdir. Freud, ilk
yazilarinda yaraticiligin tiim inceliklerini anlayamamaktan korkmakla beraber, sonralari
gerek kendisi gerek onu izleyenler, cagdas goriis kavramlarini gelistirerek olumlu bir
yone c¢evirmislerdir. Freud yaraticiligin, bireyin karst koyamadigi “libido” enerjisi ile
bilingalt1 arasindaki catismanin savunmast oldugunu belirtmektedir. Freud’e gore
nevroz ve yaraticilik arasinda muhtesem bir benzerlik vardir. Her iki kavramm da
biyolojik enerjilerin ve isteklerin karsilanmasindan kaynaklanan karmasalardan
geldigini savunmustur. Sonu¢ olarak, psikanalitikgilere gore yaraticilik, cinsel
enerjilerin yiikseltilmesi olarak ifade edilmistir. Yaraticilik, ger¢ek diinyadan ¢ok

fantezilerle ilgilidir. Yaratic1 kisi ise yiiceltme mekanizmasi vasitasiyla iggiidiilerini

437
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toplumca kabul edilir bi¢imde ortaya koyan kisidir.438 Yaratici kisi, doyuma ulagsmamis
biling dis1 enerjilerine iliskin bir ¢6ziim bulmak i¢in, kendi gergek diinyasindan kismen
ayrilarak bir fanteziye siginir. Freud’a gore yaraticilik, ¢ocuklukta baslayan bir oyunun
devamu niteliginde bir anlami ifade etmektedir. Yaratic1 hayal giicline sahip olan ¢ocuk,
sosyal yonden kabullenilmektedir. Biling dis1 gerceklesen saldirganlik tepkilerine de
hosgorii saglamaktadir. Buna karsi, yasanan basarisiz savunmalar bireyin gii¢lii biling
dis1 giidiilerini gizleyerek ve onu olumsuz bosalmalara yonelterek, ruhsal bozukluklara
sebebiyet vermektedir. S6z konusu basarisiz savunmalar, bireyin gergekle olan baglarini

koparmaktadir. Toplumun tepkilerini dikkate almadan, biling dis1 diirtiilerinin

olugmasina neden olmaktadlrlar.439

Psikoanalitik kuramin gelisimi siirecinde Kris ve L. Kubie’nin goriisleri de
onemlidir. Kris’e gore yaraticilik siireci, esinlenme ve zenginlestirme olan iki temel
asamadan olusur. Kris’e gore, ego, birinci asamada, diisiince siireci tizerindeki
kontroliinii gevsetir. Ikinci asamada ise diisiinceler, yogun bir sekilde mantiksal bir
degerlendirmeye tabi tutulurlar. Kubie de yaratici diislincenin temelinde biling dncesi
donemin etkili oldugunu gérmistiir. Bununla ilgili olarak, biling oncesi diisiinmeye
iliskin anlam yogunlagmasinin 6nemini vurgulamistir. Bunun yaninda, korku ve

sugluluk gibi norotik duygularin yaraticilik tretimini sinirlandirdigini ve olumsuz

440
etkilerinin bulundugunu belirtmistir.

3.13.2.Gestalt Kuramlar:

Koftka, Kohler ve Wertheimer'in ileri stirdiigii Gestalt Kurami, yaraticilik terimi
yerine “lretken diisiince” ve “sorun ¢O6zme” kavramlarini kullanmaktadir. Gestalt
kuramini savunanlar, diistinmenin kaynagmin ayr1 ayr tepki c¢agrisim zincirlerinden
olustugu fikrine inanmamaktadirlar. Onlara gore kisi, problemlere ayr1 ayri tepki
vermek yerine duruma bir biitiin olarak tepki vermekte ve problemin tiim yapisinin

bilincinde olarak, probleme ait parcalar1 yeni bir organik biitiin ortaya koyacak sekilde

438
S. Coban,, Yoneticilerin Yaraticilik Diizeyleri ile Liderlik Tarzlart Arasindaki Iliski, (Yaymlanmamis

Doktora Tezi), Istanbul Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, 1999, 45
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kavramaktadir. Yani aslinda biitiin parcalardan farkli bir durum olusturmakta, yaraticilik

441
da bu yeni durumun kesfedilmesi olmaktadir.

3.13.3. Cagrisim Kuramlari

Cagrisim kurami, disiinceler arasindaki cagrisimlarin diisiinmenin temelini
olusturdugunu ifade etmektedir. Cagrisimct kuramda yaraticilik siireci, belirli kosullari
yerine getiren bazi cagrisim oOgelerini birbirine yakinlagtirarak, yeni bilesimler
olusturmaktadir. Bu birlestirilen 6geler, yeni durumda birbirinden ne kadar uzak ise
¢oziim veya slire¢ o kadar yaraticidir. Yaraticilik, bu cagrisimlarin sayisina ve
alisilmamis olmasina baglidir. Cagrisim yontemlerinin yaraticilik igin gerekli oldugunu
dile getiren kuramcilar, yaraticilik konusunda bireysel farkliliklarin {izerinde

durmuslardir. Yaraticilik, ¢éziime ulasabilmek igin birbirinden uzak gibi goriinen

442
diistinceleri birbirlerine yakinlagtirabilen bir egilimin sonucunda ortaya ¢ikmaktadir.

3.13.4. insancil Kuramlar

Hiimanist Kuram olarak da adlandirilan bu kuramin 6nde gelen isimleri Rogers
ve Maslow’dur. Rogers, yaratict siireci bireyin essiz olusunun disinda gelisen karmasik
iliskisel iriiniin ortaya ¢ikisi olarak ifade etmektedir. Bunun yaninda maddelerin,

olaylarmn, insanlarin ya da yasantilarinin kosullarinin ortaya ¢ikisi olarak da

tanlmlamaktadlr.443 Maslow ise, yaraticiligin farkli iki tiirini birbirinden ayirmustir.
Yaraticiligin bir yani, 6zel yetenek gerektiren bir kavramken, diger tiirii ise kendini
gerceklestirme arzusunun bir sonucu olarak ortaya ¢ikmaktadir. Kendini gerceklestirme
duygusunu hisseden kisi, olduk¢a esnek bir yapiya sahiptir. Bu nedenle birbirleriyle

celiskili olan kavramlar1 kendi iginde barindirabilir ve bireylere hosgorii ile yaklasarak,

444
celiskili kavramlarla dolu karmagsik yasami eglenceli hale getirir.
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3.13.5. Alg1 Kuram

Schactel, “Metamorphosis” (1959) adli kitabinda, yaraticiligi algiya dayali bir
siire¢ olarak ifade etmistir. Ona gdre, yaratici bir tavir ortaya koymak icin giidiilenmeye
ihtiya¢ vardir. S6z konusu giidiilenme, dis diinya ile iliski kurma ihtiyac1 nedeniyle
olusmaktadir. Yaraticilik, bir nesneye farkli goriis agilarindan bakabilmeye olanak

saglayan algisal bir agliktan ortaya ¢ikmaktadir. Bu algisal eylem geleneksel kurallar ile

445
siirlandirilamayacagi i¢in de yeterince 6zglir ve dolayisiyla 6zgilindiir.
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DORDUNCU BOLUM

ORGUTLERDE YARATICILIGIN GELiSiMi SURECINDE PERSONEL
GUCLENDIRME ve ORGUTSEL DESTEGIN ROLU UZERINE BiR
UYGULAMA

4.1. ARASTIRMANIN MODELI

Orgiitlerde yaraticilik, organizasyonun yasaminin devamliligi agisindan biiyiik
onem arz etmektedir. Cevresel unsurlarin siirekli degismesi ile birlikte yaraticilik,
orgiitlerin rekabet avantajini elde etmesi ve siirdiirmesini saglayan ¢cok 6nemli bir kosul
haline gelmektedir. Rekabet avantajinin elde edilmesi, Orgiitiin deger yaratmasina
baglidir. Bagka bir ifadeyle oOrgiitler, rakiplerine karsi avantaj elde edebilmek igin
yaratic1 faaliyetlerde bulunmak zorundadirlar. Yaraticiligin elde edilmesi agisindan
orgilitlerin ¢alisanlarini giiglendirmesi, kullanilmasi gereken yonetim teknikleri arasina
girmistir. Bu noktadan hareketle, arastirma modeli, orgiitlerde personel giiclendirme
faaliyetleri ve oOrgiit tarafindan yaraticiliga verilen destek ile yaraticilik arasindaki

iligkinin yoniine cevap aramaktadir.

Rekabetin c¢etin ve acimasiz oldugu bir c¢evrede, yasam sliresi agisindan
orgiitlerin degisen kosullara kars1 anlik ve hizli kararlar vermesi, hayati 6neme sahiptir.
Bu durum, orgiitlerde isi yapanin isin sahibi olmasi anlayisin1 6n plana ¢ikarmaktadir.
Boylece personel giliclendirme faaliyetlerinin Orgiitte yaraticiligt olumlu yonde

etkileyebilecegi soylenebilecektir.

Calisanlarin fikirlerinin 6nemsendigi, Orgiitiin kararlarina katilim imkaninin
verildigi bir 6rgiit iklimi ile yaraticilik daha kolay elde edilecektir. Orgiitiin sahip oldugu
kiiltir de orgiitte yaraticihigin elde edilmesi agisindan 6nemlidir. Yaratici bir ortamin

desteklendigi ve tesvik edildigi bir orgiit yapisinin yarataciligi olumlu etkileyecegi

446 ,,
degerlendirilmektedir. Orgiitlerce saglanacak kurumsal destek, isgorenlerin hata
yapma ya da elestirilme kaygisini tasimadan yeni ve Ozellikle yaratici fikirlerini

paylasmasini saglayacak ortamin kurumlar tarafindan olusturulmasi ve bu ortamin

446
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447
siirdiiriilmesi i¢in risk almalarinin tesvik edilmesi olarak tanimlanmaktadir.  Yeterli
kaynak sunularak ve geri bildirimde bulunularak, isgorenin cesaretlendirilip, tesvik

edilmesi olarak da ifade edilebilir.

Aragtirma ile orgiitlerde personel giiclendirme ve orgiitsel destegin yaraticilik ile
arasindaki iliski Olc¢lilmek istenmektedir. Arastirma modelinin bagimli degiskeni
yaraticilik iken bagimsiz degiskenleri de personel giiclendirme ve orgiitsel destektir. Bu
degiskenleri konu edinen ¢alismalar incelendiginde, orgiitlerde personel giiglendirmenin
ve orgiitsel destegin yaraticiligi olumlu ydnde etkiledigi anlasiimaktadir. Orgiit
yapisiin farkli olmasi durumunda bu iliskinin nasil gelistigi arastirmanin bir baska
amacint olusturmaktadir. Kamu ve 06zel sektorde bulunan orgiitler s6z konusu
oldugunda, personel giiclendirme ve oOrgiitsel destek degiskeninin yaraticiligi nasil

etkiledigini ortaya koyabilmek igin aragtirma modeli Sekil 4.1’ de olusturulmustur.

447

Amabile vd., 1159-1160



171

H; H:
Orgiitlerin Kur{:lmsal Destegi Orgiitlerde Persémel Giiclendirme
""""""" [
4 m
Kamu Sektorii " Kamu Sektori
22
H, Hi
—’ . ‘7
Yaraticilik
+
(zel Sekt i
zel Seklor L1 Ozel Sektor
[}
H;s .
e S B T T Y Ll
Hz Ha

Sekil 4.1. Arastirma Modeli
4.2. ARASTIRMANIN HiPOTEZLERI

Bu boliimde, arastirmaya konu olan orgiitlerde yaraticilik, personel giiclendirme
ve oOrgiitsel destek degiskenleri arasindaki iliskiye yonelik literatiir arastirmasi yer

almaktadir.
Personel Gii¢lendirme ve Yaraticihk Arasindaki fliski:

Thomas ve Velthouse (1990), gergeklestirmis olduklari ¢alismalarinda yaraticilik
ve giiglendirme kavramlarini incelemis, bu iki kavramin birbirlerine benzer olan
yanlarini ortaya kKoymuslardir. Yaraticiligin ve giiclendirmenin bilginin kazanilmasiyla

elde edildigi ifade edilmistir Bunun yaninda Ozellikle oOrgiit icinde gerceklesen
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iletisimin yaraticilik ve giiclendirme iliskisi agisindan énemli oldugu, iletisim imkaninin
arttikga yaraticilik ve giliglendirmenin daha fazla elde edilecegi sonucuna varilmistir.
Ayrica yapilan arastirma ile yaraticiligin yenilik, girisimcilik ve orijinallik kavramlari
ile iliskili oldugu, gii¢clendirmenin ise bagimsizlik, risk alma ve sorumluluk kavramlari

ile iliskili oldugu sonucuna varilmistir. Yaraticilik ve giiclendirme, benzer kavramlar

olmakla birlikte birbirlerinin tamamlayicilar1 oldugu sonucuna ulasllmlstlr.448

Spreitzer (1995), gliclendirme ile yaraticilik arasindaki iligskiyi 6lgmeye calisan
onemli bir calismayr ortaya koymustur. Fortune 500 listesinde yer alan endiistri
sirketlerinde ¢alisan orta diizeyde 393 yonetici iizerinde anket calismasi
gerceklestirerek, bu iligkiyi belirlemeye ¢alismistir. Calismada, personel giiclendirmenin
psikolojik boyutlari ile yenilik¢i davranislar arasindaki iliskiyi incelemistir. S6z konusu
arastirma, orgiitlerdeki psikolojik giiclendirmenin ¢ok boyutlu olarak olgiilebilmesi,
degerlendirilmesi ve gelistirilmesi acisindan ilk adim niteliginde olan bir ¢alisma
olmustur. Psikolojik giiclendirme, anlam, yetenek, yetkinlik ve etki boyutlar1 agisindan

Ol¢iilmiistiir. Aragtirma sonucunda, psikolojik giiclendirmenin hem ydnetsel etkinlikle

449
hem de yenilik¢i davraniglarla pozitif bir iligkiye sahip olduguna ulagilmistr.

Unsworth (2005), saglik sektoriinde bulunan sirketlerde g¢alisan 1083 kisi
tizerinde gergeklestirdigi ¢alisma ile yaraticilik icin gerekli kosullar1 arastirmistir.
Arastirmada, yaraticilik icin Orgiitte is tasarimimi degistirmekten ziyade destekleyici
liderlik ve giiclendirmenin gerekliligine ihtiya¢ olduguna odaklanilmistir. Arastirmaya

gore, yaraticilik ile gliclendirme ve destekleyici tarzdaki liderlik arasinda pozitif bir

450
iligski oldugu sonucuna varilmistir.

Webster (2006), Avustralya’da imalat sanayinde faaliyette bulunan 40 sirketin
orta dlizey yoOneticisi lizerinde e-posta araciligiyla yapilan anket caligmasi ile
performans yonetimi, giiglendirme ve yaraticilik iliskisini incelemistir. Kendisine anket
gonderilen 177 orta diizey yoneticiden geri doniiste bulunan 114 kisi iizerinde calisma

gerceklestirilmistir. Arastirmaya iliskin analize gore, performans 6l¢iimii ve psikolojik
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giiclendirme ile yaraticilik arasinda pozitif ve anlamli bir iligki oldugu sonucuna

451
varilmstir.

Hacimustafaoglu (2008) “Personel Giiglendirme Algilarinin Bireysel Yaraticiliga
Etkisi ve Otel Isletmelerinde Bir Uygulama” konulu yiiksek lisans tezi ile personel
giiclendirmenin bireysel yaraticiliga etkisini belirlemeye caligmigtir. Nevsehir ilinde
bulunan konaklama isletmelerinde 100 ¢alisan {izerinde anket yontemi uygulanarak
calisma gerceklestirilmistir. Personel giiclendirme ve alt boyutlarimin yaraticilik ile

iligkisi incelenmis olup, genel anlamda personel giiclendirme ile yaraticilik arasinda

452
anlaml1 ve pozitif bir iliskinin varlig: tespit edilmistir.

Pieterse vd. (2009) yaraticilik ve psikolojik giiclendirme ile liderlik tarzi
arasindaki iliskiyi incelemislerdir. Bu iligkinin varligin1i ve nasil gelistigini tespit
edebilmek i¢in Hollanda’da kamuya ait bir Orgiitte anket uygulamasi
gerceklestirmislerdir. Orgiitte mevcut bulunan bir yoneticiye bagh olarak galisan 230
calisan arasinda gerceklestirilen anket uygulamasi ile liderlik tarzinin nasil ve hangi

sartlarda var oldugu belirlenmistir. Orgiitte psikolojik giiglendirmenin derecesi arttik¢a

453
oOrgiitte var olan liderligin yaratic1 davranislar arttirdigi sonucuna varilmistir.

Akin (2010), personel giiclendirme algilamasi, Orgiit iklimi algilamasi ve
yaratict kisilik 6zelliklerinin orgiitteki yaratici ¢iktilar tizerindeki etkilerini konu ettigi
arastirmasini, 500 kisinin calistigi biiyiik Olgekli bir Orgiitte anket uygulayarak
gerceklestirmistir. Arastirma sonucuna gore, yaratici kisilik 6zellikleriyle personeli
giiclendirme algilamas1 arasinda anlamli ve pozitif bir iliskinin varligma ulagilmistir.

Ayni zamanda, personelin sahip oldugu yaratici kisilik 6zellikleri, personel giiclendirme

451
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algilamasi ve oOrgiitteki yaratici iklimin varligi ile yaratici ¢ikt1 diizeyi arasinda anlamli

454
ve pozitif bir iligki oldugu tespit edilmistir.

Kerse ve Karabey (2014), bir kamu bankasinin 114 c¢alisan1 tizerinde anket
uygulamasi gerceklestirmislerdir. Yaptiklari ¢aligma ile yaraticilik ve giliglendirme
arasinda anlamli ve pozitif bir iligkinin varligini tespit etmislerdir. Arastirma ile

giiclendirmenin her iki alt boyutu olan yapisal ve psikolojik giiclendirmenin yaraticiligi

455
olumlu yonde etkiledigi sonucuna varmislardir.

Cekmecelioglu ve Ozbag (2014), psikolojik gii¢lendirmenin dért boyutunun
yaraticilik ve yenilik iizerindeki etkilerini belirlemek amaciyla 48 kiiclik ve orta 6lgekli
sirket lizerinde arastirma yapmuslardir. Anket calismasini 181 calisan {izerinde
yapmiglardir. Uyguladiklart anket ¢alismasinin sonucunda, psikolojik giiglendirmenin

bireysel yaraticilik {izerinde 6nemli bir etkisi olduguna ulagsmislardir. Ayrica orgiitteki

456
yaratici ¢alisanlarin orgiitlerin yeniligine katkida bulundugu sonucuna varmislardir.

Ozarall1 (2015), teknoloji ve hizmet sektorlerinde bulunan 218 ¢alisan iizerinde
uyguladigi anket calismasi sonucunda, oOrglitte liderin giiglendirilmesinin astlarin
yaraticiliklarin1 olumlu olarak etkiledigi sonucuna ulasmistir. Liderlerin giiclendirmeye

iliskin davraniglarinin, calisanlarin kendilerini giiclendirilmis hissetmeleri durumunda

457
yaraticilik lizerinde giiglii bir etkisinin oldugu arastirmanin diger 6nemli sonucudur.

Sagnak vd. (2015) tarafindan Eskigehir ilindeki okullarda bulunan 303 6gretmen
tizerinde gerceklestirilen arastirmada, dontisiimeii liderlik ile psikolojik giiclendirme
arasinda ve psikolojik giiclendirme ile yaratici iklim arasinda pozitif bir iligkinin

varligma ulasilmigtir. Arastirma, psikolojik gliclendirmenin varligr ile birlikte
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doniistimcii liderligin yaratict iklimi hem dolayli hem de dolaysiz olarak etkiledigini

.. 458
gostermistir.

Muafi (2015), Endonezya’da bulunan KOBI’lerdeki yesil bilgi teknolojisinin
giiclendirilmesi, yaraticilifin sosyal sermayesi ve yaratict KOBI’lerin yeniliginin roliinii
incelemistir. Bu firmalarda bulunan 130 kisi tizerinde gerceklestirilen anketler ve bu
kisilerle yapilan goriismelerden elde edilen veriler ile yesil bilgi teknolojisinin

giiclendirilmesinin sosyal sermaye ile birlikte yaraticilik ve yenilik {izerinde 6nemli bir

459
rolii oldugu sonucu ¢ikarilmistir.

Priyadharshany ve Sujatha (2016), giiglendirme ile yaraticilik arasindaki iliskiyi
arastirmiglardir. Mithendislik fakiiltesinde goérevli 338 akademik personel iizerinde
yaptiklar1 ¢alisma sonucunda, yaraticiligin, giiglendirmenin psikolojik boyutu ile olan

iligkisini belirlemislerdir. Arastirma ile psikolojik giliclendirmenin bireysel yaraticilik

460
tizerinde olumlu etkisinin oldugu sonucuna varmislardir.

Cekmecelioglu ve Ozbag (2016) diger bir ¢alismalarinda, yaraticilik, yenilik ve
giiclendirme arasindaki iligkiyi arastirmislardir. Tiirkiye’de mevcut 48 imalat sirketinde
calisan 181 yonetici ilizerinde anket yontemini kullanarak arastirma yapmislardir.
Arastirmalart ile yenilige destek, psikolojik giiclendirme boyutlari, bireysel yaraticilik
ve orgiit yaraticiligr arasindaki iliskiyi tespit ve analiz etmislerdir. Arastirma sonuglarina

gore yenilige destek ve psikolojik giiglendirme boyutlari ile 6rgilitsel yaraticilik arasinda

461
onemli bir iligkinin mevcut oldugu gosterilmistir.

Aydin (2016), kamu ve 06zel sektérde anket yontemi uygulayarak yaraticilik,
yenilik¢ilik ve psikolojik giiclendirme iligkisini aciklamaya c¢aligmistir.  Miihendis,

mimar ve tasarimcilardan olusan 241 kisiden elde ettigi veriler sonucunda, giiglendirme
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algisinin yaratict iklim ve yenilik¢i is davranisi lizerinde araci rol oynadigi, bu

degiskenler arasinda pozitif bir iliski bulundugu ve psikolojik giiclendirme algisinin

462
Orgiitte yaratici iklimi destekledigi sonucuna ulagilmistir.

Min vd. (2016), yaraticilik egiliminin liderlik ve personel giiclendirme
kavramlarindan etkilenip etkilenmedigine iliskin c¢alismalarint Amerika Birlesik
Devletleri (ABD) federal devlet kurumlar tizerinde gergeklestirmislerdir. 37 biiyiik ve
44 kiiciik kurumun ¢alisanlarimin 6rneklem olarak alindigi g¢alisma, ABD insan
kaynaklar1 ofisinin g¢alisanlara iliskin derledigi 2013 yili verileri iizerinden yapilmistir.
Arastirmanin amaci, ¢alisanlarin yaraticiliklart iizerinde liderlik ve giiclendirmenin
etkisini inceleyerek kamunun yaraticiligini tesvik etmektir. Gorevlerine iliskin otonomi
ve performansa dayali ddiillendirme ile birlikte drgiitlerine iliskin bilgilendirme imkén1
verildiginde, ¢alisanlarin daha yiiksek yaraticilik egilimi sergilediklerini gostermislerdir.
Orgiitte bulunan yoneticiler, astlarmin bireysel yaraticiliklarini arttiracak sekilde

giiclendirme, performans degerlendirme ve Odiillendirme uygulamalarina odaklandigi

463
takdirde, yaraticilik egiliminin bundan pozitif olarak etkilendigi tespit edilmistir.

Ahmed vd. (2017), orgiitte liderleri giiclendirme ile astlarin yaraticiliklar
arasinda nasil bir iliski oldugunu tespit etmek icin 53 yazilim sirketinde calisan 314 kisi
lizerinde anket yontemi ile ¢alisma gergeklestirmislerdir. Calisanlarin psikolojik olarak

giiclendiklerini algilamalar1 ara degiskeni ile birlikte liderleri giiclendirmenin astlarin

464
yaraticiliklarini pozitif olarak etkiledigi sonucuna ulasilmigtir.

Mubarak ve Noor (2018), proje bazli 6rgiitlerdeki otantik liderlik ile ¢alisanlarin
yaraticiligr iliskisini incelemislerdir. Pakistan’da bulunan sivil toplum orgiitlerinde
bulunan 246 kisiden elde edilen verilerle psikolojik giiclendirmenin, otantik liderlik ve

isgoren yaraticiligina iligkin ara bir degisken oldugu goriilmiistiir. Boylece daha fazla
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psikolojik giiclendirme s6z konusu oldugunda daha yaratici olunacagi sonucu elde

. L. 465
edilmistir.

Adeel vd. (2018) Pakistan’da yer alan ticari bankalarda 67 takimda mevcut
bulunan 343 c¢alisan ve 67 yonetici lizerinde gerceklestirdikleri calismalart ile
yoneticileri gliglendirme ve takim yaraticililigt arasindaki iligkinin varligin1 tespit
etmeye odaklanmislardir. Arastirma sonucu, liderin gliclendirilmesinin takimlarin
O0grenme potansiyelini gelistirdigini ve boylece takim giiclendirilmesi ile birlikte takim
yaraticiligl diizeyinin gelisecegini gostermektedir. Arastirma, hem 6grenme davranisinin

hem de psikolojik giiclendirilmesi faaliyetlerinin takim yaraticiligi ile anlaml ve pozitif

466
bir iliskiye sahip oldugunu gostermektedir.

Appuhami (2019), stratejik performans ol¢iimii sistemleri ile yoneticilerin
yaraticiliklar1 arasindaki iligskiyi tespit etmek amaciyla Avustralya’da 92 iist diizey
yoOnetici tizerinde e-posta araciligiyla anket calismasi gergeklestirmistir. Calismada,
performans Olgiim sistemlerinin, oOrgiitsel O6grenme ve psikolojik giliclendirme
araciligiyla yoneticilerin yaraticiliklarini etkiledigi sonucuna ulasilmistir. Bununla

birlikte aragtirma, Orgiitsel 6grenmenin yaraticilikla dogrudan, psikolojik giiglendirme

467
ile dolayli olarak iligkili oldugunu goéstermistir.

Simsek ve Oztiirk (2020), kisisel dgrenmenin psikolojik giiclendirme ve
yaraticilik ile iligkisini inceledikleri ¢calismalarinda, is yerinde 6grenmenin galisanlarin
yetkinligini gelistirerek yaraticiligr etkiledigini gostermislerdir. Caligmalarini, aragtirma
ve gelistirme yani yaraticilik odakli sirketlerde gergeklestirmislerdir. Soru formu
yoluyla verileri elde ederek, saha arastirmasimi 107 c¢alisan ve 57 yOnetici iizerinde
gerceklestirmislerdir. Giiclendirmenin psikolojik boyutu ile yaraticilik arasinda pozitif
ve anlamli bir iligki bulmuslardir. Geleneksel anlamda 6grenmenin sadece yetkinlik
tizerinden yaraticilik ile iligkili oldugu goriistine baska bir bakis agisiyla yaklagsmislardir.

Ogrenme ile birlikte kendilerini psikolojik olarak gii¢lendirilmis hisseden calisanlarin
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468
yaraticiliklarinin arttigini gostermislerdir.  Literatiirde yer alan bu veriler sonucunda

personel giiclendirmenin yaraticiligl olumlu etkiledigi degerlendirilebilecektir.
H1: Personel gii¢lendirme, yaraticilik tizerinde olumlu bir etkiye sahiptir.
Orgiitsel Destek ile Yaraticihk Arasindaki Tliski:

Orgiitsel destek, isgorenlerin hata yapma korkusunu yasamadan yaraticilig
saglayacak ortamin Orgiitler tarafindan olusturulmasidir. Aynm1 zamanda Orgiitler
tarafindan orgiit icinde risk alinmasinin tesvik edilmesi de Orgiitsel destek taniminin

icinde yer almaktadir.

Cummings (1965), orgiit tanimi, anlami ve Orgiitiin fonksiyonlarina yer
verdikten sonra geleneksel Orgiit yapisini ortaya koymustur. Geleneksel orgiit yapisinin
ardindan yaratici birey ve yaratict Orgiit yapisi ortaya koyularak, yaratici orgiit yapisi
icin gerekli orgiit iklimine yer verilmistir. Yaratici orgiit yapisinin elde edilebilmesi igin
uygun bir rgiit yapisinin varligma ihtiyag oldugu belirtilmistir. Idari hiyerarsik ortamin
varhigi s6z konusu oldugunda ise yaratict ortamin zayifladigi ifade edilmistir.

Arastirmadan, orgiitsel destegin verildigi bir orgiitsel iklimin yaratici bir orgiit yapisina

469
ulastiracagi sonucu anlasilmaktadir.

Amabile vd. (1996), orgiitlerde yaraticiligi saglayan kosullari aragtirdiklari
calismalarinda, oOrgiitler ve galisanlar tarafindan desteklendiginde, yaraticiligin daha
kolay ve hizli elde edilebilecegi sonucuna varmiglardir. Orgiitlerinde yaraticilik ve
yenilik isteyen her diizeyde yoneticinin orgiitsel iklimi tesvik etmeleri gerektigini ifade
etmislerdir. Bunun igin orgiitlerde, risk alma konusunda calisanlarin tesvik edilmesi,
yaraticiligin  odiillendirilmesi ve yeni fikirlere deger verilmesi gerektigi ortaya

koyulmustur. Yaraticiligin orgiitte tesvik edilmesi ve desteklenmesi ile yaraticiliga daha

470
kolay ulasilacaktir.

Zhou ve George (2001), yaraticihk ve oOrglitsel destek Olgegi ile is

memnuniyetsizligi ve baglhilik Olgeklerini bir petrol sondaj ekipmanlari imalatci
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sirketindeki 149 ¢alisan ve yonetici lizerinde uygulamislardir. Katilimcilar, pazarlama,
insan kaynaklart ve AR-GE gibi sirkette her boliimde calisan miihendis ve diger
uzmanlar1 icermektedir. Sirket intraneti iizerinden calisanlara anketler iletilmis ve
cevaplar ayni yolla temin edilmistir. Geri doniislere iliskin yapilan analizler sonucunda,
yaraticilik ile kurumsal baglhlik, is arkadaglarindan saglanan faydali geribildirim ve
orgiitsel destek algis1 arasinda pozitif ve anlamli bir iligkinin mevcut oldugu

gorilmektedir. Bagka bir ifadeyle orgilitsel destek algisi ile yaraticilik pozitif bir iliskiye

..
sahiptir.

Isaksen (2010), altmis iilkeden orta ve iist diizey yoneticiler ile genel miidiirleri
iceren 1541 katilimcr {izerinde ideal oOrgiit iklimi i¢in yaraticilik ve giiclendirmeye
iliskin ¢alisma gergeklestirmislerdir. Calisma, otonomi ve giliglendirmenin arttirilmasi

ile risk almanin tegvik edildigi bir orgiit ikliminin yaraticiligi olumlu etkiledigini

. 472
gostermektedir.

Shalley vd. (2002), 2200 katilimci tizerinde gergeklestirdikleri arastirmalarinda
orgiitsel yaraticilikla iligkili faktorleri incelemislerdir. Yonetimin c¢alisanlart tesvik
etmesi ile saglanan agik iletisimin, yaraticiligi ve dolayisiyla yenilikg¢iligi arttirdigin

gostermiglerdir. Orgiitsel destegin yaraticilikla pozitif ve anlamli bir iliskiye sahip

473
oldugu sonucuna ulagsmislardir.

Eren ve Giindiiz (2002), is cevresinin yaraticilii tesvik edici ve engelleyici
etkisini konu alan caligmalarin1 Tiirkiye’nin en biiylik 500 firmasinda yer alan 126
yonetici iizerinde gergeklestirmislerdir. Bu calisma ile oOrgiitsel cesaretlendirme ve
tesvik ile 1 grubunun yaraticilig1 desteklemesinin yaraticilik iizerinde pozitif yonde ¢ok
bliylik bir etkisinin oldugu sonucuna varilmisti. Bu nedenle yaraticiligin elde

edilebilmesi i¢in Orgiitler, yaraticilig1 tesvik eden ve cesaretlendiren bir anlayisa sahip
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olmalidirlar.

471

Zhou ve George, 686-694

472
Scott G. Isaksen ve Erik J. Isaksen, “The Climate for Creativity and Innovation: And Its Relationship to

Empowerment, Consumer Insight and Ambiguity”, Creativity Research Unit, Say1:10, 2010, 14
473

Shalley vd., 2000, 216-219

474
Eren ve Giindiiz, 82-83



180

Chen (2012) tarafindan gergeklestirilen ¢alismada, oOrgiitlerin hangi kosullarda
yaraticiligi elde edecegine yonelik ifadelere yer verilmistir. Yaraticiliga olanak saglamak
i¢in ¢alisanlarin farkli bakis agilarini ve ¢abalarini desteklemek gerektigi belirtilmistir.
Alisilmisin disinda aykiri fikirlerin, Orgiit yonetimi tarafindan anlayigla karsilanmasi

yani orgiitlerin bu yonde farkli bakis agilarina yonelik sergiledikleri kurumsal destegin

475 .,
yaraticiligit olumlu olarak etkiledigi sonucuna varilmistir. Orgiitlerde kurumsal

destegin yaraticiligi etkileyecegi varsayimiyla asagidaki hipotez olusturulmustur.
Ho: Orgiitsel destek, yaraticilik iizerinde olumlu bir etkiye sahiptir.

Ozel ve Kamu Sektoriinde Bulunan Orgiitlerde Orgiitsel Destek ile
Yaraticihk iliskisi:

Ozel sektdrde bulunan orgiitler, kamuda bulunan &rgiitlere gére daha basik
yapidadir. Yatay yapilanmaya daha miisait olan bu orgiitlerde hiyerarsik yapilanmanin

daha zayif olmasi, karar siirecinin daha hizli olmasini saglamaktadir.

Sargut (1996) calismasinda, makine orgiit tanimu ile ideal biirokrasi kavramini
tanimlamistir. Makinenin kendi iradesinin olmamasi diisiincesinden yola c¢ikarak,
merkeziyet¢i makine Orglit kavramina deginmistir. Merkeziyet¢i yapida, giic
mesafesinin fazla oldugu, hiyerarsik yapinin 6nemsendigi, degisime direncin var oldugu

kamu biirokrasisinde, girisimcilik ve esneklik 6zelligi sinirli kalmaktadir. Bu sonugta

476
kamu yapisinin merkeziyet¢i anlayisinin da rolii vardir.

Akin (2001), “Yaratict Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan Y®&netici Tutumlari, Kamu ve
Ozel Sektdr Karsilagtirmast” konulu yiiksek lisans tezinde yaratici orgiit kiiltiirii
olusturulurken yonetici tutumlarini sorgulamistir. Kamu ve 6zel sektorde yer alan 150
alt ve orta dilizey yoOnetici iizerinde anket yontemi uygulanarak c¢alisma
gerceklestirilmisgtir. Caligma sonucunda, hiyerarsik yapilanmanin yogun oldugu ve
esnekligin az oldugu kamu sektoriine oranla 6zel sektor orgilitlenmesinde, yaraticilik

kiiltiiriiniin olugsmasin1 saglayacak destegin daha kolay verilecegi ifade edilmistir.
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Yaraticiligin  ve yenilik¢iligin tesvik edildigi 6zel sektorde bulunan oOrgiitlerde

477
yaraticiligin kamu orgiitlerine gére daha fazla elde edilecegi ifade edilmistir.

Vigoda-Gadot vd. (2005) c¢alismalarinda, kamuda yer alan oOrgiitlerde iicret ve
tesvik uygulamalarinin niteliginin bu  Orgiitlerde  yeniligin  Oniinde engeller
olusturdugunu ifade etmislerdir. Yenilik ve yaraticilik ile biirokrasi birbirlerine karsi
olan kavramlardir. Orgiitsel destek, yaraticilik ile pozitif bir iliskiye sahip olmakla

birlikte kamuda mevcut bulunan biirokrasi, yaraticiligin 6niinde yer alan 6nemli diger

478
bir engeldir.

Giimiissuyu (2004), “Orgiitsel Yaraticihk ~Kiiltiirii: Bir Iktisadi Devlet
Tesekkiilinde Ornek Olay Caligmasi” konulu doktora tezinde yaraticilik ydnetimi
kavramini incelemistir. Orneklem olarak alinan Iktisadi Devlet Tesekkiilii’ nde goriisme
ve anket yontemi uygulanmistir. Orgiitlerde yaraticilik kiiltiiriiniin  olusumu ile
yoneticilerin tutumlar1 ve desteklerinin iligkisi ortaya konulmustur. Kamusal alanda
faaliyette bulunan sgirkette yeni fikirlerin ortaya ¢ikmasini saglayacak olan beyin
firtinas1 gibi uygulamalarin varligmma ragmen biirokratik kiiltiiriin parcasit olan

yoneticilerin fazla olmasi1 ve sirketin merkeziyet¢i bir yapida olmasi nedeniyle

479
yaraticilik kiiltiiriiniin zay1f kaldig1 sonucuna ulagilmistir.

Hoyt vd. (1997) yaraticilik ve yenilik¢ilik iliskisini inceledikleri ¢alismalarinda,
Japon ve Amerikan miihendisleri iizerinde arastirma yapmuslardir. iki farkl kiiltiire
sahip Orgiit yapisim inceleyerek, bu orgiitlerde bulunan miihendislerin yaraticiklarini
etkileyen faktorleri ortaya koymuslardir. Her iki kiiltiirde bulunan orgiitler, teknoloji
yogun sektorlerde faaliyet gosteren oOrgiitler arasindan secilmistir. Amerika Birlesik
Devletlerinde bulunan 6rgiitlerdeki miihendislerin temel bilimlerde daha yaratici oldugu
ve iretim alaninda gorece daha zayif kaldiklari goriilmistiir. Japon miihendislerin

yaraticiliklarinin ise gorece temel bilimlerde zayif kaldigi bununla birlikte arastirma
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alanlar1 s6z konusu oldugunda yaraticiliklarinin daha fazla oldugu goriilmiistiir. Ortaya

konulan bu farkliliklar, iki ayr kiiltiirde varliklarini siirdiiren orgiitlerin sahip olduklar

0

orgiitsel yapilarindaki farkliliklarla agzlklanmlstlr.48

Cavusoglu (2007), “Kiiresel Rekabet Ortaminda Orgiitlerde Yaraticilik Kiiltiirii
ve Yaraticilik Yénetimine iliskin Tutumlarin Degerlendirilmesi (Okullarda Arastirma)”
konulu yiiksek lisans tezinde, yaraticihik kiiltiiri ile yaraticihik yonetimi iliskisi
arastiritlmistir. Resmi ve 0zel 6gretim kurumlarinda gorevli 150 kisi lizerinde anket
yontemi uygulanmistir. Biirokratik yapilarda yaratict orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi
icin Orgiit yapisinin, yonetici tutumlarinin degistirilmesi gerektigi belirtilmistir.
Biirokrasinin rasyonellik, uygunluk ve performans beklentilerini dengeleyen bir kavram

oldugu, bunun yaninda degisime uyum saglayan, yaraticiligi destekleyen ydnetici

481
tutumlarinin yaraticiligi olumlu etkiledigi ifade edilmistir.

Sorensen ve Torfing (2011), calismalarinda kamuda bulunan orgiitlerdeki
isgorenlerin 6zel sektdrde bulunan isgdrenlere oranla riskten daha fazla kagindiklarini
ifade etmislerdir. Kamuda mevcut biirokrasi nedeniyle orgiitlerde isgorenlerin kural ve
prosediirleri izlemeleri gerektigi dolayisiyla hataya yer olmadigi ortaya konulmustur.
Kamu orgiitlerinin yapisim1  “sifir hata” yapilanmas1 olarak ifade etmislerdir.

Yaraticiligin elde edilmesi igin gerekli orgiitsel destek, kamuda yer alan orgiitlerde daha

. . . 482
az hissedilmektedir.

Yilmaz ve Iraz (2013), kamu — 6zel sektorde galisanlarin yaraticilik yonetimine
iligkin tutumlarini inceledikleri caligmalarini, Konya ili devlet ve katilim bankalar
calisanlar lizerinde gerceklestirmislerdir. Konya ili merkezinde faaliyet gosteren devlet
ve katilim bankalarinda toplam 560 calisan {izerinde anket caligsmasi yiirtitmiislerdir.
Yaraticilik yonetiminin alt boyutlar1 olarak ifade edilen yaraticiliga tesvik, acik iletisim

ve oOrgiitsel destek kavramlarinin kamu bankasi calisanlarina nazaran oldukca yiiksek
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hissedildigi katilim bankalarinda c¢alisanlarin yaraticilik yonetimine iligkin tutumlarinin

483
daha olumlu oldugu goriilmiistiir.

Fidan ve Oztiirk (2015), Ankara’da yer alan 6zel ve devlet okullarinda galisan
390 6gretmen tlizerinde i¢sel motivasyon, yaratici orgiit iklimi ve yaraticilik arasindaki
iliskiyi konu edinen bir ¢alisma gerceklestirmislerdir. Anket yontemini uyguladiklar
caligmalarinda, 6zel Ogretim  kurumlarinda  gorevli  Ogretmenlerin  igsel
motivasyonlarinin yaraticilikla olan iligkisinin, devlet okullarinda gorevli olan

Ogretmenlerin motivasyonlarinin yaraticilikla olan iliskisinden daha fazla oldugu

. . . . 484
belirtilmistir.

Ortaya konulan bu caligmalarin sonucunda, 6zel sektorde bulunan oOrgiitlerde
kurumsal destegin yaraticiligi etkileme derecesinin kamuda bulunan orgiitlere gére daha

fazla olmasi beklenebilecek bir sonugtur.

Hs: Ozel sektdrde bulunan orgiitlerin kurumsal desteginin yaraticiliga olan
etkisi, kamuda bulunan orgiitlerin kurumsal desteginin yaraticiliga olan etkisinden

fazladur.

Ozel ve Kamu Sektériinde Bulunan Orgiitlerde Personel Gii¢lendirme ile

Yaraticihk Tliskisi:

Modern yonetim uygulamalar1 ¢ercevesinde, miisteri beklentilerine en hizli
sekilde cevap verebilmesi, isi yapanin isin sahibi olmasi yani karar verme siireglerine isi
bizzat yapan c¢alisanlarin da dahil olmalari ile saglanmaktadir. Bununla birlikte kamu
orgiit yapilanmasinin daha merkeziyet¢i olmasi nedeniyle personel gli¢lendirme
faaliyetlerinin 6zel sektorde bulunan Orgiitlerde yaraticilifi daha fazla etkilemesi

beklenebilecek bir sonug olarak degerlendirilmektedir.

Akgakaya (2010), personel gii¢clendirmenin Orgiitte rekabet avantaji saglamak
acisindan zorunlu yonetim teknikleri arasmna girdigini vurgulamistir. Personel

giiclendirmenin, is tatmini ve Orglitsel baglhilhig: arttirarak, orgiitsel basar1 ve etkinligi
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gelistirecegini ve boylece rekabet avantaji saglayacagini belirtmistir. Bununla birlikte
stirekli degisen ve artan rekabet ortaminda, merkeziyet¢i, dikey oOrgiitlenmenin yogun
olarak hissedildigi, isbirligi ve takim calismasindan uzak olan kamu yoOnetiminde
giiclendirme uygulamalarinin sonuglarinin istenilecek seviyede olamadigmi ifade

etmistir. Kamu yonetimi orgiitlenmelerinde, bu eksiklikler nedeniye orgiitsel etkinlik ve

485
basarilar1 anlaminda zayif kalindig1 belirtilmistir.

Paper ve Johnson (1997), miilakat tabanli ¢alismalarinda, sekiz orgiitte bulunan
yazilim gelistirme proje liderleri ile telefon goriismeleri yaparak arastirma
gerceklestirmislerdir. Yaraticilik, personel giigclendirme ve oOrgiitsel hafiza arasindaki
iliskiyi incelemislerdir. Esnek ve yatay yapilanmanin mevcut bulundugu 6zel sektorde
faaliyette bulunan s6z konusu orgiitlerde yaraticiligin elde edilebilmesi agisindan bu
iligkinin ortaya konulmasi ve anlagilmasinin son derece Onemli oldugunu ifade

etmislerdir. Arastirmalarinda, orgiitte degisim odakli bir iklimi giiglendirmenin daha

486
fazla yaraticilig1 beraberinde getirecegi sonucuna ulagsmislardir.

Ogiit, Aygen ve Demirsel (2007), isletmelerde personel giiglendirme
uygulamalarinin yaratici diisiinceyi ve dolayistyla inovasyonu tetikleyip tetiklemedigini
amaglayan c¢alismalarini konaklama isletmeleri {izerinde gerceklestirmislerdir.
Antalya’da bulunan 74 bes yildizli konaklama isletmelerinin {ist diizey yoneticileri
lizerinde anket yontemi ve yliz ylize goriisme yoluyla elde edilen veriler sonucunda,
orgiitlerin yenilik¢i olmalarinin giiglendirme ile iliskili oldugu belirlenmistir. Miisteri ile

direkt temas halinde bulunan giiglendirilen personel ile daha hizli kararlar verilecegi,

487
miisteri menuniyeti elde edilecegi ve yaraticiliga ulasilacagi sonucuna varilmistir.

Fernandez ve Pitts (2011), ABD’ de onde gelen 78 federal kurumda galisan
200.000’den fazla bireyi kapsayan c¢aligmalarinda kamuda yaratict davranislari
incelemislerdir. Ulusal Personel Yonetimi Ofisi tarafindan hazirlanan 2006 yili Ulusal
Beseri Sermaye Anketinden elde edilen verilerle gergeklestirdikleri ¢aligmalari ile kamu

orgilit yapilanmasinda isgorenlerin algiladiklar1 personel giiclendirme ile birlikte

485
Murat Akgakaya, “Orgiitlerde Uygulanan Personel Giiglendirme Yontemleri: Tiirk Kamu Y&netiminde

Personel Gii¢lendirme”, Karadeniz Arastirmalari, Sayt:25, 2010, 167-171

486

Paper ve Johnson, 43
487

Ogiit vd., 168-172



185

yaraticilik konusunda daha fazla motive olduklart sonucuna ulagsmislardir. Bununla

birlikte kamuda calisanlarin sahip olduklar1 otonomi diizeyinin 6zel sektordekiler kadar

488
olamadigini ve dolayistyla yaraticiliga o denli ulasamayacaklarini ifade etmislerdir.

Prawobo vd. (2018), kamu ve 6zel sektdrde yer alan orgiitlerdeki 292 calisan
tizerinde anket yontemi uygulayarak gerceklestirdikleri ¢alismalarinda, doniistiiriicti
liderlik, psikolojik giiclendirme ve yaratici davramis degiskenleri arasindaki iliskiyi
incelemislerdir. Calisma sonucunda, psikolojik gliclendirme araciliiyla doniistiiriicii
liderligin yaratic1 davranis {izerinde olumlu bir etkisinin olduguna ulasmuslardir. Orgiit
tiirlinlin, yaratict davranisin elde edilmesini saglayan psikolojik giiclendirme iizerinde
onemli bir etkisinin oldugunu ifade etmislerdir. Ayrica kamu sektoriinde bulunan

orgiitlerdeki doniistiiriicli liderlerin giliclendirmeyi 6zel sektorde yer alan Orglitlerdeki

489
kadar arttiramadiklar1 sonucuna ulasmislardr.

S6z konusu caligmalardan yola ¢ikarak, yatay ve esnek yapilanmanin daha fazla
yer aldig1 6zel sektorde yer alan orgiitlerde personel giiclendirmenin kamuda yer alan

orgiitlere gore daha fazla yaraticiligi etkiledigi sonucuna varilacaktir.

Hs: Ozel sektorde bulunan orgiitlerde personel giiclendirme diizeyinin
yaraticiliga olan etkisi, kamuda bulunan oOrgiitlerde personel giiclendirme diizeyinin

yaraticiliga olan etkisinden fazladir.

Orgiitsel Destek ve Personel Giiclendirme ile Yaraticihk iliskisi:

Orgiitlerde hem orgiitsel destek degiskeni hem de personel giiglendirme
degiskeni ile yaraticilik arasinda pozitif bir iligkinin mevcut oldugu Onceki
caligmalardan anlasilmaktadir. Bununla birlikte yaraticiligi hangi degiskenin daha fazla

etkiledigi de 6nemli bir konudur.

Orgiitlerde yaraticilik oncelikle yiiksek verimliligin elde edilmesi acisindan
onemlidir. Eisenberger & Shanock (2003), orgiitlerin yaraticiliga destek faaliyetlerinin

yaraticiligr olumlu etkiledigini ve yiiksek verimliligin elde edildigini belirtmislerdir.
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Siirekli 6diillendirme sisteminin yer aldigi orgiitlerde, yaraticilik egiliminin pekistigi
sonucunu ortaya koymuslardir. Ayrica 0&diillendirme yoluyla orgiit tarafindan

desteklenen calisanlarin 6diillendirilmeyenelere gore yaraticiligi daha fazla algiladiklar

490
sonucuna ulasilmigtir.

Zhou ve George (2013), ¢alisanlarin yaraticiliklarini belirleyen orgiitsel faktorler
iizerinde ¢alisma gergeklestirmislerdir. Orgiitte, liderlerin  duygusal zekalarmi
kullanmalarinin, yaraticiligin ortaya ¢ikarilmasinda énemli bir payinin oldugunu ortaya

koymuslardir. Liderlerin bu sekilde destekleyici faaliyetleri ile birlikte yaraticiliga

491
imkan saglayan ve destekleyen bir ortam olusturulmaktadir.

Orgiitsel yaraticihigr belirleyen faktérlerin belirlenmesine iliskin olarak, Honk
Kong’daki bes yildizli otellerde arastirma gergeklestiren Vong-Pang (2003), yonetim
destegi faktoriiniin orgiitlerde yaraticilik agisindan énemli bir degisken oldugu sonucuna
ulasmislardir. Oncelikle 20 otel yoneticisi ile goriismeler gerceklestirip, agik uglu
sorulara verilen cevaplarla analiz yapmaya calismislardir. Bunun ardindan anket
yontemi uygulayarak, 288 {ist diizey otel yoneticisi tlizerinde aragtirmalarini

tamamlamiglardir. Aragtirma sonucunda, yOnetim destegi faktoriiniin Orgiitlerde

492
yaraticiligi etkileyen en 6nemli degiskenlerden birisi olduguna ulagsmislardir.

Cengiz, Acuner ve Baki (2007), bir kamu kurumunda 150 c¢alisan iizerinde anket
yontemi uygulayarak, oOrgiitsel yaraticiligir belirleyen faktorleri arastirmiglardir.
Arastirmalar1 neticesinde, yonetim desteginin Orgiitsel yaraticiligi belirleyen 6nemli
faktorlerden bir tanesi oldugunu gostermislerdir. Basariy1 ddiillendirmenin, orgiitsel ve
bireysel yaraticiligi arttirdig1 goriilmiistiir. Ust ydnetimin, calisanlarn goriislerine dnem
vermeleri, onlar1 fikirlerini paylagsmalari noktasinda cesaretlendirmeleri, pozitif ve
olumlu bir sekilde geribildirimde bulunmalart olarak tanimlanan yonetim desteginin
orgiitsel yaraticilikla en fazla iligkiye sahip degisken oldugu arasgtirmanin Onemli

sonuglarindandir. Orgiitsel destek niteliginde diisiiniilebilecek olan takdir ve onaylama
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davraniglarinin da orgiitsel yaraticiligi etkileyen 6nemli bir faktér oldugunu ortaya

493
koymuslardir.

Sozbilir ve Yesil (2015) ise Tiirkiye’de bir kamu kurulusunda gergeklestirdikleri
caligmalarinda, orgiitsel yaraticilif1 etkileyen faktorleri incelemiglerdir. 127 alt diizey
yonetici iizerinde anket yontemi uygulayarak, aragtirma yapilmistir. Arastirmalari
sonucunda, kurumsal yaraticilik {izerinde oOrgiitsel destek faktoriiniin anlamli bir
etkisinin bulunduguna ulasilmistir. Yaratici fikirlerin adil ve yapici bir sekilde
degerlendirilmesi, odiillendirilmesi ve paylasilmasi i¢in bir ortamin olusturulmasi olarak

tanimlanan kurumsal destegin varligi durumunda orgiitte yaraticilik diizeyinin arttig

. L, A4
belirlenmistir.

Hahm (2018), e-ticaret sektoriinde calisan 135 isgérenden elde edilen veriler
neticesinde calisanlarin yaraticiligi lizerinde otantik liderlik, psikolojik giiclendirme ve
icsel motivasyonun etkisini arastirmistir. E-ticaret sektorliniin ¢ok hizli degismesi
nedeniyle calisanlarin siirekli kendilerini yenilemeleri ve yenilik pesinde olmalari
gerekmektedir. Bu nedenle e-ticaret sektoriinde yaraticiligin en 6nemli faktér oldugu
belirtilmistir. Aragtirmanin amaci, otantik liderlik tarzinin yaraticilik tizerindeki etkisini
psikolojik giiglendirme araciligiyla agiklamaktir. Arastirma sonucunda elde edilen
veriler ile tiim degiskenlerin yaraticilik ile anlamli ve pozitif bir iligkiye sahip oldugu
anlagilmaktadir. Ayrica psikolojik giiclendirmenin dogrudan lider tarafindan

saglanmasindan ziyade ¢alisanlarin kendilerinden kaynaklandigi algisina sahip

olduklarmda, s6z konusu iliskinin daha etkili oldugu gbrillmektedir. Bagka bir
ifadeyle, ¢alisanlar tarafindan orgiitsel destek algisinin yaraticiliga etkisi, giiclendirme
algisinin yaraticiliga etkisinden daha fazla ve etkilidir. Literatiirde yer alan ilgili
caligmalar sonucunda, Orgiitsel destek degiskeninin yaraticilifi personel gii¢lendirme

degiskeninden daha fazla etkiledigi sonucu ortaya konabilir.
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Hs: Orgiitsel destek diizeyinin yaraticiliga olan etkisi, personel giiclendirme

diizeyinin yaraticilia olan etkisinden daha fazladir.

4.3. ARASTIRMANIN AMACI VE VARSAYIMLARI

Calismanin bu boliimiinde; aragtirmanin amaci ve varsayimlarina Yyer ver
verilmektedir. Rekabetci stratejilerin orgiitlerin yasam dongiisiinii ¢evreledigi, oldukca
yogun ¢evresel sartlarin hissedildigi giiniimiiz kiiresel yasam kosullarinda, orgiitler igin
personel giiclendirme faaliyetlerini olusturma ve yayginlastirma uygulamalari son
derece onemli hale gelmektedir. Calisanlarin gii¢lendirilmesi ile orgiitlerde yaraticiligin
ve yeniligin elde edilecegi beklentisi artmaktadir. Bu nedenle giiclendirme
uygulamalarina giin gectikge agirlik verilmektedir.

Bu c¢alismanin amaci, kamu ve ozel sektorde bulunan orgiitlerde, personel
gliclendirmenin ve orgiitlerin kurumsal desteginin orgiitlerin yaraticilik faaliyetlerine
olan etkisini gorebilmektir. Bu alanda yapilmis calismalar, agirlikli olarak 6zel sektorde
bulunan orgiitler lizerinde gergeklestirilmis arastirmalar1 kapsamaktadir. Bunun aksine
bu calisma, giiclendirme, Orgiitsel destek ve yaraticilik arasindaki iligkinin kamu ve 6zel
sektorde bulunan orgiitlerde nasil gergeklestigini amaglamaktadir. Orgiit yapisi
nedeniyle kamuda personel giiclendirme faaliyetlerinin 6niinde engeller mevcuttur.
Bununla birlikte beyin firtinalarim1 ve takim yapilanmasini tesvik eden, orgiit yapisini
olabildigince basik sekilde yapilandirmaya calisan, 6grenen orgiit yapisina ulagsmaya
calisan, agik ve net bir vizyon ve misyon tanimini yapan ve kamusal faaliyeti yerine
getiren bir Orgiitte, orgiitsel destek ve personel giiclendirme faaliyetlerinin yaraticiliga
olan etkisinin Olgiilmesi hedeflenmektedir. Boylece kamuda bulunan orgiitler igin
orgiitsel destek ve personel giiclendirme uygulamalarinin yaraticilik ile iligkisini
belirlemek, kamu ve 6zel sektdrde bulunan orgiitlerde bu iliskiyi kiyaslayabilmek
acisindan ¢alismanin faydali olacagi diistiniilmektedir.

Gilinlimiizde uygulanan takim yapilar1 ve “agile” gibi yapilarin olusturulmasinin
aksine kamuda genellikle hiyerarsi daha 6nem kazanmaktadir. Basik ve yatay yapinin
yerine dikey yapilanma daha sik goriilmektedir. Buna ragmen modern yonetim ilkelerini
benimseyen kamuda faaliyet gdsteren orgiitlerde, personel giiclendirme ve yaraticilik
iliskisinin nasil gelistiginin belirlenebilmesi ag¢isindan ¢alismanin 6nemli oldugu

diistiniilmektedir. Bu nedenle kiiltiirleri ve yapilari genel olarak farkli olan 6zel ve kamu
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orgiitlenmesi i¢in secilen Orgiitlerden elde edilen analizlerden 6nemli sonuglarin elde
edilmesi beklenmektedir.

Bu arastirma, bazi temel varsaymmlar ile birlikte gerceklestirilmistir. Oncelikle
arastirmaya katilimda bulunanlarin tamaminin anket sorularini dogru bicimde algilayip,
yorumladiklart ve ictenlikle yanit verdikleri kabul edilmistir. Bunun yaninda, érneklem
icinde yer alan oOrgiitlerin, arastirmanin gergeklestigi evrenin oOzelliklerini tasidigi

varsayilmistir.

4.4. ARASTIRMANIN YONTEMI

Bu boliimde, ¢alisma evreni, orneklem biiyiikliigii ve veri toplama aracinin

gelistirilmesine iliskin agiklamara yer verilmistir.

4.4.1. Arastirmanin Evreni ve Orneklem Secimi

Arastirma, liderlik ve inovasyon gibi modern yonetim basliklarin1 konu edinen
diinyanin en prestijli i ve yonetim dergilerinden birisinin Tiirkiye edisyonunun
aboneleri olan, 6zel sektdrde bulunan isletmelerin ¢alisan ve yoneticileri ile dgrenen
Orgiit yapisini, aragtirma faaliyetlerini dnemseyen, takim yapilanmasin1 kendi icinde
barindiran kamu adina faaliyet gosteren bir kurumun yonetici ve ¢alisanlarina
uygulanmistir. Bu sekilde, personel gii¢clendirme ve oOrgiitsel destek uygulamalarini
kendi yonetim anlayiglar1 iginde Onceliklendiren s6z konusu Orgiitler i¢in personel
giiclendirme, orgiitsel destek ve yaraticilik iligkisinin 6l¢iilebilmesi hedeflenmistir. So6z
konusu isletmeler ile kurumun yaklasik 6.500 ¢alisan ve yoneticileri, ¢alisma evrenini
olusturmaktadir. Anket uygulanacak 6rneklemin biiyiikliigiinii belirlemek i¢in, asagida
yer alan 6rnek buytkliigii esitliginden yararlanilmistir.

B NPQZ2
(N -1)d2+PQ2Zz2

n

Formiilde yer alan n = 6rneklem biiyilikliiglinii, N = evren biiyiikliigiinii, P =

olayin gerceklesme olasiligini, Q = olayin ger¢eklesmeme olasiligini, Z= % (1-a)
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496
diizeyinde Z test degerini, o = dnem diizeyini ve d = hata payim ifade etmektedir.

Miimkiin olan en biiyiik 6rneklem biiyiikliigii ile calisabilmek adina formiilde P ve Q
degerleri 0,5 olarak alinmistir. % 5 6nem diizeyinde Z=1,96 degerine sahiptir. % 5 hata
payt diizeyinde, minimum orneklem biytlkliigi yaklasik 384 olarak hesaplanmistir.
(n = 384). Bir baska ifadeyle, arastirmada hedeflenen minimum 6rneklem biyiikliigii
384’ tiir.

4.4.2. Veri Toplama Aracinin Gelistirilmesi

Tez igin yapilan arastirmaya iliskin olarak gerekli verilerin toplanmasinda, anket
teknigi kullanilmistir. Personel giiglendirme ve orgiitsel destek ile yaraticilik iligkisi
hakkinda gerekli literatiir taramasi yapildiktan sonra uygulanacak anket formu
olusturulmustur. Anket formu hazirlanirken, miimkiin oldugunca literatiirde kabul
gormiis, sik kullanilan, gecerli ve giivenilir oldugu bilinen ve daha 6nceki ¢alismalarda
test edilmis 6l¢eklerden yararlanilmistir.

Anket uygulamasi, besli Likert 6l¢egine uygun olarak hazirlanmistir. Hazirlanan
ankette, literatiirde genel kabul gormiis kurallara riayet edilmistir. Anket
uygulamasinda, katilimcilarin kendilerine sorulan sorulara katilma derecesi, asagidaki
siralanan bes siktan birinin secgilmesi ile tespit edilmeye caligilmistir:

1- Kesinlikle Katilmiyorum

2- Katilmiyorum

3- Kararsizim

4- Katiliyorum

5- Kesinlikle Katiliyorum

Anket dort ana bolimden olugsmaktadir. Birinci bolim demografik bilgilerin
toplandigi bolimdiir. Katilimemin cinsiyeti, yasi, egitim seviyesi, medeni durumu,
bulundugu kurumdaki gorev siiresi ve mevcut pozisyonuna iliskin sorularla demografik
ozellikler ortaya konulmaya caligilmaktadir.

Sonraki boliimlerde, sorulara katilimcinin likert 6lgegine gore cevap vermesi
beklenmektedir. Ikinci béliim, personel giiclendirme ile ilgili yargilar1 kapsamaktadur.

Ankete katilanlarin orgiitteki personel giiclendirme algisi ve desteginin Ol¢iilmeye

496
Erkan Oktay, Ustin Ozen ve Omer Alkan, “Kredi Karti Sahipliginde Etkili Olan Faktérlerin

Arastirilmast: Erzurum Ornegi”, Dokuz Eyliil Universitesi I.I.B.F. Dergisi, 24(2), 2009, s.13
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calisildigr bu bolim iki alt kisimdan olusmaktadir. Bu boliimiin ilk on iki sorusu
personel giiclendirmenin psikolojik boyutunu 6lgmeye ¢alismaktadir. Spreitzer (1995)
tarafindan hazirlanan anketten alinan bu sorularla gii¢lendirmenin dort boyutu olan
anlam, yetenek, yetkinlik ve etki boyutlar1 dlgiilmeye ¢alisilmustir. Ikinci kisimda ise

sorulan on sekiz soruyla personel giiclendirmeyi etkileyen sosyal ve yapisal faktorler

497
Olclilmeye calisilmistir.  Sosyo-politik destek, katilimci orgiit iklimi, rol belirsizligi,
kaynaklara ve bilgiye erisim gibi faktorleri 6lgmeye yarayan, Spretizer (1997) ve Zanzi
(1987) tarafindan gelistirilen bu dlgek, Mustafa Fedai Cavus’un “Isletmelerde Personel

Gii¢lendirme Uygulamalarinin Orgiitsel Yaraticilik ve Yenilikgilige Etkileri Uzerine

. 498
Imalat Sanayiinde Bir Uygulama” konulu doktora tezinden uyarlanarak alinmaistir.

Ucgiincii ve dordiincii boliimlerde ise sirasiyla orgiitlerdeki yaraticihigim ve
orgiitlerin kurumsal desteginin 6l¢iilmesi hedeflenmektedir. Yaraticilik ve orgiitlerin

yaraticili@ina iligkin destek dlcekleri ise Zhou ve George (2001) tarafindan hazirlanan

499
anketten derlenmistir. Bu bdlimlerle orgiitlerin yaraticiliklart ve orgiitlerin  bu

faaliyetlere olan destegi irdelenmistir.

4.5. ARASTIRMANIN DEGERLENDIiRILMESI

Arastirma, uygulama yapilan her bir oOrgiitiin ¢alisan ve yoneticilerinden
elektronik olarak anket verileri toplanarak, yerine getirilmistir. Belirli bir tarihe kadar
cevaplandirilmasi istenen anket formu, elektronik ortama yiiklenilerek, internet tizerinde
veriler toplanmistir. Yiiz yiize anket yontemi kullanilmasi yerine anketi diizenleyenin
dogrudan katilimcilarla karsilasmadigi, oOrgiitlerin her ne sebeple olursa olsun
katilimeilar hakkinda herhangi bir bilgiye sahip olmadigi, elektronik olarak verilerin
toplandigr anket yontemi segilmistir. Katilimcilarin birbirleriyle ayni zamanda karsi

karsiya gelmedigi ve kimlikleri gizli kaldig1 i¢in bu yontem ile olasi egilimlerin ve 6n

500
yargilarin oniine gecilmesi hedeflenmistir.
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Hem kamusal alanda hizmet veren ilgili kurumun ¢alisanlari hem de ozel
sektorde bulunan s6z konusu sirketlerin ¢alisanlarinin olusturdugu ¢alisma evreninden
634 kisiden geri doniis almmistir. Geri doniis alinan anketlerden eksik ve hatali
cevaplandirilanlarin ¢ikartilmasiyla 548 adet anket degerlendirilmeye alinmistir. Bu say1
hedeflenen 384 sayisindan oldukga fazladir.

Arastirmada yer alan anketin giivenilirlik ve gegerlilik analizleri yapilmig
ardindan hipotezler test edilmistir. Tim bu testler SPSS 17.0 programindan
faydalanarak gerceklestirilmistir.

4.5.1. Katihmeilarin Demografik Ozellikleri

Arastirmaya katilimda bulunan g¢alisan ve yoneticilerin demografik 6zellikleri
asagidaki tabloda detayli bir bigimde gosterilmistir. Tablo 4.1’ de goriildigi tizere
arastirmaya katilanlarin % 63,5 1 erkek iken, %36,5’1 ise kadinlardan olusmaktadir.
Anketi cevaplayanlarin %13,9° u 21-30 yas araliginda, % 46,2’ si 31-40, % 27,5’ 1 41-50
ve %12,4° i ise 50 yas ve lizerinde oldugu goriilmektedir. Katilimcilarin yas gruplarina
gore dagilimi incelendiginde biiyiik kisminin (%70’ inden fazlasi) 31-50 yas grubunda
bulundugu goriilmektedir. Cevaplayanlarin egitim durumuna bakildiginda, ¢ok biiyiik
bir kisminin lisans ya da lisansiisti mezunu oldugu goriilmektedir. Ankete katilimda
bulunanlarin sadece % 2,4’ lise ve dengi mezunu iken % 4,2’ si de yiiksekokul
mezunudur. Bununla birlikte katilimcilarin neredeyse yarist (% 49,4’ i) {iniversite
mezunu iken % 44’ i ise lisansiistii mezunudur. Ankete cevap veren 548 katilimcinin
158’ i bekar (%28,8), 390”1 evlidir (% 71,2). Arastirmaya katilanlarin kurumlarindaki
gorev stirelerine de demografik degiskenler arasinda yer verilmistir. Katilimcilarin %
26,6’ sinin mevcut kurum ve kuruluslarinda bes yi1ldan az gorevde bulunduklari, % 20,1’
inin 6-10 yil arast, %23,9” unun 11-15 yil arasi, %15,9” unun 16-20 yil aras1 gorev
stiresine sahip olduklari, %13,5’ nin ise 20 yildan fazla gorevde bulunduklar
anlasilmaktadir. Son olarak katilimcilarin birbirlerine yakin oranlarda c¢alisan ve
yonetici olduklar1 goriilmektedir. 548 katilimcinin 245 tanesi (44,7’ si) yonetici iken 303

tanesi ise (%55,3) calisanlardan olugmaktadir.
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Tablo 4.1. Arastirmaya Katilan Katilimcilarin Demografik Ozelliklerinin Dagilimi

Frekans Yiizde
Cinsiyet
Erkek 300 63,5
Kadin 248 36,5
Toplam 548 100
Yas
21-30 76 13,9
31-40 253 46,2
41-50 151 27,5
51 yas ve iizeri 68 12,4
Toplam 548 100
Egitim
Lise ve Dengi 13 2,4
Yiksekokul 23 4.2
Universite 271 49,4
Lisanstistii 241 44
Toplam 548 100
Medeni Durum
Bekar 158 28,8
Evli 390 71,2
Toplam 548 100
Goreyv Siiresi
5 Yildan az 146 26,6
6-10 110 20,1
11-15 131 23,9
16-20 87 15,9
20 Yildan fazla 74 13,5
Toplam 548 100
Konumu
Yo6netici 245 44,7
Calisan 303 55,3
Toplam 548 100

4.5.2. Arastirmada Kullanilan Olgeklere iliskin Faktor Analizi

Faktor analizi, aralarinda iliski bulunan ¢ok sayida degiskenin bulundugu
Olgegin daha net ve 0z anlasilabilmesi igin asgari sayidaki faktdre indirgemeyi
amaglayan analiz teknigidir. Olgekte bulunan herhangi bir maddeye iliskin faktor yiik
degerinin diisilk olmasi, s6z konusu maddenin faktorle yeterince giiclii bir sekilde

iligkili olmadigimi gostermektedir. Faktor analizi sonucunda, faktor yiikleri 0,30’un




altinda olan maddelerin 06lgek

501
gerekmektedir.
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icinde dikkate alinmayarak,

Olcekten atilmasi

Anket caligmasina ait personel gii¢lendirme, oOrgiitsel destek ve yaraticilik

Olgeklerindeki maddelere iliskin analize sirasiyla Tablo 4.2, Tablo 4.3 ve Tablo 4.4’ te

yer verilmistir. Madde analizlerini igeren s6z konusu tablolar incelendiginde, 6lgeklerde

yer alan tiim maddelerin diizeltilmis madde toplam puan korelasyonlarinin yeterli

oldugu yani 6lgeklerden ¢ikartilmasina gerek olmadigr goriilmektedir.

Tablo 4.2. Personel Giiglendirme Olgegine iliskin Madde Analizi

Madde o er Madde Silinirse
. . e Diizeltilmis w .
Madde | Aritmetik | Standart | Silinirse Olgegin
A Madde Toplam
No Ortalama | Sapma Olgegin Cronbach Alpha
Puan Korelasyonu
Ortalamasi Katsayisi

Per.Giic.1 4,34 811 103,11 505 ,896
Per.Giic.2 4,22 882 103,23 542 895
Per.Giic.3 4,21 927 103,25 576 ,895
Per.Giic.4 4,45 732 103,01 320 ,899
Per.Giic.5 4,62 647 102,84 332 899
Per.Giic.6 4,37 741 103,09 317 ,899
Per.Giic.7 3,80 1,065 103,66 611 894
Per.Giic.8 3,78 1,051 103,68 549 895
Per.Giic.9 3,54 1,094 103,92 647 893
Per.Giic.10 3,78 2,524 103,68 312 ,909
Per.Giic.11 3,46 1,149 109,99 629 893
Per.Giic.12 3,54 1,171 103,92 637 893
Per.Giic.13 3,75 1,020 103,71 550 895
Per.Giic.14 3,56 1,124 103,90 682 892
Per.Giic.15 3,78 920 103,68 573 895
Per.Giic.16 3,79 912 103,66 585 895
Per.Giic.17 2,87 1,229 104,59 622 893
Per.Giic.18 2,74 1,206 104,72 621 893
Per.Giic.19 2,84 1,539 104,61 394 910
Per.Giic.20 2,84 1,218 104,62 661 892
Per.Giic.21 3,25 1,188 104,21 691 892
Per.Giic.22 3,04 1,280 104,42 386 907
Per.Giic.23 3,01 1,101 104,45 327 905
Per.Giic.24 3,15 1,209 104,31 425 903
Per.Giic.25 3,26 1,118 104,20 649 893
Per.Giic.26 3,16 1,090 104,30 671 893
Per.Giic.27 3,52 1,054 103,94 624 894
Per.Giic.28 3,73 1,010 103,72 631 894
Per.Giic.29 3,52 1,122 103,94 634 ,893
Per.Giic.30 3,52 1,102 103,94 671 893
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Esquivel, “Practical Considerations for Using Exploratory Factor Analysis in Educational Research”,
Practical Assessment, Research and Evaluation, 2013




195

Tablo 4.3. Orgiitsel Destek Olgegine iliskin Madde Analizi

Madde Diizeltilmis Madde Silinirse
Madde | Aritmetik | Standart Silinirse Madde wr .
. Olgegin Cronbach
No Ortalama | Sapma Olgegin Toplam Puan
Alpha Katsayis1
Ortalamas1 | Korelasyonu
Org.Des.44 3,06 1,23 40,24 830 881
Org.Des.45 3,26 1,18 40,04 766 885
Org.Des.46 2,65 1,29 40,65 747 885
Org.Des.47 2,83 1,24 40,47 776 884
Org.Des.48 3,13 1,29 40,17 569 892
Org.Des.49 3,03 1,18 40,27 509 895
Org.Des.50 3,71 2,06 39,59 362 919
Org.Des.51 3,16 95 40,14 301 904
Org.Des.52 3,03 1,13 40,27 640 890
Org.Des.53 3,14 1,06 40,16 593 892
Org.Des.54 3,07 1,08 40,22 734 887
Org.Des.55 3,39 1,17 39,91 554 893
Org.Des.56 2,91 1,22 40,38 634 890
Org.Des.57 2,94 1,19 40,36 J77 884

Tablo 4.4. Yaraticilik Olgegine iliskin Madde Analizi

Madde Diizeltilmis Madde Silinirse
Madde | Aritmetik | Standart Silinirse Madde w s
A Olgegin Cronbach
No Ortalama | Sapma Olgegin Toplam Puan
Alpha Katsayis1
Ortalamas1 | Korelasyonu
Yar.31 3,27 1,06 38,61 802 938
Yar.32 3,15 1,12 38,74 799 937
Yar.33 3,39 1,11 38,50 774 938
Yar.34 3,37 1,10 38,52 779 938
Yar.35 3,02 1,18 38,87 807 937
Yar.36 2,69 1,23 39,19 645 943
Yar.37 3,24 1,12 38,64 734 939
Yar.38 3,61 1,02 38,27 586 944
Yar.39 3,19 1,07 38,69 785 938
Yar.40 3,25 1,03 38,63 665 941
Yar.41 3,24 1,04 38,64 762 939
Yar.42 3,23 1,33 38,65 577 945
Yar.43 3,23 1,04 38,66 822 937

Arastirmaya iliskin anketin personel giiclendirme bdliimii, personel
giiclendirmenin psikolojik boyutu ile sosyal ve yapisal faktorlerinden olusmaktadir.
Psikolojik giiclendirme boyutu anlam, yetenek, yetkinlik ve etki alt boyutlarindan
olugmaktadir. Personel giiclendirmeyi etkileyen sosyal ve yapisal faktorlerin ise sosyo-
politik destek, katilimc1 6rgiit iklimi, rol belirsizligi, kaynaklara ve bilgiye erisim olmak
iizere bes boyuttan olustugu goriilmektedir. Orgiitsel destek degiskeni, calisan destegi ve
calisanlara dogru olan geri bildirim faktorlerinden olustugu goriilmektedir. Yaraticilik

Olcegi ise yaraticilik faktoriinden olugsmaktadir.
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Tablo 4.5. Personel Giiglendirme Olgegine iliskin Faktor Analizi

Psikolojik Giiclendirme

Sosyal-Yapisal Personel Gii¢lendirme

Anlam
ve
Yetenek

Yetkinlik

Etki

Sosyo-
Politik
Destek

Katihhmel
Orgiit
iklimi

Rol

Belirsizligi

Kaynaklara

Erisim

Bilgiye

Erisim

Per.Giic.1

0,834

Per.Giic.2

0,886

Per.Gii¢.3

0,859

Per.Gii¢.4

0,786

Per.Gii¢.5

0,809

Per.Gii¢.6

0,767

Per.Gii¢.7

0,760

Per.Gii¢.8

0,737

Per.Gii¢.9

0,780

Per.Gii¢.10

0,326

Per.Gii¢.11

0,660

Per.Gii¢.12

0,628

Per.Gii¢.13

0,665

Per.Gii¢.14

0,652

Per.Gii¢.15

0,845

Per.Giic.16

0,831

Per.Gii¢.17

0,816

Per.Giic.18

0,848

Per.Gii¢.19

0,682

Per.Gii¢.20

0,781

Per.Gii¢.21

0,741

Per.Gii¢.22

0,736

Per.Gii¢.23

0,516

Per.Gii¢.24

0,704

Per.Gii¢.25

0,533

Per.Gii¢.26

0,671

Per.Gii¢.27

0,698

Per.Gii¢.28

0,772

Per.Gii¢.29

0,786

Per.Gii¢.30

0,688
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Tablo 4.6. Orgiitsel Destek Olgegine iliskin Faktor Analizi

Yaraticihga Orgiitsel Destek

Orgiitsel Destek Algist Geribildirim
Org.Des.44 0,737
Org.Des.45 0,696
Org.Des.46 0,682
Org.Des.47 0,722
Org.Des.48 0,616
Org.Des.49 0,665
Org.Des.50 0,361
Org.Des.51 0,520
Org.Des.52 0,599
Org.Des.53 0,538
Org.Des.54 0,719
Org.Des.55 0,482
Org.Des.56 0,584
Org.Des.57 0,756

Tablo 4.7. Yaraticilik Olgegine Iliskin Faktor Analizi

Yaraticihk
Yar.31 0,759
Yar.32 0,787
Yar.33 0,759
Yar.34 0,774
Yar.35 0,773
Yar.36 0,497
Yar.37 0,625
Yar.38 0,467
Yar.39 0,680
Yar.40 0,781
Yar.41 0,795
Yar.42 0,642
Yar.43 0,760
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Katilimcilara uygulanan anket ¢aligmasina iliskin faktor analizi sonucunda ise su

sonugclar ortaya ¢ikmaistir:

Anketin ilk 12 sorusunda degerlendirilen ve Spreitzer (1995)° den alinan
personel giiglendirmenin psikolojik boyutunun faktér analizi sonucunda anlam
ve yetenek faktorlerinin tek bir faktor oldugu ve anlam ve yetenek, yetkinlik ile

etki olmak {izere 3 faktérden olustugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir.

Anketin 13. ile 30. sorular1 arasindaki 18 sorunun olusturdugu ve Spretizer
(1997) ve Zanzi (1987)’den alinan sosyal ve yapisal faktorleri 6lgmeye ¢alisan
boliime verilen cevaplarin faktor analizi sonucunda literatiire paralel olarak bes
faktorden olustugu goriilmektedir.

Anketin ticilincii boliimiinde 31. ile 43. sorular arasindaki 13 sorudan olusan ve
ve Zhou ve George (2001)’ den alinan yaraticilik Slgegine iliskin faktdr analizi
sonucunda s6z konusu degiskenin tek faktdrden olustugu goriilmektedir. Bu

degiskeni temsil eden faktor ise yaraticilik faktoridiir.

Anketin dordiincii boliimiinii olugturan ve Zhou ve George (2001)’ den alinan
orgiitsel destek degiskeninin, faktor analizi sonucunda iki faktorden olustugu
goriilmektedir. Kurumsal destegi temsil eden iki faktor ise orgiit ¢alisanlarinin
destegini ifade eden ¢aligan destegi ile ¢alisanlara saglanan faydali geri bildirimi

temsil eden geri bildirim faktorleridir.

Faktor analizine tabi tutulan arastirma, calismanin iki bagimsiz degiskeni olan

personel giiglendirme ve orgiitsel destek ile bagimli degiskeni olan yaraticilik

faktorlerinin her birinin alt faktorleri ile birlikte sahip olduklar1 faktor yiikleri, Tablo
4.5, Tablo 4.6 ve Tablo 4.7’ de gosterilmektedir.

4.5.2.1. Personel Giiclendirme Olceginin Gegerlilik ve Giivenirlik Analizi

Anketin Spreitzer (1995), Spretizer (1997) ve Zanzi (1987)’den alinan personel

giiclendirme Sl¢eginin faktor analizi oncesi gegerlilik analizi yapilmistir.  Tablo 4.8 de

goriildiigii tizere, KMO ve Barlett testi sonucu Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) 6rneklem

yeterlilik olgiitic degeri, hem psikolojik gii¢clendirme faktorii icin (0,843) hem de

personel giliclendirmenin sosyal-yapisal faktorleri i¢in (0,906) olmasi gereken minimum
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degerden (0,60) oldukga yiiksek ¢ikmistir. Bu durum, personel giiclendirme dlgegine ait

verilerin faktor analizine uygun oldugunu gostermektedir.

Tablo 4.8. Personel Giiglendirme Olgeginin KMO ve Barlett Testi

Psikolojik Giiclendirme Faktoriiniin KMO ve Barlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Ornekleme Uygunluk Olgiimii 0,843
Yaklasik Ki Kare 4413,991
Bartlett Kiiresellik Testi df 66
Anlamlilik ,000

Personel Giiclendirmenin Sosyal ve Yapisal Faktorlerinin KMO ve Barlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Ornekleme Uygunluk Olgiimii 0,906
Yaklasik Ki Kare 5666,866
Bartlett Kiiresellik Testi df 153
Anlamlilik ,000

Faktor analizi ile psikolojik giiclendirme faktorii i¢in 3, sosyal-yapisal
giiclendirme igin ise 5 olmak iizere toplam 8 faktorlii bir bagimsiz degisken yapisi elde
edilmektedir. Gegerlilik analizi olumlu bulunan personel giiglendirme OSl¢eginin ig
tutarlilik katsayisi, yani Cronbach Alpha katsayisina bakilarak dl¢egin tutarliligi kontrol
edilecektir.

Gilivenirlik, bir Ol¢lim aract ile herhangi bir degiskenin ayni kosullarda

tekrarlanan ol¢limlerde benzer sonuglarin saglanmasi olup, 0 ile 1 arasinda bir deger ile

ifade Edi|m6ktedil’.502Ara$tlrmanln giivenirlik degerlendirilmesi i¢in cronbach alfa
yontemi kullanilmistir. 0 ile 1 arasinda deger almakta olan alfa katsayis1 1’e yaklastik¢a
giivenirlik yiikselmektedir. Calismada kullanilan ankete iliskin degiskenlerin cronbach
alfa katsayilar Tablo.4.9’ da goriilmektedir.

Tablo 4.9 incelendiginde, personel giiclendirme oOlgegini olusturan hem
psikolojik giiclendirme hem de sosyal-yapisal giiclendirme faktoriiniin alfa istatistiginin
oldukca yiiksek ¢iktig1 goriilmektedir. Bu sonugla, personel gii¢lendirme 6lgegine iliskin

giivenirlik istatistigi olumlu ve i¢ tutarliligi yiiksek oldugu i¢in dlgegin i¢ tutarliligin

502
Streiner, D.L, Norman, G.R., Health Measurement Scales: A Practical Guide to Their Development

and Use, Oxford University Press, 1992
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yiikseltecek herhangi bir maddeye gerek olmaksizin maddelerin aynen korunmasi

gerektigi degerlendirilmektedir.

Tablo 4.9. Personel Giiglendirme Olgeginin Giivenirlik Analizi

Faktor Tlgili Anket Sorusu Cronbach Alpha Degeri

Psikolojik Gii¢lendirme Faktorii

Per.Giic. 1
Per.Giic.2
Anlam ve Yetenek Per.Giic.3
Per.Giic.4
Per.Giic.5

Per.Giic.6 0,844

- Per.Giic.7
Yetkinlik Por Giic 8

Per.Giic.9

. Per.Giic.10
Etki Per.Giic.11
Per.Giic.12

Sosyal-Yapisal Personel Giiclendirme Faktorii

Sosyo-Politik Destek Per.Giic.13
Per.Giic.14
Per.Giic.15
Per.Giic.16

Katilimer Orgiit Iklimi Per.Giic.17
Per.Giic.18
Per.Giic.19
Per.Giic.20
Per.Giic.21 0,870

Rol Belirsizligi Per.Giic.22
Per.Giic.23
Per.Giic.24

Kaynaklara Erigim Per.Giic.25
Per.Giic.26
Per.Giic.27

Bilgiye Erisim Per.Giic.28
Per.Giic.29
Per.Giic.30

4.5.2.2. Orgiitsel Destek Olgeginin Gegerlilik ve Giivenirlik Analizi

Orgiitsel destek o6lgegi Zhou ve George (2001)° den alnti yapilarak
hazirlanmistir.  Faktor analizi oncesinde KMO ve Barlett testine tabi tutularak
orneklemin yeterlilik Olciitii arastirilmisti. KMO o6rneklem yeterlilik oOlgiitii degeri
0,909 gibi oldukga yiiksek bir degere sahip oldugu igin s6z konusu verilerin faktor
analizine uygun oldugu goriilmiis, faktdr analizinin sonucunda gecerliligi ortaya
koyulmustur. KMO ve Barlett testine iliskin uygunluk o6lgiitii ve anlamlilik degerleri
Tablo 4.10’ da 6zetlenmektedir.
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Tablo 4.10. Orgiitsel Destek Olgeginin KMO ve Barlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Ornekleme Uygunluk Olgiimii
Yaklagik Ki Kare

Bartlett Kiiresellik Testi df

Anlamlilik

0,909
4602,431

91
,000

Tablo 4.11 incelendiginde, Orgiitsel yaraticiliga verilen orgiitsel destek 6lgegini

olusturan faktorlerin alfa istatistiginin (0,899) oldukca yiiksek ¢iktigi goriillmektedir. Bu

sonugla orgiitsel destek olcegine iligkin giivenirlik istatistiginin olumlu oldugu ve i¢

tutarliligr yiliksek oldugu icin 6lgegin i¢ tutarhiligini yiikseltecek herhangi bir maddeye

gerek olmaksizin maddelerin aynen korunmasi gerektigi anlasilmaktadir.

Tablo 4.11. Orgiitsel Destek Olgeginin Giivenirlik Analizi

Faktor

Ilgili Anket Sorusu

Cronbach Alpha Degeri

Yaraticihiga Orgiitsel Destek

Ore.Des.44

Ore.Des.45
Org.Des.46

Org.Des.47

Orgiitsel Destek Algisi

Org.Des.48

Org.Des.49

ve

Org.Des.50

Ore.Des.51

Geribildirim

QOrg.Des.52

QOro.Des.53
Ore.Des.54

Ore.Des.55

Org.Des.56

Oro.Des.57

0,899

4.5.2.3. Yaraticihk (")l(;eginin Gegerlilik ve Giivenirlik Analizi

Yaraticilik dlgegi Zhou ve George (2001)’ den alint1 yapilarak hazirlanmistir.

Faktor analizi 6ncesinde KMO ve Barlett testine tabi tutularak orneklemin yeterlilik

olgiitl aragtirnlmigtir. KMO 6rneklem yeterlilik ol¢iitii degeri, 0,936 gibi oldukga yiliksek

bir degere sahip oldugu i¢in s6z konusu verilerin faktdr analizine uygun oldugu

goriilmis, faktor analizinin sonucunda gegerliligi ortaya konulmustur. KMO ve Barlett

testine iliskin uygunluk 6l¢iitii ve anlamlilik degerleri, Tablo 4.12° de 6zetlenmektedir.
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Tablo 4.12. Yaraticilik Olgeginin KMO ve Barlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Ornekleme Uygunluk Olgiimii 0,936
Yaklasik Ki Kare 2543,499
Bartlett Kiiresellik Testi df 78
Anlamlilik ,000

Tablo 4.13 incelendiginde, yaraticilik Olgegini olusturan faktorlerin alfa
istatistiginin (0,944) olduk¢a yiiksek c¢iktig1 goriilmektedir. Bu sonugla, yaraticilik
Olgegine iligkin gilivenirlik istatistiginin olumlu oldugu ve i¢ tutarlilig: yiiksek oldugu
icin Olcegin i¢ tutarhiligimi yiikseltecek herhangi bir maddeye gerek olmaksizin

maddelerin aynen korunmasi gerektigi anlasilmaktadir.

Tablo 4.13. Yaraticilik Olgeginin Giivenirlik Analizi

Faktor Tlgili Anket Sorusu Cronbach Alpha Degeri

Yar.31
Yar.32
Yar.33
Yar.34
Yar.35
Yaraticilik ¥g£§§ 0,944
Yar.38
Yar.39
Yar.40
Yar.41
Yar.42
Yar.43

4.5.3. Arastirmaya Iliskin Korelasyon Analizi

Arastirmanin degiskenleri arasindaki iligki, pearson korelasyon katsayisi ile
gosterilmektedir. Personel gliclendirme ve kurumsal destegin yaraticilik ile olan iligkisi
Tablo 4.14° te gosterilmektedir. Korelasyon analiz tablosuna bakildiginda, psikolojik ve
soyal-yapisal gii¢clendirme boyutlarin1 igeren personel giiglendirme ve kurumsal
destegin yaraticilikla pozitif iligkili oldugu anlasilmaktadir. Sonug olarak hem personel
giiclendirme hem de orgiitsel destek diizeyi arttikca Orgiitte yaraticilik diizeyi de
artmaktadir.
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Tablo 4.14. Personel Giiglendirme ve Orgiitsel Destek ile Yaraticilik Arasindaki
Korelasyon Iliskisi

Anlam Sosyo- Katihmer o "
o . » N Rol Kaynaklara Bilgiye Orgiitsel
ve Yetkinlik Etki Politik Orgiit o Yaraticihk
. Belirsizligi Erisim Erisim Destek
Yetenek Destek Iklimi
Anlam ve
1,00
Yetenek
Yetkinlik L465(**)
Etki AL5(%) | ,644(*)
Sosyo-Politik
383(**) | ,355(**) | .389(**)
Destek
Katihme1
.. . 1268(**) 401(**) ,399(**) ,521(**)
Orgiit Iklimi
Rol -
-,009 -,094(*) -,004 ,013
Belirsizligi ,125(**)
Kaynaklara
,355(**) ,423(**) ,368(**) ,625(**) ,609(**) ,014
Erisim
Bilgiye
,428(**) ,384(**) ,331(**) ,564(**) ,572(**) ,046 ,664(**)
Erisim
Orgiitsel
,290(**) ,432(**) ,367(**) ,581(**) ,708(**) ,032 ,720(**) ,650(**)
Destek
326(*%) | ,435(**) 376(**%) | ,627(*) 729(*%) 012 751(*%) 1692(**) 1845(**) 1,00
Yaraticihk

(*) p<0,05, (**)p<0,01

Personel giiclendirmenin iki alt faktorii olan psikolojik giiclendirme ile sosyal-
yapisal giiclendirme faktorleri ve kurumsal destegin yaraticilik ile anlamli bir pozitif bir
iliskiye sahip oldugu goriilmektedir. Psikolojik giiclendirme faktoriine gore sosyal-
yapisal giiglendirme faktOriinlin yaraticiliga olan etkisinin daha fazla oldugu
anlasilmaktadir. Sosyal-yapisal gili¢lendirme faktoriiniin, rol belirsizligi diginda tiim alt
faktorlerinin yaraticilikla iligkisinin oldukca yiiksek oldugu goriilmektedir. Rol
belirsizligi alt faktoriiniin ise yaraticilik ile anlamli bir iligkiliye sahip olmadigi sonucu
ortaya ¢cikmaktadir.

Kurumsal destegin yaraticilik ile oldukca yiiksek ve anlamli bir pozitif iliskiye
sahip oldugu ( 0,845 ) Tablo 4.14° ten anlasiimaktadir. Orgiit i¢inde yaraticiliga olan
destek diizeyi ne kadar fazla olursa yaraticilik diizeyinin de o denli fazla olacagi ortaya

cikmaktadr.
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4.5.4. Arastirmaya Iliskin Regresyon Analizi ve Hipotez Testleri

Olgeklere iliskin yapilan analizlerin ardindan, normalliklerin varlig1 arastirilmistar.
Normallik arastirmasi, ¢arpiklik (skewness) ve basiklik (kurtosis) katsayr degerlerine
bakilarak yapilmistir. Olgeklere ait maddelerin normal dagilimdan énemli bir sapma

gostermemesi i¢in skewness ve Kurtosis degerlerinin -1,5 ile 1,5 araliginda bulunmasi

503
gerekmektedir.

Tablo 4.15’te arastirmaya ait Ol¢eklerin ¢arpiklik (skewness) ve basiklik (kurtosis)
degerlerine yer verilmistir. Olgeklerin her birinin ¢arpiklik ve basiklik degerlerinin -1,5
ile 1,5 smurlar1 arasinda olmasi nedeniyle arastirmaya ait dlgeklerin normallik dagilimi

gosterdigi anlagilmaktadir.

Tablo 4.15. Olgeklere Ait Carpiklik ve Basiklik Degerleri

Olgek N X | Std.Sapma | Skewness | Kurtosis
Personel Giliclendirme 548 | 3,58 .58 - 417 ,861
Orgiitsel Destek 548 | 3,14 81 -,046 -,291
Yaraticilik 548 | 3,09 ,88 -,237 -,284

Arastirmaya iligkin olarak sunulan hipotezler, regresyon analizi vasitasiyla test
edilmistir. Regresyon analizi ile birlikte kamu ve 6zel sektorlerden katilimeilara iliskin
yapilan ¢alismanin bagimli degiskenleri ile bagimsiz degiskenleri arasindaki iliskinin
boyutu ortaya ¢ikarilmistir.

Ortaya konulan her bir hipotez, regresyon analizleri ile test edilip kabul ya da

reddedilecektir. Regresyon analizi yapilan her bir denklemin f katsayilari, R2 degerinde
gozlenen degisim ve istatistiki agidan anlamliligr ifade eden F degerleri ile hipotezlerin
kabul edilip edilmeyecegi belirlenmistir. One siiriilen hipotezlere iliskin olarak yapilan

degerlendirmelere asagida yer verilmektedir.

503
B. G. Tabachnick ve L. S. Fidell, “Using Multivariate Statistics”, Boston: Allyn and Bacon, 2013
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4.5.4.1 Personel Giiclendirme ve Orgiitsel Destek ile Yaraticihk Iliskisi

Anket uygulamas1 verilerine iligkin olarak, dncelikle personel giiclendirme ve
orgiitlerin  orgiitsel destek degiskenlerinin yaraticilik bagimli degiskeni ile olan
iliskisinin analizi yapilacaktir.

Personel giiglendirme ve orgiitsel destek ile yaraticilik arasindaki regresyon

analiz sonuglart Tablo 4.16” da yer almaktadir. Modelin F degeri ve anlam (sig.) degeri

g0z Online alindiginda modelin anlamli oldugu goriilmektedir. Modelin diizeltilmis R2
degerine (0,759) bakildiginda ise s6z konusu bagimsiz degiskenlerin bagimli degiskeni
olan yaraticiliktaki degisimin % 76’ sin1 agikladigr anlagilmaktadir.

Personel giiclendirme degiskeni acisindan bakildiginda, Tablo 4.16° ya gore
katilimcilarin  vermis olduklari cevaplarin analizi sonucu, personel giiglendirme
degiskeninin yaraticiligl etkileme derecesinin 0,317 oldugu goriilmektedir. Bu sonuca
gore Orglitlerde personel giiclendirme yaraticiligi olumlu bir sekilde etkilemektedir.
Bagka bir ifadeye gore Hi hipotezinin kabul edildigi goriilmektedir.

Personel giliglendirmenin orgiitte uygulanmasi ile birlikte ¢alisanlara karar verme
giiclinlin devredilmesi ya da bu giice katilim s6z konusu olacaktir. Bu giiciin teslim
edilmesi ile kararlarin daha hizli verilmesi ve calisanlarin otorite sahibi olmasi
saglanacaktir. Bu sekilde miisterilerin daha mutlu olmas1 ve isletmeye bagliliklar1 s6z
konusu olabilecektir. Sonug¢ olarak isletmelerin amacina ulastig1 ifade edilebilecektir.
Miisterilerin beklentileri degistiginde, karar1 veren ya da karar mekanizmasi iginde olan
miisteri ile temasta olan isi yapan calisan, degisime, yeni fikirlere ve yeni iriinlere
ithtiya¢ oldugunu gorecektir. Boylece yenilik gerekliligi personel giiclendirilmesi ile
daha hizli farkedilecegi icin yenilik de daha hizli elde edilebilecektir. Dolayisiyla
personel giiclendirme ile yaraticilik arasinda pozitif bir iligki mevcuttur.

Personel giiglendirmenin yaraticilikla pozitif ve anlamli bir iliskiye sahip olmasi,
gliclendirme ile yenilik¢i davranislar arasinda pozitif iligki sonucunu gésteren Spreitzer
(2005) tarafindan gerceklestirilen calismay1 desteklemektedir. Benzer sekilde, orgiitsel
yaraticilik ile giiclendirme boyutlar1 arasinda giiglii bir iligkinin varligini tespit eden
Cekmecelioglu ve Ozbag (2016) ile ayn1 sonuca ulasilmistir. Kerse ve Karabey (2014)
tarafindan gerceklestirilen calisma ile de benzer sonuglara ulagilmistir. E-ticaret
sektoriinde caliganlar lizerinde yaraticilik ile gliglendirmenin arasindaki pozitif iliskinin

varhigimi tespit eden Hahm (2018) tarafindan yapilan ¢alisma ile de uyumludur. Genel
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olarak, literatiirde mevcut bulunan c¢aligmalar, yaraticilik ve giiglendirme iliskisini
desteklemektedir.
Anketlerden alinan sonuglara gore % 95 anlamlilik diizeyinde, orgiitsel destek

degiskeninin yaraticilig1 etkileme derecesi 0,612 olarak hesaplanmaktadir. Bu sonug H,

hipotezinin kabul edildigini gostermektedir. Orgiitsel destek diizeyi yaraticilig1 olumlu
etkilemektedir.

Orgiitte yasanabilecek memnuniyetsizlikler karsisinda pasif bir sekilde bu
duruma kars1 kayitsiz kalmak yerine aktif bir sekilde cevap verdiklerinde, calisanlar
gelisim ve yenilige ulasabileceklerdir. Hem yapici hem de aktif bir sekilde tepki
vermenin yolu, ¢alisanin sesini ¢ikarmasindan ge¢mektedir. Bu durum, ¢alisanlarin ise
iliskin memnuniyetsizliklerini degisim i¢in pozitif bir istege doniistiirmekle kalmaz ayni

zamanda mevcut problemleri diizeltmeye ve ilerlemenin saglanmasina yardimci

504
olacaktir. Caliganlarin seslerini ¢ikarmasi, “yeni yollarin Onerilmesi” ve ‘“gelisim

saglanmasma yonelik Onerilerde bulunma” gibi yaratici olmanin tanimini 6zetleyen
davraniglari igermektedir.

Orgiitsel destek, galisanlarin is arkadaslarindan gelen faydali geribildirim ile
meslektaslarmin yardim ve desteklerini igermektedir. Is arkadaslari tarafindan saglanan,
ise dair gelisimi saglayacak olan degerli bilgidir. Bdylece meslektaglardan saglanan
faydali geribildirim ile ¢alisanlarin yaraticiliga iliskin algilari olumlu etkilenecektir. Bu
durum, calisana is arkadaslarinin gelisim ve degisim yoniinde istekli olduklarina dair bir
isaret verecektir. Dolayistyla ¢alisan, yenilik yoniinde atilacak adimlari kurumun olumlu
karsilayacagina dair destek algisina sahip olacaktir. Sonug olarak, bu kosullar ¢alisani
isine iliskin yeni yollar aramasina, yeni ve yararl fikirleri olusturmasina yoneltecektir.

Faydali geribildirimin yaninda ¢alisanlara kurum i¢inde meslektaslarinin
uzmanliklar1 hakkinda destek olmasi da kurumsal destegin bir unsuru olarak
gosterilmektedir. Bilgi ve uzmanlik paylagimi, yeni fikirlerin elde edilmesi adina tesvik

edici ve destekleyici olacaktir. Calisanlar, yaraticilikla ilgili olarak kurumdan destek

504
Alber O. Hirschman, Exit, Voice and Loyalty: Responses to Decline In Firms, Organizations and

States, MA: Harvard Universty Press, Cambridge, 1970



207

gordiikleri algisinda olurlarsa, degisime iligskin fikir ve Onerilerinin kurum tarafindan

505
onemsendigini diisiineceklerdir.

Orgiitsel destek diizeyinin yaraticilign anlamli ve pozitif bir sekilde etkilemesi,
Cummings (1965), Amabile vd. (1996) ile Zhou ve George (2001) ¢alismalarinda elde
edilen sonucu destekler sekildedir. Orgiit icinde is arkadaslarindan faydali
geribildirimlerin alinmasi, onlarin bilgi ve uzmanliklarinin paylasilmasi anlamina gelen

orgiitsel destek orgiitte yaraticiligi olumlu olarak etkilemektedir.

505
Jing Zhou ve Jennifer M.George, “When Job Dissatisfaction Leads to Creativity: Encouragement the

Expresion of Voice”, Academy of Management Journal, 44(4), 2001, 683-686
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Tablo 4.16. Personel Giiclendirme ve Orgiitsel Destek Degiskenleri ile Yaraticilik

Degiskeni Iliskisi
Model Ozeti®
Model |R R2 Diizeltilmis R2 Std. Hata | Durbin-Watson
1 0,872% | 0,760 0,759 0,42998 1,836
a.Bagimsiz Degigkenler: Kur. Destek, Per. Giig.
b.Bagimh Degisken: Yaraticilik
ANOVA?
Model Kareler | df | Ortalama Kare F Anlamlilik
Toplami1
Regresyon | 311,368 | 2 | 155,684 842,084 ,000°
1 Artik 98,171 | 531 | 0,185
Toplam 409,539 | 533
a. Bagimli Degisken: Yaraticilik
b. Bagimsiz Degiskenler: Kur. Destek, Per. Giig.
Model Standartlastirilmamis | Standartlastirilmis t Anlamlilik
Katsayilar Katsayilar
B Std. Hata Beta
Sabit | o527 0,118 4477 | 000
Per.Glic | 9477 | 0,047 0,317 10,130 | ,000
Kur. 0,657 0,034 0,612 19,584 | ,000
Des.
a. Bagimh Degisken: Yaraticilik
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4.5.4.2 Kamu-Ozel Sektor Acisindan Personel Gii¢lendirme ve Orgiitsel Destek ile
Yaraticihik Iliskisi

Arastirma sonucunda hem Yyaraticiliga verilen orgiitsel destegin hem de personel
giiclendirme degiskeninin yaraticilikla pozitif ve anlamli bir iligkiliye sahip oldugu
ortaya cikmistir. Arastirma icerisinde verilerin derlendigi 6rneklem kamu ve 6zel sektor

olarak ayrismis durumdadir. Kamu ve 6zel sektdrdeki bu iliskiye iligkin kiyaslamaya bu

boliimde yer verilecektir.

Tablo 4.17. Kamuda Personel Giiclendirme ve Orgiitsel Destek Degiskenleri ile

Yaraticilik Iliskisi
Model Ozeti®
Model | R R2 Diizeltilmis R2 Std. Hata | Durbin-Watson
1 0,873% | 0,763 0,761 0,40693 1,822
a.Bagimsiz Degiskenler: Kur. Destek, Per.Giig.
b.Bagimli Degigken: Yaraticilik
ANOVA?
Model Kareler df | Ortalama Kare F Anlamlilik
Toplami
Regresyon | 117,258 2 | 58,629 354,064 | ,000°
1 | Artik 36,430 220 0,166
Toplam 153,688 222
a. Bagimli Degisken: Yaraticilik
b. Bagimsiz Degiskenler: Kur. Destek, Per. Giig.
Standartlagtirilmamis | Standartlastirilmis t Anlamlilik
Model Katsayilar Katsayilar
B Std. Hata Beta
Sabit
-0,468 0,155 -4,477 ,000
Per. Gii¢
0,466 0,065 0,344 10,130 ,000
Kur. Des.
0,662 0,053 0,591 19,584 ,000

a. Bagmli Degisken: Yaraticilik
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Tablo 4.17° de goriildiigii lizere kamuda mevcut bulunan 6rgiitler i¢in olusturulan

modelin F degerine ve anlamlilik boyutuna bakildiginda, modelin anlamli oldugu

anlasilmaktadir. Modelin diizeltilmis R2 degerine gore kamu icin olusturulan so6z
konusu modelin bagimsiz degiskenlerinin bagimli degiskenin % 76’ sin1 acikladig
gorilmektedir.

% 95 anlamlilik diizeyinde, kamuda bulunan orgiitlerin kurumsal desteginin
yaraticiligl etkileme derecesi 0,591 oldugu sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Pozitif olarak
ortaya c¢ikan bu etkileme derecesi, bu iki degisken arasinda pozitif bir iligkinin var
oldugunu ifade emektedir. Yani kamuda bulunan orgiitlerde orgiitsel destek diizeyi
arttikga, oOrgiitte olusan yaraticiligin artacagi anlami ¢ikmaktadir. Bagka bir ifadeyle,
kamuda orgiitlerin orgiitsel destek diizeyi yaraticiligi olumlu etkilemektedir.

Ayni anlamlilik diizeyinde kamuda bulunan orgiitler i¢in personel giiglendirme
degiskeninin yaraticilig1 etkileme derecesi ise 0,344 oldugu goriilmektedir. Bu iliskinin
de pozitif olmasi, personel giiclendirmenin yaraticiligi olumlu olarak etkiledigi
anlamma gelmektedir. Kamuda orgiitlerde personel giiclendirme faaliyeti arttikca

yaraticiligin da artacagi goriilmektedir.
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Tablo 4.18. Ozel Sektérde Personel Giiglendirme ve Orgiitsel Destek Degiskenleri ile

Yaraticilik Iliskisi
Model Ozeti®
Model | R R2 Diizeltilmis R2 | Std. Hata
1 0,870° | 0,758 | 0,756 0,44579

a.Bagimsiz Degiskenler: Kur. Destek, Per.Giig.

ANOVA?
Model Kareler | df | Ortalama Kare F Anlamlilik
Toplami
Regresyon | 191,392 | 2 | 95,696 481,536 | ,000P
1 Artik 61,209 | 308 | 0,199
Toplam 252,601 | 310
a. Bagimli Degisken: Yaraticilik
b. Bagimsiz Degiskenler: Kur. Destek, Per. Giig.
Standartlagtirilmamis | Standartlastirilmis t Anlamlilik
Model Katsayilar Katsayilar
B Std. Hata Beta
Sabit
-0,663 0,183 -3,622 ,000
Per. Giig
0,518 0,071 0,309 7,316 ,000
Kur. Des.
0,644 0,044 0,615 14,538 ,000

a. Bagml Degisken: Yaraticilik

Bu iliskinin 6zel sektorde nasil gerceklestigini gostermek i¢in ise Tablo 4.18 in
incelenmesi gerekecektir. Tablo 4.18 incelendiginde, 6zel sektordeki orgiitlerdeki
personel gili¢lendirme ve yaraticiliga verilen destek ile yaraticilik iligkisinin var oldugu

modelin F degerine ve anlamlilik boyutuna bakildiginda, modelin anlamli oldugu

anlasilmaktadir. Modelin diizeltilmis R degerine gore 6zel sektor icin olusturulan s6z

konusu modelin bagimsiz degiskenlerinin bagimli degiskenin yaklasik % 76’ s

acikladig1 goriilmektedir.
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Tablo 4.18* de goriilen model igin % 95 anlamlilik diizeyinde, 6zel sektorde
bulunan orgiitlerin kurumsal desteginin yaraticiligi etkileme derecesinin 0,615 oldugu
sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Pozitif olarak ortaya ¢ikan bu etkileme derecesi, bu iki
degisken arasinda pozitif bir iliskinin var oldugunu ifade etmektedir. Ozel sektdrde
bulunan orgiitlerde, orgiitsel destek diizeyi arttik¢a Orgilitte olusan yaraticiligin artacagi
anlami ¢ikmaktadir. Bagka bir ifadeyle, 6zel sektorde orgiitlerin orgiitsel destek diizeyi
yaraticilig1 olumlu etkilemektedir.

Ozel sektorde bulunan orgiitler icin % 95 anlamlilik diizeyinde, personel
giiclendirme degiskeninin yaraticilign etkileme derecesinin ise 0,309 oldugu
goriilmektedir. Bu iliskinin de pozitif olmasi, personel giliclendirmenin Yyaraticiligi
olumlu olarak etkiledigi anlamina gelmektedir. Bu sonuca goére 6zel sektérde bulunan
orgiitlerde personel giiclendirme diizeyi arttikca yaraticiigin  da  artacag
anlasilmaktadir.

Tablo 4.17 ve Tablo 4.18 incelendiginde, hem kamu hem de 6zel sektorde
personel giiclendirme ve orgiitlerin orgiitsel destek degiskeninin yaraticilik ile pozitif bir
iliskiye sahip oldugu goriilmektedir. Bununla birlikte 6zel sektdrde bulunan orgiitlerin
kurumsal desteginin yaraticiligi etkileme derecesinin (0,615) kamuda bulunan orgiitlerin
kurumsal desteginin yaraticiligi etkileme derecesinden (0,591) fazla oldugu sonucuna
ulasilmistir. Bu sonugla birlikte, Hz hipotezimiz kabul edilmektedir.

Ozel sektdrde bulunan isletmelerin kamu kurum ve kuruluslarina gére daha
yatay yapida Orgilitlenmesi, karar siirecinin daha hizli olmasini beraberinde
getirmektedir. Boylece kurumsal destegin 6zel sektorde daha etkin ve fazla algilanmasi,
beklenebilecek bir durumdur. Dolayisiyla genellikle daha merkeziyetci bir yapiya sahip
kamuya gore 6zel sektdrde kurumsal destegin yaraticilii etkileyebilme derecesinin
daha fazla olacagi degerlendirilmektedir.

Kamudaki hiyerarsik ve merkeziyet¢i yapr nedeniyle kurumsal destegin
yaraticilig1 6zel sektorde daha fazla etkilemesi, Sargut (1996) ve Glimiissuyu (2004)’
nun c¢aligmalart ile uyumlu bir sonucu ortaya ¢ikarmaktadir. Kamunun mevcut orgiit
yapist nedeniyle oOrgiitsel destek yaraticiligi 6zel sektor Orglitlenmesinde daha fazla
olumlu etkilemektedir. Fidan ve Oztiirk’iin calismalarinda elde edilen sonugla da

paralellik teskil etmektedir.
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Her iki tabloda, personel giiglendirmenin yaraticilikla olan iliskisi
incelendiginde, kamu-ozel sektorde bulunan orgiitlerde her iki degisken ile yaraticilik
arasinda pozitif bir iligki bulunmaktadir. Bununla birlikte kamu sektoriinde bulunan
orgiitlerde, personel giiclendirmenin yaraticilia olan etkileme derecesinin (0,344) 6zel
sektorde bulunan oOrgiitlerdeki personel giiclendirmenin yaraticilia olan etkileme
derecesinden (0,309) fazla oldugu sonucuna ulasilmistir. Bagka bir ifadeyle bu sonu¢ Ha
hipotezinin reddedildigi anlamina gelmektedir.

Calismada oOrneklem i¢inde yer alan kamu kurumunun calisanlarina egitim
olanaklarin1 yeterince sunmasi, takim yapilanmasindan faydalanmasi, arastirma ve
gelistirme faaliyetlerine kaynak saglamasi, ilgili katilimcilarin 6rgiite olan bagliliklarini
arttirdig1 degerlendirilmektedir. Baghligin daha fazla olmasi nedeniyle 6rneklemde yer
alan kurumdaki personel gii¢clendirmenin yaraticiligi etkileme derecesinin 6zel sektorde
yer alan sirketlerdeki personel giiglendirmenin yaraticiligi etkileme derecesinden fazla
olmasinin beklenebilecek bir durum oldugu degerlendirilmektedir.

Orgiitlerin 6rgiitsel destek degiskeni ile personel giiglendirme faktdrlerinin
yaraticilikla olan iliskisinin kamu ya da 6zel sektor icin fark etmeksizin pozitif oldugu
goriildi. Bu degiskenlerden hangisinin yaraticiligi daha fazla etkiledigine yine Tablo
4.17 ile Tablo 4.18” den elde edilen regresyon analizi sonucundan ulasilacaktir.
Tablo 4.17° deki beta degerleri incelendiginde, kamu sektorii i¢in yaraticiliga verilen
destegin yaraticilig1 etkileme derecesinin (0,591), personel giiglendirmenin yaraticiligi
etkileme derecesinden (0,344) fazla oldugu goriilmektedir. Tablo 4.18” deki beta
degerlerine bakildiginda ise 6zel sektordeki orgiitler i¢in yaraticilifa verilen destegin
yaraticiligi etkileme derecesinin (0,615), personel giiglendirmenin yaraticiligr etkileme
derecesinden (0,309) fazla oldugu goriilmektedir. Sonug olarak, hangi sektdrde olursa
olsun, orgiitlerin  kurumsal desteginin  yaraticihiga olan katkisinin  personel
gliclendirmenin yaraticiliga olan etkisinden daha fazla oldugu gériilmektedir. Bu sonuca
gore Hs hipotezi de kabul edilmektedir.

Orgiitlerin kurumsal desteginin drgiitiin genetiginde olan bir husus olmasi yani
orgiitte yerlesmis ve orgiit yapisi ile ilgili bir husus olmasi nedeniyle s6z konusu destek
degiskeni, kosula goére Oznel bir durum olmaktan ziyade orgiitiin kiiltiirinden
kaynaklanan bir durumdur. Isgorenlerin, {istlerinin kendilerine kars1 davramslaridan

kaynaklanan giiclendirme algisi ise orgiitiin genelinde olan bir yaklagim olabilecegi gibi
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calisan ya da yoneticiye Ozel bir algidan da kaynaklanabilmektedir. Bu nedenle
orgiitlerin kiiltiirlerinden kaynakli olarak, tiim 6rgiit nezdinde paylasilan orgiitsel destek
inancinin yaraticilik {izerindeki etkisinin, isgéren ve yoneticinin algisina gore etkisi
degisebilen personel giiclendirmenin yaraticilik tlizerindeki etkisinden fazla olmasi
ongoriilebilecek bir sonugtur.

Orgiitsel ~ destek  diizeyinin  yaraticth@l etkileme diizeyinin personel
giiclendirmenin yaraticiligi etkileme diizeyinden fazla olmasi, Vong-Pang (2003) ve
Hahm (2018)’ in ¢calismalarini destekler sekildedir. Benzer sekilde Cengiz vd. (2007) ile
Sozbilir ve Yesil (2005)’ e ait ¢aligmalarin sonucu ile de uyum gostermektedir.

Orgiitlerde giiclendirme ve orgiitsel destek degiskeninin yaraticilik ile iliskisi ve
bu iligskinin kamu ve 6zel sektor oOrgilitlenmesinde nasil gergeklestigini konu alan

caligmaya iligkin hipotezlerin test sonuglari Tablo 4.19° da 6zetlenmektedir.

Tablo 4.19. Hipotez Sonuglari

Hipotez Sonug
Personel giiclendirme, yaraticilik iizerinde olumlu bir etkiye sahiptir. Kabul
Orgiitsel destek, yaraticilik iizerinde olumlu bir etkiye sahiptir. Kabul

Ozel sektorde bulunan orgiitlerin drgiitsel desteginin yaraticiliga olan | Kabul
etkisi, kamuda bulunan orgiitlerin Orgiitsel desteginin yaraticiliga olan

etkisinden fazladir.

Ozel sektorde bulunan orgiitlerde personel giiclendirme diizeyinin | Red
yaraticiliga olan etkisi, kamuda bulunan orgiitlerde personel giiglendirme

diizeyinin yaraticiliga olan etkisinden fazladir

Orgiitsel destek diizeyinin yaraticiliga olan etkisi, personel gii¢lendirme | Kabul

diizeyinin yaraticiliga olan etkisinden daha fazladir.

Aragtirma modeline iliskin olarak bes hipotez test edilmistir. Genel olarak her iki
bagimsiz degisken ile bagimli degisken olan yaraticilik arasinda anlamli ve pozitif bir
iliski tespit edilmektedir. Bununla birlikte kamu ve 06zel sektdrde bulunan oOrgiitler
acisindan giiclendirme ve kurumsal destegin yaraticiligi etkileme derecesi

degismektedir. Ayrica sektorden bagimsiz olarak oOrglitlerin kurumsal desteg§inin
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yaraticiligi  etkileme derecesi personel giliclendirmenin yaraticiligmi etkileme

derecesinden daha fazla oldugu tespit edilmektedir.

4.5.5. Demografik Verilere Iliskin Bulgular

Aragtirmanin bu boéliimiinde, demografik degiskenler tek yonlii varyans
analizine tabi tutulmustur. Bu analiz neticesinde, demografik degiskenlerin arastirmaya
ait degiskenler tizerinde farkliliga sebep olup olmadig1 incelenmistir. Tek yonlii varyans
analizi sonucunda, modeldeki degiskenlere iliskin ortalamalarin anlamli diizeyde
farklilastig1r bulunursa, s6z konusu farkin kaynagi belirlenmeden once varyanslarin
homojenligi varsayimi Levene metodu ile test edilmistir. Bu metot ile varyanslar

homojen bulunursa LSD testi, varyanslar heterojen bulunursa Games-Howell testi

506
uygulanarak, farkin hangi gruptan kaynaklandigi tespit edilmeye c¢alisilmistir.

Calismada, cinsiyet, yas, egitimi diizeyi, medeni durum, gorev siiresi ve kurumdaki
pozisyon ag¢isindan personel gii¢lendirme, orgiitsel destek ve yaraticilik degiskenlerine
ait ortalamalar arasinda bir farklilik bulunup bulunmadigini analiz etmek i¢in tek yonlii

varyans analizi uygulanmistir.

4.5.5.1. Cinsiyet Degiskeni Acisindan Yaraticihk, Orgiitsel Destek ve Personel

Giiclendirme Degiskenleri

Aragtirmaya katilimda bulunan katilimcilarin cinsiyetlerinin; yaraticilik, orgiitsel
destek ve personel giiclendirme degiskenlerine iliskin bir farklilik meydana getirip
getirmedigini tespit etmek iizere gergeklestirilen tek yonlii varyans analizi sonuglari

Tablo 4.20° de gosterilmektedir.

506
Paul A. Games, “Multiple Comparison of Means”, American Educational Research Journal, 8(3),
1971, 531-565
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Tablo 4.20. Cinsiyet Degiskeni A¢isindan Tek Yonlii Varyans Analizi

Faktor N Ort. Std.Sap. F p
Kadin 200 3,22 ,885
Yaraticilik ,002 ,961
Erkek 348 3,21 ,875
Orgitsel | Kadm 200 3,06 840
,399 528
Destek  [Erkek 348 3,11 805
. . 1,004 317
Giiglendirme | Erkek 348 3,60 1593
*p<0,05

Tablo 4.20° de goriildiigi tizere, katilimcilarin cinsiyetleri agisindan aragtirma
degiskenlerinin ortalamalar1 arasinda % 95 Onem diizeyinde anlamli bir farklilik

bulunmamaktadir.

455.2. Yas Degiskeni Acisindan Yaratiahk, Orgiitsel Destek ve Personel

Giiclendirme Degiskenleri

Arastirmaya katilan katilimcilarin yaglarinin; yaraticilik, orgiitsel destek ve
personel giiclendirme degiskenlerine iligkin bir farklilik meydana getirip getirmedigini
tespit etmek tiizere gergeklestirilen tek yonlii varyans analizi sonuglar1 Tablo 4.21” de
gosterilmektedir. Tablo incelendiginde, p<0,05 6nem diizeyinde yas degiskeninin
yaraticilik, orgiitsel destek ve personel giiglendirme degiskeni ile anlamli bir farklilik

yarattig1 gorilmektedir.
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Tablo 4.21. Yas Degiskeni Agisindan Tek Yonlii Varyans Analizi

Faktor N Ort. Std.Sap. F p
21-30 76 3,35 107
31-40 253 3,06 053

Yaraticilik
41-50 151 3,28 074 | 598 ,000
51+ 68 3,51 093
21-30 76 3,18 093

Orgiitsel 31-40 253 2,90 049

Destek 41-50 151 3,23 070 | 948 001
51+ 68 3,38 096
21-30 76 3,63 065

Personel 31-40 253 3,43 038

Giiglendirme | 4750 151 3,69 047 | 13,23 ,000
51+ 68 3,58 055

*p<0,05

Levene testi sonuglarina gore tiim degiskenlerin varyanslari homojendir ¢ilinkii
test sonuglart anlamli (p>0,05) cikmistir. Yas degiskeni acisindan katilimeilarin tim
degiskenler arasindaki fark anlamli sonu¢ vermektedir. Bu nedenle, farkin hangi gruptan

kaynaklandigini test etmek i¢in LSD analizinden yararlanilmustir.
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Tablo 4.22. Yas Degiskeni A¢isindan Fark Yaratan Gruplara iliskin LSD Testi Sonuglart

Fak ) ) Ortalama Anlamhlik (p)
aktor nlamhh
Farki (I-J) P
21-30 -,289 (*) ,011
Yaraticilik 31-40 41-50 -,218 () ,015
51+ -,443 (*) ,000
21-30 -,285 (*) ,007
Orgiitsel
31-40 41-50 -,328 (*) ,000
Destek
51+ -,485 (*) ,000
21-30 51+ -,229 (*) ,017
Giiglendirme 31-40 41-50 -,264 (%) ,000
51+ -,428 (*) ,000
*p<0,05

Tablo 4.22. incelendiginde, ¢oklu karsilagtirma sonuglarina gore, yaraticilik
degiskeninde, 31-40 yas araligina ait ortalamanin diger tiim yas gruplarma iliskin

ortalamalardan istatistiksel agidan anlamli 6l¢iide farklilastigi goriilmektedir. Bu a¢idan

31-40 yas grubundaki katilimcilarin (X=3,06, +,845) yaraticilik algilarinin, 21-30 yas
grubundaki katilimeilardan (X=3,28, +,935), 41-50 yas grubundaki katilimcilardan

(X=3,35, £,907) ve 51 ve iistii yas grubundaki katilmcilardan (X=3,51, +,756) daha az

oldugu sdylenebilir.

Orgiitsel destek degiskeninde, 31-40 yas araligina ait ortalamanin diger tiim yas

gruplarina iliskin ortalamalardan istatistiksel acidan anlamli Ol¢iide farklilastig

goriilmektedir. Bu bakimdan 31-40 yas grubundaki katilmcilarm (X=2,90, +,775)

orgiitsel destek algilarmin, 21-30 yas grubundaki katilimcilardan (X=3,18, +,801), 41-
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50 yas grubundaki katilmcilardan (X=3,23, +,845) ve 51 ve iistii yas grubundaki

katilimeilardan (X=3,39, +,779) daha az oldugu soylenebilir.

Personel gliclendirme degiskeninde ise 21-30 yas araligina ait ortalamanin 51 ve
iistii yas grubuna iliskin ortalamalardan istatiksel a¢idan anlamli 6l¢iide farklilastigi
gorilmektedir. Ayn1 zamanda, 31-40 yas araligina ait ortalamanin diger tiim yas

gruplaria iliskin ortalamalardan istatistiksel agidan anlamli Ol¢lide farklilagtig

goriilmektedir. Bu bakimindan 21-30 yas grubundaki katilimeilarin (X=3,63, +,565)

personel giiclendirme algilarinin, 51 ve iistii yas grubundaki katilimcilardan (X=3,86,

+,447) daha az oldugu sdylenebilir.

45.5.3. Egitim Degiskeni Acisindan Yaratiahk, Orgiitsel Destek ve Personel

Giiclendirme Degiskenleri

Arastirmaya katilan Katilimcilarin  egitim diizeylerine iliskin 6rneklem
biiyiikliikleri incelendiginde, katilimcilarin ¢ok biiylik bir bdliimiiniin lisans ya da
lisaniistli mezunu oldugu goriilmektedir. Tek basina lise ve dengi ya da yiiksekokul
mezunu olanlarin sayilarinin istatistiki analiz agisindan yetersiz olmasi nedeniyle egitim
degiskeni acisindan farklilik incelenirken lise ve dengi ile yiiksekokul mezunu
katilimcilar bir arada degerlendirilmistir. Bu birlestirme yapildiktan sonra, katilimcilarin
egitim dilizeylerinin; yaraticilik, orgiitsel destek ve personel giiclendirme degiskenlerine
iliskin bir farklilik meydana getirip getirmedigini tespit etmek {lizere gergeklestirilen tek
yonlii varyans analizi sonuglari, Tablo 4.23° te gosterilmektedir. Tablo incelendiginde,
p<0,05 6nem diizeyinde, egitim degiskeninin yaraticilik degiskeni ile anlamli bir

farklilik yarattig1 goriilmektedir.
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Tablo 4.23. Egitim Degiskeni Agisindan Tek Yo6nlii Varyans Analizi

Faktor N Ort. Std.Sap. F p
Lise ve 36 3,67 , 743
Yiksekokul
Yaraticilik _ 5,140 ,006
Universite 271 3,19 ,880
Lisansustu 241 3,19 ,878
Lise ve 36 3,31 717
Orgﬁtsel Yiksekokul
- 1,419 243
Destek Universite 271 3,08 ,823
Lisanststi 241 3,07 ,823
Lise ve 36 3,72 ,547
Yiiksekokul
Personel
_ 1,483 ,228
Giiglendirme | Universite 271 3,55 ,590
Lisansiistii 241 3,60 ,597
*p<0,05

Tim degiskenlerin levene testi sonuglari anlamli (p>0,05) ¢iktig1 icin hem
personel giiclendirme hem oOrgiitsel destek hem de yaraticilik degiskenlerinin
varyanslari homojendirler. Tablo 4.23 incelendiginde, egitim diizeyi demografik
degiskeni acisindan yaraticilik degiskenine iligkin ortalamalar arasindaki farkin anlaml
sonu¢ verdigi goriilmektedir. S6z konusu degiskenlere iligkin ortalamalar
incelendiginde, hangi grubun farkin kaynagini olusturdugunu belirlemek amaciyla LSD

testinden faydalanilmistir. Bu sonuglar Tablo 4.24” te gosterilmektedir.
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Tablo 4.24. Egitim Degiskeni Acisindan Fark Yaratan Gruplara iliskin LSD Testi Sonuglar

Ortalama Anlamhhk
Faktor Q) J)
Fark (1-J) (p)
Yaraticilik Lise ve Universite 483 (*) ,002
Yiiksekokul Lisansiistii 481 (*) ,003
*p<0,05

Tablo 4.24 incelendiginde; ¢oklu karsilastirma sonuglarina gore, yaraticilik

degiskenine iligkin farkliligin, lise ve dengi ile yiiksekokullardan mezun olan

katilimcilardan kaynaklandigir goriilmektedir. Bu acidan lise ve dengi egitim ile

yiiksekokul diizeyinde egitim alan katilimeilarin (X=3,67; +,743) yaraticilik algilarimn,

{iniversite egitim diizeyindeki katilimcilardan (X=3,19; +,880) ve lisansiistii egitim

diizeyindeki katilimcilardan (X=3,19, +,878) daha fazla oldugu sdylenebilir.

45.5.4. Medeni Durum Agcisindan Yaratieithk, Orgiitsel Destek ve Personel

Giiclendirme Degiskenleri

Arastirmaya katilan katilimcilarin medeni durumlarinin; yaraticilik, orgiitsel

destek ve personel giiclendirme degiskenlerine iliskin bir farklihk meydana getirip

getirmedigini tespit etmek lizere gerceklestirilen tek yonlii varyans analizi sonuglar

Tablo 4.25 te gosterilmektedir.
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Tablo 4.25. Medeni Durum Degiskeni Agisindan Tek Yonlii Varyans Analizi

Faktor N Ort. Std.Sap. F p
Bekar 158 3,21 773
Yaraticilik ,028 ,867
Evli 390 3,22 ,428
Orgiitsel Bekar 158 3,07 ,836
124 , 725
Destek Evli 390 3,10 811
.. . ,526 ,469
Giiclendirme Evii 390 359 577
*p<0,05

Tablo 4.25 te gorildigi tizere katilimcilarin medeni durumlari agisindan
aragtirma degiskenleri arasinda % 95 Onem diizeyinde anlamli bir farklilik

bulunmamaktadir.

4555. Gorev Siiresi Acisindan Yaratieahk, Orgiitsel Destek ve Personel

Giiclendirme Degiskenleri

Arastirmaya katilan katilimcilarin orgiitlerindeki gorev siirelerinin; yaraticilik,
orgiitsel destek ve personel giiclendirme degiskenlerine iligkin bir farklilik meydana
getirip getirmedigini tespit etmek lizere gerceklestirilen tek yonlii varyans analizi

sonuglar1 Tablo 4.26° da gosterilmektedir.
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Tablo 4.26. Gorev Siiresi Agisindan Tek Yonlii Varyans Analizi

Faktor N Ort. | Std.Sap. F p
<5 146 3,34 ,885
6-10 110 3,07 ,909
Yaraticilik 11-15 131 3,12 ,846 2,75 ,027
16-20 87 3,19 ,808
>20 74 3,41 ,906
<5 146 3,12 ,822
6-10 110 2,98 ,810
Orgiitsel Destek 11-15 131 2,98 ,823 2,72 ,029
16-20 87 3,17 134
>20 74 331 ,862
<5 146 3,66 ,598
6-10 110 3,43 ,589
Personel
Giiglendirme 11-15 131 3,50 ,605 5,48 ,000
16-20 87 3,57 ,563
>20 74 3,79 514
*p<0,05

Gorev siiresi acisindan tiim degiskenlere ait levene testi sonucglari anlamli
(p>0,05) ciktig1 i¢in hem personel giiclendirme hem o6rgiitsel destek hem de yaraticilik
degiskenlerinin varyanslar1 homojendirler. Orgiitteki gorev siiresi acisindan tiim
degiskenlere iliskin ortalamalar arasindaki fark, anlamli sonu¢ vermistir. S6z konusu
degiskenlere iliskin ortalamalar incelendiginde, hangi grubun farkin kaynagim
olusturdugunu belirlemek amaciyla LSD testinden faydalanilmistir. Bu sonuglar Tablo

4.27°de gosterilmektedir.
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Tablo 4.27. Gérev Siiresi Agisindan Fark Yaratan Gruplara iliskin LSD Testi Sonuglar

Fak Q) @)] Ortalama Anlamhlik (p)
aktor nlamhh
Farka (I-J) P
6-10 271 (%) ,014
<5
11-15 215 (*) 042
Yaraticilik
6-10 ,340 (*) ,010
>20
11-15 ,284 (*) ,027
Orgiitsel 6-10 336 (*) ,007
>20
Destek 11-15 334 (9 006
6-10 ,233 (*) ,002
<5
11-15 ,160 (*) ,023
Personel
6-10 ,359 (*) ,000
Giiclendirme
>20 11-15 ,285 (*) ,001
16-20 ,209 (*) ,024
*p<0,05

Tablo 4.27 incelendiginde; ¢oklu karsilastirma sonuglarina goére, yaraticilik
degiskenine iliskin farkliligin bes yildan az ve yirmi yildan fazla gérev siiresine sahip

katilimcilardan kaynaklandigr goriilmektedir. Gorev siiresi bes yildan az olan

katihmeilar (X=3,34, +,885) ile yirmi yildan fazla olan katilimcilarin (X=3.,41, +,906)
yaraticilik algilarinin, gorev siiresi 6-10 olan katilimcilarin (X=3,07, +,909) ve 11-15

olan katilimcilarm (X=3,12, +,846) yaraticilik algilarina gére daha fazla oldugu
gorilmektedir.

Orgiitsel destek degiskenine iligkin farkliligimn, yirmi yildan fazla gérev siiresine
sahip katilimcilardan kaynaklandigi goriilmektedir. Gorev siiresi yirmi yildan fazla olan

katilimeilarin (X=3,31, +,862) orgiitsel destek algilarinin, gérev siiresi 6-10 olanlar
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(X=2,98, £,810) ile 11-15 olanlarin (X=2,98, +,823) &rgiitsel destek algilarma gore
daha fazla oldugu goriilmektedir.

Personel gii¢lendirme degiskenine iliskin farkliligin ise bes yildan az ve yirmi
yildan fazla goérev siiresine sahip katilimcilardan kaynaklandigi goriilmektedir. Gorev

siiresi bes yildan az olan katihmcilarin (X=3,66, +,598) personel giiclendirme
algilarinin, gorev siiresi 6-10 olan katilimcilar (X=3,43, +,589) ile gorev siiresi 11-15
olan katilmcilarin (X=3,50, +,605) personel gii¢lendirme algilarina gore daha fazla

oldugu goriilmektedir. Ayrica gorev siiresi yirmi yildan fazla olanlarm (X=3,79, +,514)
personel giliclendirme algilarinin gorev siiresi 6-10 ve 11-15 olanlarin yaninda goérev
siiresi 16-20 olanlarin (X=3,58, +,563) personel giiclendirme algilarina gore daha fazla

oldugu goriilmektedir.

45.5.6. Orgiitteki Pozisyon Acisindan Yaraticihk, Orgiitsel Destek ve Personel

Giiclendirme Degiskenleri

Arastirmaya katilan katilimcilarin  Orgiitlerindeki  konumlarinin; yaraticilik,
orglitsel destek ve personel giiclendirme degiskenlerine iligkin bir farklilik meydana
getirip getirmedigini tespit etmek lizere gerceklestirilen tek yonlii varyans analizi

sonuglart Tablo 4.28’ de gosterilmektedir.

Tablo 4.28. Orgiitteki Pozisyon Agisindan Tek Yénlii Varyans Analizi

Faktor N Ort. | Std.Sap. F p
Yaraticilik Yonetici | 245 | 3,33 ,851 7,140 | 237
Calisan 303 3,13 ,889
Orgﬁtsel Y Onetici 245 3,23 ,819 7,944 637
Destek Calisan 303 2,98 ,801
Personel Y Onetici 245 3,73 ,568 763 540
Giiclendirme Calikan 303 3,46 ,583
*p<0,05

Tablo 4.28° de goriildigi tizere katilimcilarin yonetici ya da calisan olmasi
acisindan aragtirma degiskenleri arasinda % 95 6nem diizeyinde anlamli bir farklilik

bulunmamaktadir.
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SONUC ve DEGERLENDIRME

Stirekli  degisimin  yasandigi gilinlimiiz modern diinyasinda, Orgiitlerin
yasamlarii devam ettirebilmeleri her gecen giin zorlasmaktadir. Cevresel ¢alkantilar ve
degisim arttikca, Orgiitler lizerinde baski fazlalasmaktadir. Agik birer sistem olan
orgiitlerin i¢ ve dis ¢evresinde meydana gelen degisimlerden etkilenmeden Omiirlerini
devam ettirebilmelerinin 6n kosulu, yaraticilik faaliyetlerini siirdiirebilmeleridir.
Yaratici olduklar siirece deger ortaya koyacaklardir. Boylece ortaya sunduklar1 deger ile
birlikte yenilik elde edilecektir.

Yaraticilik, bir siirectir. Bu nedenle, orgiitler bir ¢irpida yaraticiliglr ve sonunda
yeniligi elde edememektedirler. Orgiitler, yaratict bireyleri isgdrenleri arasina
kazandirdikc¢a, onlara yeterli kaynaklar1 sundukea, acik iletisim politikasini siirdiirdiikce
Orgiitte yaraticilik ortamimin yerlesmesi ve siirdiiriilmesi imkani elde edilecektir.
Yaraticiligin hem bireysel hem de oOrgiitsel sekilde bulunmasi, orgiitiin bulundugu
cevrede fark yaratmasini saglayacaktir.

Yaratic1 Orgiitler, beseri sermayeyi onemseyen Orglitlerdir. Yenilik¢i stratejiyi
benimseyen, degisen c¢evre kosullarina uyum saglayan orgiitlerdir. Gegmisinden ders
alan, sorgulayan, yeni fikirlerin ortaya ¢ikarilmasin1i Onemseyen, beyin giiciiniin
degerinin farkinda olan, esnek oOrgiitlerdir. Biitiin bunlar1 Orgiitlin benimsemesi ve
i¢gsellestirmesi uzun zaman alabilmektedir. Rekabet¢i ¢evrenin baskilarina karsilik
verebilmek i¢in orgiitler, yaraticiliklarinin gelistirilmesinin gerektiginin bilincindedirler.
Yaraticihigin orgiit kiiltiiriiniin 6nemli bir unsuru olmasi i¢in ugrasirlar. Boylece yeni
diisiincelerin herhangi bir yargilanmaya tabi tutulmadan tarafsiz degerlendirildigi,
mevcut kaynaklarin isgdrenler arasinda esit olarak dagitildigi, farkli da olsa tiim
fikirlerin beyan edilmesinin tesvik edildigi, katilimci bir atmosferin hiikiim siirdiigi
yaratict bir orgiit kiiltiirii elde edilecektir. Iginde bulundugumuz ¢agda, deger yaratmak
basarinin en énemli 6n kosullarindandir. Yaratici olmak ya da farkli olmak, yaraticilig
destekleyici oOrgiit kiiltiiriinlin varligi ile miimkiin olmaktadir. Yaraticiligin tesvik
edildigi bir orgiit kiiltliriiniin olusturulmasi icin acik iletisime sahip, orgiitiin amaglarini
astlarina aktarabilen, bilgiyi paylasip cogaltabilen liderlige ihtiyac vardir.

Orgiitlerde yaraticiligin  siirekliligi, yonetilebilmesi ile miimkiin olacaktr.
Yaraticiligin yonetimi, yetkinliklerin yonetimidir. Bagka bir ifadeyle yaraticiligin

yonetimi, orgiitlerin en temel kaynagi olan beseri sermayenin yonetimi ile dogru
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orantihdir. Orgiit iginde yaraticilik desteklenip tesvik edilerek, beyin firtinasi gibi
yontemler tercih edilerek, kendi kendini yoneten takimlar orgiit i¢inde olusturularak,
orgiitlerde yaraticilik etkin bir bi¢imde yonetilebilecektir. Bireysel yaraticilik, orgiite
hakim olmadikg¢a, Orgiitsel yaraticiliga doniisemeyecektir. Bu nedenle orgiitsel
sermayeye dahil olamayacaktir. Bu doniisiimiin saglanabilmesi i¢in en ciddi sorumluluk,
lider yoneticilere diigmektedir. Lider olan yoneticiler, problemleri degisik agilardan ele
alip, daha genis yaklasimlarda bulunurlar. Bu sekilde, orgiit icinde yaraticiligin elde
edilmesi kolaylasacaktir. Deger yaratma potansiyeli artacaktir.

Kiiresellesme ile birlikte tek bir pazara haline doniisen diinya, “aynilagmig”
tiriinlerle dolmustur. Bu durum siirekli hale geldik¢e, yogun rekabetin yasandig
giiniimiiz kosullarinda fark yaratmak, yenilige doniisen yaratici faaliyetlere baghdir.
Orgiitlerin uzun dénemli ayakta kalmalari, yenilik¢i olabilmelerine baghdir. Yenilik,
fikir ve disilincelerin somut mal veya hizmete doniistiigii bir siiregtir. Bilginin iirlinlere,
hizmetlere, siireclere ve sistemlere doniistiiriilebilmesidir. Orgiitler, beklenmeyen
kosullarin  ve belirsizligin  hakim oldugu durumlara yaraticihk ile ayak
uydurabileceklerdir. Bu belirsizlik kosulu ayni zamanda yenilik i¢in bir kaynaktir.
Orgiitiin, bu denli sert ve degisken belirsiz kosullara karsi yeni kaynaklar, yeni
miisteriler ya da yeni pazarlar bulmasi gerekmektedir. Baska bir ifadeyle, orgiitiin
yeniligin pesinden kosmasi gerekmektedir. Yaratict fikirlerini yenilige c¢evirmesi
gerekmektedir. Orgiitlerde yeniligin ortaya ¢ikmasi, yeniligin drgiit kiiltiiriinde olmast,
orgiitlerde yaratici bireylerin bulundurulmasi ve bu bireylerin yaraticiliklarinin ortaya
c¢ikarilmasini destekleyen oOrgiitsel ortamin kazandirilmasi ile saglanmaktadir.

Yaraticilik ve yenilik hem bireylere hem orgiitlere hem de topluma ekonomik
biliylime ve sosyal refahin olusturulmasi agisindan olduk¢a fazla katki saglamaktadir.
Toplumsal refahin yiikseltilmesine yardimci olmaktadir. Yaraticiligin sonunda saglanan
yenilik ile birlikte uluslararasi rekabet iistiinliigli elde edilecek ve kaynak kullanimi
etkin bir sekilde yiirtitiilecektir. Yaraticilik ve yenilik iligkisinin varliginin en 6nemli
sonuclarindan birisi de verimliligin elde edilmesi ve bunun siirdiiriilmesidir.

Orgiitiin uzun dénemli gelecegi acisindan beseri sermayesi bu denli dnemli
oldukca, orgiit i¢inde insan kaynagi stratejik olarak ele alinmalidir. Degisen ¢evre
kosullarinda, miisteri taleplerine en kisa siirede cevap verilebilmenin yani rekabet

avantajin1 elinde bulundurmanin en etkili yolu, karar verme ve uygulama hakkinin
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misteri ile temasta bulunan en alt kademeye verilmesi ile elde edilecektir. Dinamik ve
rekabetin yogun yasandig1 bir pazarda faaliyette bulunan isletmelerin yoneticileri,
orgiitteki her kademede yer alan islemlerle ilgilenmek yerine stratejik alanlara
odaklanmay1 tercih etmektedirler. Giinliik islemler hakkinda ise isi bizzat yapan ve
planlayanlarin yetkilendirilmesi anlayigina sahiptirler. Modern yonetim anlayisi i¢inde,
siirekli ve kat1 kontrol faaliyeti bir tarafa birakilarak, karar verme hakk: isi bizzat
yapana devredilmektedir. Dolayisiyla Orgiitiin faaliyetlerinin siirekliligini saglayacak
stratejik kararlara yogunlasabileceklerdir. Giiclendirilen personel ise bu sekilde isin
sahibi olacaktir. Giiclendirme ile birlikte calisan, yaptiginin ve orgiite olan katkisinin
farkinda olacaktir. Sonucunda ise kendini iyi hissetmesine, orgiite faydali oldugunu
gormesine ve gelecek gorevlere agik olmasina imkan saglanacaktir.

Orgiitte giiclendirilmis davranislarin tesvik edilmesi, drgiit ici bilgi paylasimimnin
varligi, Orgiitin basik bir yapida olmasi, Orgiitte egitim ve 6grenme faaliyetlerinin
stirekli hale getirilmesi ile giiclendirme olumlu olarak etkilenecektir. Uzun bir siireg
olan personel giiclendirme, Orgiitlerin yenilik ve esneklik ihtiyacindan ortaya
cikmaktadir. Bu siirecin Orgiite sagladigi bir¢ok fayda vardir. Personele giiciin
aktarilmasi ile birlikte personel, kendini daha giiclii hissedecektir. Dolayisiyla karar
alma istekleri de artacaktir. Personel giliclendirme siireci ile elde edilecek en Snemli
kazang, ¢alisanlarin kararlara katiliminin saglanmasi ve yaraticiliklarinin ortaya ¢ikmasi
icin bir ortamin elde edilmesidir. Bilgiye erisim imkani oldukg¢a fazlalasacaktir. Bilgiye
ve Ogrenmeye daha fazla Onem verilecektir. Boylelikle 0grenen oOrgiit yapist elde
edilecektir. Karar alma hizi 6nemli derecede artacagi icin etkinlik ve verimlilige
ulasilarak, rekabet avantaji1 saglanacaktir.

Gliclendirmenin Orgiitte yerlesmesi i¢in ¢alisanlarin karar vermeye katilimda
bulunmalar1 yoniinde tesvik edilmeleri 6nemlidir. Calisanlara zamaninda ve dogru geri
besleme yapilarak, Orgilitin vizyon ve misyonu aktarilarak ve gerektiginde
danigmanlikta bulunarak s6z konusu katilim saglanabilir. Planlama ve denetim
fonksiyonu ile bireysel sorumlulugun hakim oldugu geleneksel hiyerarsi kiiltiirli yerine
vizyon yaratma, 0z denetim fonksiyonlar1 ile takim sorumlulugunun var oldugu
giiclendirme kiiltiiriinlin Grgiitte yerlesmesi, personel giliclendirme uygulamalarinin

orgiitte basarili olmasini saglayacaktir.
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Personel giiclendirmenin orgiitte uygulanmasi ve yerlesmesi ile birlikte iletisim
kuvvetlenecek ve her yonde ilerleyecektir. Orgiitsel baglilk olumlu yonde
etkilenecektir. Yoneticilerin kontrol fonksiyonlari yerine danigsmanlik roliiniin 6nem
kazanmasiyla Orgiitiin stratejik amacglarmma yonelim olacaktir. Boylece Orgiitiin
maliyetleri azalacak, etkinlik ve verimliligi artacaktir.

Orgiit icindeki personel giiclendirme diizeyi ile orgiitiin yaraticihga verdigi
destegin yaraticilik ile iliskisini kamu ve Ozel sektor oOrgiitlerinde ortaya koymak
amaciyla yapilan aragtirma dort bolimden olugmaktadir. Arastirmanin  birinci
boliimiinde, personel giiclendirme kavrami ele alinmistir. Personel gili¢lendirme
kavramina iligkin temel unsurlar, personel giiglendirme yoOntemleri ve siirecine yer
verilmistir. Personel giiclendirme faaliyetlerinin Orgiit icinde uygulanabilmesi ig¢in
gerekli on kosullar, giliclendirme faaliyetlerinin faydalar1 ile gili¢glendirmeye iliskin
maliyetler ve engeller 6zetlenmistir. Personel giiclendirme yaklasimlart ile bolim
sonlandirilmistir. Arastirmanin ikinci boliimii, orgiitsel destek kavrami hakkindadir.
Otgiitsel destek kavraminin tanimi, gegmisi ve dnemine deginildikten sonra kuramsal
altyapisina deginilmistir. Orgiitsel destegi belirleyen faktorler Ozetlendikten sonra
destekleyici oOrgiitlerin  6zellikleri tanimlanmistir. Son olarak, Orgiitsel destegin
sonuclarina yer verilmistir. Uglincii béliim ise yaraticihiga ayrilmistir. Bu béliimde,
oncelikle yaraticiliga iliskin genel tanim ve kavramlar ele alinmistir. Ardindan
orgiitlerde yaraticilik siireci ortaya konulmustur. Yaraticilik kiiltlirtine yer verildikten
sonra yaraticili@in yOnetimi, yaratict liderlik c¢ercevesinde ele alinmistir. Yenilik
kavramu ile ilgili boliim sonlandirilmistir.

Arastirmanin dordiinci boliimii, Orgiitlerde yaraticilik, Orgiitsel destek ve
personel giiclendirme iligkisini konu edinen bir uygulamaya ayrilmistir. Son bdliimiin
ilk kisminda, arastirma konusuna iliskin olarak arastirma modeli olusturulmustur.
Ardindan, daha oOnce gergeklestirilen c¢alismalara yer verilerek hipotezler
olusturulmustur. Literatiir incelendiginde, genel olarak yaraticilik, personel giiglendirme
ve oOrgiitsel destek kavramlarina ek olarak yenilik ve oOrgiitsel 6grenme gibi bircok
kavramin birlikte incelendigi ¢alismalar goriilmektedir. Daha 6nce gerceklestirilen s6z
konusu arastirmalarin sonucundan ¢alisanlarin  giliclendirilmesi ile oOrgiitlerde
yaraticiligin ve yeniligin elde edilecegi beklentisinin arttig1 anlasilmaktadir. Bu nedenle

orgiitlerde giiclendirme uygulamalarina giin gegtikce agirlik verildigi gozlenmektedir.
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S6z konusu arastirmanin amaci, Orglitlerde personel giiclendirmenin ve Orgiitlerin
kurumsal desteginin orgiitlerin yaraticilik faaliyetlerine olan etkisini, kamu ve 06zel
sektordeki oOrgiitlerde gorebilmektir. Bu alanda yapilan onceki c¢alismalar, agirlikli
olarak o6zel sektorde faaliyet gosteren Orgilitler iizerinde gergeklestirilmis arastirmalari
konu eden g¢aligmalardir. Bununla birlikte bu ¢alisma, giiclendirme, orgiitsel destek ve
yaraticilik arasindaki iligkinin kamu ve 0zel sektdrde bulunan oOrglitlerde nasil
gerceklestigini amaglamaktadir. Boylece kamuda faaliyet gosteren kurumlarin da
degerlendirilmesine yer verilmis olacaktir.

Orgiit yapis1 nedeniyle gérece kati bir hiyerarsik yapiya sahip kamuda faaliyet
gosteren Orgiitlerde, personel giiglendirme faaliyetlerinin 6niinde engeller mevcuttur.
Bununla birlikte iletisim kanallarinin olabildigince daha aktif ve etkin kullanildigi,
performansa dayali calismanin ve o&diillendirmenin orgiitte yerlestirildigi, esnek is
stireglerinin uygulandigi kamu yararma faaliyette bulunan ve kamusal hizmet sunan
orgiitler i¢in s6z konusu aragtirmanin yapilmasinin arastirmaya 6zgiinliik kazandiracagi
degerlendirilmektedir. Orgiit icinde takim calismasini tesvik eden, beyin firtinas: gibi
uygulamalardan faydalanan, orgiit yapisini olabildigince basik sekilde yapilandirmaya
calisan, entelektiie]l sermayenin 6nemi nedeniyle 6grenen Orgiit yapisina ulagmaya
calisan, acik bir vizyon ve misyon tanimini yapan kamusal faaliyeti yerine getiren bir
oOrgiitte arastirmanin gergeklestirilmesi ile kamuya ait orgiitlerde personel giiglendirme
faaliyetlerinin yaraticiliga olan etkisinin 6l¢iilmesi hedeflenmistir. Boylece hem kamuda
bulunan orgiitler icin personel giiglendirme uygulamalarinin yaraticilik ile iligkisini
belirlemek hem de kamu ve 6zel sektorde bulunan orgiitler i¢in sdz konusu iliskiyi
kiyaslayabilmek acisindan ¢aligmanin faydali olacag: diistiniilmektedir.

Daha o6nce gerceklestirilen calismalara yer verilmesinin ardindan aragtirmanin
modeli ve hipotezleri olusturulmustur. Hipotezlerin test edilmesi amaciyla ¢alismaya
uygun bir Orneklem secilmesi hedeflenmistir. Gli¢lendirme, Orgiitsel destek ve
yaraticilik iligkisini konu edinen arastirmanin uygulama kismi anket teknigi araciligiyla
veri toplanarak gerceklestirilmistir. Anketin hazirlanmas1 sirasinda literatiirde sik
kullanilan, gecerli ve giivenilir oldugu bilenen ve tlilkemizde de hem gecerliligi hem de
giivenirligi test edilmis olgekler secilmistir.

Anket, yonetim, liderlik ve inovasyon gibi 6nemli alanlara odaklanan diinyanin

en prestijli i ve yonetim dergilerinden birisinin Tiirkiye edisyonunun aboneleri olan
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0zel sektorde faaliyet gosteren isletmeler ile aragtirma faaliyetlerini dnemseyen, takim
yapilanmasin1 kendi i¢inde barindiran kamu adma faaliyet gosteren bir kurumun
yonetici ve ¢alisanlarina uygulanmustur.

Anket uygulamasi, s6z konusu orgiitlerin galisan ve yoneticilerinden elektronik
olarak veriler toplanarak yerine getirilmistir. Anket, belirli tarihler arasinda
cevaplandirilmast i¢in internet tabanli bir anket yonetim uygulamasina yiiklenmistir.
Stire¢ sonunda 1ilgili uygulama {izerinden veriler toplanmistir. Anket formlarin
doldurulmasindan kaydedilmesine kadar gecen siiregte katilimcilarin higbir sekide
birbirleri hakkinda bilgi sahibi olmamalart nedeniyle elektronik olarak verilerin
toplandig1 anket yontemi secilmistir. Yiiz yilize anket yOnteminin getirdigi anketi
dolduranlar hakkinda bilgi sahibi olabilme ihtimalinin 6niline gegilmistir. Dolayisiyla
anket dolduranlarin olas1 egilim ve 6n yargilarinin 6niine geg¢ilmesi hedeflenmistir.

Ozel sektor ve kamuda faaliyet gosteren ilgili kurumlarn calisan ve
yoneticilerinin  6rneklem alindigi 548 katilimcidan elde edilen verilerin analiz
edilmesiyle arastirma sonuca ulastirilmistir. Arastirma ile kurumlarin yaraticiliga
verdikleri destek ile personel gii¢clendirme faaliyetlerinin yaraticiliga olan etkisi
belirlenmeye calisilmigtir. Aragtirma modelinin  bagimli  degiskeni yaraticiliktir.
Yaraticiligi etkileyen bagimsiz degiskenler ise orgiitlerin yaraticiliga olan destegi olarak
ifade edilen orgiitsel destek ile personel giiclendirme degiskenleridir. Orgiitsel destek,
isgorenlerin hata yapma ya da elestirilme kaygisini tasimadan yaratici fikirlerini
paylasmasint saglayacak ortamin kurumlar tarafindan olusturulmasi ve bu ortamin
stirdiiriilmesi i¢in risk almalarinin tegvik edilmesi olarak ifade edilmektedir.

Modelde yer alan her bir degiskene iliskin faktor analizleri yapilmistir. Faktor
analizi sonucu personel giiclendirmenin psikolojik giliclendirme ve sosyal-yapisal
giiglendirme olarak iki alt faktdrden olustugu belirlenmistir. Orgiitsel destek bagimsiz
degiskeni ise calisan destegi ile calisanlara saglanan geribildirim olarak iki alt faktérden
olusmaktadir. Faktor analizi sonrasinda soru formunda yer alan olgekler gegerlilik
testine tabi tutularak, tim olceklerin gegerliligi ortaya konulmustur. Gegerlilik
analizinin ardindan her bir 6lgegin giivenirlik analizleri yapilmistir. Giivenirlik analizi
ile her bir Ol¢egin giivenirlik diizeylerinin kabul sinirlar1 igerisinde yer aldigi

gOriilmistiir. Bunun ardindan korelasyon analizi yapilmistir. Korelasyon analizi sonucu
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personel giiclendirme ve orgiitsel destek ile yaraticilik arasinda anlamli ve pozitif bir
iliski oldugu tespit edilmistir.

Arastirmaya iliskin regresyon analizi ile hipotezler test edilmistir. Analiz sonucu
bulgular tiim kamu ve 6zel sektor firmalar1 i¢in bir biitiin olarak degerlendirilmistir.
Elde edilen analiz sonuglar1 asagida ifade edilmistir;

1- Personel giiclendirmenin yaraticilig1 etkileyip etkilemedigini tespit etmek
tizere yapilan analiz ile personel giiglendirmenin (f=0,317, p<0,01) yaraticilik iizerinde
etkili oldugu goriilmiistiir. Arastirma sonucunda, Orgiitler icin personel giliclendirme
faaliyetlerinin bir biitlin olarak yaraticiligi anlamli ve pozitif bir sekilde etkiledigi
goriilmiistiir. Buna gore; Hi.“ Personel giiglendirme, yaraticilik iizerinde olumlu bir
etkiye sahiptir.” hipotezi kabul edilmistir. Caligmanin amacina uygun olarak, personel
giiclendirme, yaraticilik tlizerinde olumlu bir etkiye sahiptir. Personel giiclendirmenin
orgiitlerde uygulanmasi, calisanlarin karar mekanizmasi i¢inde yer almasina imkan
verecegi i¢in ¢alisanlarin  Orgilit icinde kendilerini daha Onemli hissetmeleri
saglanacaktir. Kendini 6nemli hisseden ¢alisan, orgiitiin basarisinda kendisinin de pay1
oldugunu diisiinecegi icin orglite kars1 baglilig artacak ve isine olan yaklasimi duygusal
olmaktan ziyade c¢ok daha profesyonel olacaktir. Dolayisiyla orgiitlerde personel
giiclendirme uygulamalarinin diizeyi arttik¢a orgiitiin yaraticilik kapasitesi ve yaratici
ciktilar1 sunma potansiyeli artacaktir. Bu durum, literatiirde s6z konusu iliskiyi konu
edinen ¢aligmalarin analiz sonuglarini desteklemektedir.

2- Orgiitsel destegin yaraticih@l etkileyip etkilemedigini tespit etmek iizere
yapilan analiz ile orgiitsel destek degiskeninin (=0,612, p<0,01) yaraticilik iizerinde
etkili oldugu goOriilmistiir. Arastirma analiz sonucuna gore oOrgiitler i¢in Orgiitsel
destegin yaraticiligi anlamli ve pozitif bir sekilde etkiledigi goriilmiistiir. Boylece
Ho.“Orgiitsel destek, yaraticilik {izerinde olumlu bir etkiye sahiptir.” hipotezi kabul
edilmistir. Isgdrenlerin elestirilme kaygisin1 yasamadan risk alabilmelerini saglayacak
ortamin Orgiitler tarafindan tesvik edilmesi, Orgiit icinde yaraticiligt olumlu olarak
etkilemektedir. Isgoren icin kaygi duymayacag:, fikirlerini 6zgiirce paylasilabilecegi bir
ortamin oOrgiitte sunulmasi, beyin firtinasi gibi uygulamalardan etkili sonuglar elde
edilmesini saglayacaktir. “Sagma”, “mantiksiz” ve “gereksiz” gibi ¢alisanlarin
fikirlerine sergilenecek yaklasimlar, zaman ilerledikce ¢alisanlarin {istlerine ya da diger

calisanlara o6zellikle topluluk ig¢inde sunacagi fikir veya Onerilerin filtrelenmesine sebep
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olacaktir. Bu durum orgiitiin yaraticiligina tehdit olusturacak Onemli risklerdendir.
Dolayisiyla orglitsel destek seviyesi arttikga Orgiitiin yaraticilik seviyesi o denli
artacaktir.

3- Arastirma sonucuna gore hem Ozel sektdrde bulunan orgiitler i¢cin hem de
kamusal faaliyette bulunan orgiitler icin Orgiitsel destegin yaraticilik ile pozitif bir
iliskiye sahip oldugu goriilmistiir. Ayn1 zamanda her iki sektorde bulunan orgiitler igin
personel giiclendirme uygulamalarinin da yaraticilikla pozitif bir iligkiye sahip oldugu
gorilmiistiir.

Aragtirmanin analiz sonularina gore kamu-0zel sektér ayrimi dikkate
alindiginda, 6zel sektdrde bulunan orgiitlerde, oOrgiitsel destegin yaraticiliga etkisinin
(B=0,615, p<0,01) kamuda faaliyet gosteren kurumlarin orgiitsel desteginin yaraticiligi
etkileme derecesinden (B=0,591, p<0,01) fazla oldugu tespit edilmistir. Analiz
sonucunda, Hs.* Ozel sektdrde bulunan orgiitlerin drgiitsel desteginin yaraticiliga olan
etkisi, kamuda bulunan Orgiitlerin Orgiitsel desteginin yaraticiliga olan etkisinden

2

fazladir.” hipotezi kabul edilmistir. Ozel sektdérde faaliyette bulunan isletmelerin
hiyerarsik yapisinin, kamuda bulunan kurumlarin hiyerarsik yapisina gére daha basik
veya yatay yapida olmasi, bu orgitlerin verdigi destegin yaraticiligi daha fazla
etkilemesine sebep olabilmektedir. Kamuda ise orgiitlenmenin daha ziyade dikey,
merkeziyetci ve kat1 bir yapida olmasi nedeniyle kurumlarin verdigi orgiitsel destegin
yaraticiligi etkileme derecesi daha az olabilmektedir.

Kamu — 6zel sektor ayrimmna iligkin yapilan arastirmadan elde edilen diger
onemli bir sonu¢ ise kamu ve 0Ozel sektor oOrgiitlerinde personel giiclendirmenin
yaraticiligl etkileme derecesine iliskindir. Analize gore, kamu kurumu i¢in personel
gliclendirmenin yaraticiligi etkileme derecesinin ($=0,344, p<0,01), o6zel sektorde
bulunan isletmelerdeki personel giiclendirmenin yaraticiligi etkileme derecesinden
(B=0,309, p<0,01) fazla oldugu tespit edilmistir. Arastirmaya goére hipotez bunun tersi
olarak belirlenmis olmasina ragmen sonugta Hs. “Ozel sektdérde bulunan orgiitlerde
personel gliclendirme diizeyinin yaraticiliga olan etkisi, kamuda bulunan orgiitlerde
personel giiglendirme diizeyinin yaraticiliga olan etkisinden fazladir” hipotezi
reddedilmistir. Kamuda bulunan orgiitlerde personel giiglendirmenin yaraticiliga olan
etkisinin daha fazla oldugu sonucu ortaya c¢ikmistir. Giigclendirme ile birlikte karar

verme gilicli ya da yetkisi arttirillan calisanlarin gorev paylasimi ve giliven ortami
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saglanarak yetenekleri ve yaraticiliklar1 6nemli Olclide artacaktlr.smGenellikle orgiit
yapisinin daha belirgin, saglam ve oOrgiit hafizasinin daha yerlesmis oldugu kamu
orgiitlenmesinde, orgiitsel bagliligin daha fazla olmasi ile birlikte personel gii¢clendirme
diizeyinin yaraticiliga etkisinin daha fazla olmasi beklenebilir. Kar amaci giitmeyen,
calisanlarina ¢esitli egitim olanaklari ve arastirma imkani sunan, takimlar halinde
caligsarak onlara fikirlerinin 6nemsendigini hissettiren kamuda faaliyet gosteren
orgiitlerde, personelin giiclendirilmesinin yaraticilik iizerindeki etkisi, oncelikli amaci
kar etmek olan dzel sektor orgiitlerindeki etkisinden fazla olabilmektedir. Isgdrenlerin
yasadig1 isini kaybetme korkusu ve performans degerlendirme nedeniyle yasanan stres
gibi nedenler 0©zel sektordeki Orgiitlerin personel giiglendirme uygulamalarinin
yaraticilik iizerindeki etkisini sinirlandirabilmektedir. Orneklem olarak alinan kamu
kurumunda takim yapilanmasi, proje gruplari ve beyin firtinas1 gibi yontemlerin aktif
olarak kullanilmasi, egitim olanaklarinin 6grenen orgiit yapisini elde edecek sekilde
sunulmas1 gibi esnek Orgiit yapisina iliskin uygulamalarin yer almasi, ilgili kurumda
personel giiclendirmenin yaraticiligi herhangi bir kamu kurumunda etkileyeceginden
daha fazla etkiledigi seklinde degerlendirilmektedir. Ozellikle kendi kendini yoneten
takimlarin varliginin daha fazla oldugu, ¢alisanlarinin ¢aligma alanlari i¢cinde daha fazla
sorumluluk alarak karar verme mekanizmasi i¢inde 6nemli bir noktada oldugu savunma
sanayinde faaliyette bulunan o6rgiitlerde, personel giiclendirme faaliyetlerinin yaraticilig
anlamli ve 6nemli bir bicimde olumlu etkileyebilecegi diisiiniilmektedir.

Son olarak, orgiitlerde bagimsiz degiskenlerden hangisinin bagimli degisken
olan yaraticiligi daha fazla etkiledigine arastirmada yer verilmistir. Arastirma
sonucunda, oOzel sektor isletmeleri icin Orgiitsel destegin yaraticiligi etkileme
derecesinin (p=0,615, p<0,01) personel gii¢clendirmenin yaraticiligi (f=0,309, p<0,01)
etkilediginden daha fazla oldugu belirlenmistir. Ayn1 sekilde kamuda bulunan
kurumlarda, kurumsal olarak yaraticiliga verilen destegin yaraticiligr etkileme
derecesinin ($=0,591, p<0,01), personel giiclendirmenin yaraticilig1 ($=0,344, p<0,01)
etkilediginden daha fazla oldugu belirlenmistir. Baska bir ifadeyle Hs. “Orgiitsel destek
diizeyinin yaraticilifa olan etkisi, personel gii¢lendirme diizeyinin yaraticiliga olan
etkisinden daha fazladir.» hipotezi kabul edilmistir. Orgiit tarafindan kurumsal olarak

yaraticiliga destek verilmesi, orgiitiin timiinde hissedilen, orgiitiin biitiinii tarafindan
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olumlu karsilanan ve motivasyonu sonucunda ise yaraticiligi olumlu etkileyen bir unsur
olacaktir. Orgiit iginde personel giiclendirme faaliyetlerinin yer almasi da kurumsal
destegin saglayacagi olumlu etkiyi saglayacaktir. Bununla birlikte personel gliclendirme
faaliyetleri, orgiit i¢inde karar verme mekanizmasina dahil olan personel tarafindan
olumlu olarak karsilanacak iken bu mekanizma disinda kalan personel tarafindan
olumsuz karsilanabilecektir. Orgiit genelinde personel giiclendirme faaliyetleri de
yaraticiligl pozitif olarak etkilese de personel nezdinde kismi Onyargilara sebep
olabilecektir. Bu nedenle Orgiitsel destegin yaraticiliga etkisinin  personel
giiclendirmenin yaraticiliga etkisinden fazla olmasi1 6ngoriilebilir. 548 katilimcidan elde
edilen analiz sonugclari, yaraticilik i¢in orgiit icinde personeli giiclendirme faaliyetlerinin
gerekliligi kadar belki de daha fazla oranda 6rgiit icinde orgiitsel destegin saglanmasinin
gerekli oldugunu ortaya koymaktadir. Bir baska ifadeyle personel giiclendirme
faaliyetlerinin yaninda kurumsal olarak yaraticiliga orgiit nezdinde destek verilmezse
hedeflenen etki ya da sonug elde edilemeyebilecektir.

4- Anket uygulamasinin gergeklestirildigi c¢alisan ve yoneticilerin  anket
sorularina vermis olduklar1 yanitlar incelendiginde, bazi hususlar géze carpmaktadir.
Uygulamanin personel giiclendirme dlgeginin 6l¢iildiigii bolimde, en yiiksek ortalama
“Isimi yapmak igin gerekli olan yeteneklere sahip oldugumdan eminim.” sorusu i¢in
hesaplanmistir. Bu sonuca hem kamusal faaliyet gerceklestirilen kurum calisan ve
yoneticilerinin hem de 6zel sektorde faaliyet gerceklestiren isletmelerin calisan ve
yoneticilerinin vermis oldugu cevaplarda ulasilmistir. ()_(kamu = 4,54, Xegel = 4,62) Bu
durum, katilimcilarin 6nemli kismmin gii¢lendirme faaliyetleri agisindan yeterli
donanim ve nitelige sahip olduklarini gostermektedir. Orneklem alman kitlenin
giiclendirme faaliyetlerinin ve yaraticilikla olan iligkisinin 6l¢iilmesi agisindan dogru bir
tercih oldugu goriilmektedir.

5- Anketin personel gli¢lendirme Olgegine iliskin sorulara verilen yanitlar
incelendiginde, calisanlarin islerini yaparken o6zerklik derecelerinin yiiksek oldugu
goriilmiistiir. “Isimi nasil yapacagima karar verirken &nemli bir 6zerklige sahibim.”

sorusuna Ozel sektorde faaliyet gOsteren igletmelerde ¢alisan ve yoOneticilerin vermis

oldugu cevaplarin ortalamast (Xsz = 3,98) yiiksek bir deger ¢ikmistir. Kamu kurumu

calisan ve yoneticilerinin ayn1 soruya vermis olduklar1 cevabin ortalamasi (Xkamu = 3,48)
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ise 0zel sektor calisanlarina gore gorece daha diisiik ¢ikmakla birlikte yine de yiiksek bir
deger ¢ikmustir.
Personel gii¢lendirme dlgegine iliskin olarak, “Isimi nasil yapacagima kendi

basima karar verebilirim.” sorusuna verilen yanitlarin o6zel sektor isletmeleri igin

ortalamasi (Xszel = 4,01) gibi yiiksek bir deger hesaplanmistir. Kamu kurum galisan ve

yoneticilerinin aym soruya iliskin verdikleri cevaplarin ortalamast ise (Xkamu = 3,44)

yiiksek olmakla birlikte gérece daha diisiik bir degere sahip ¢ikmustir.

Orgiitlerde calisanlarin 6zerkligine iliskin sorulara verilen cevaplarin ortalamasi
hem kamu hem de 6zel sektor i¢in yiiksek olmakla birlikte 6zel sektdr igin belirgin bir
farkla yiiksek ¢iktig1 goriilmektedir.

6- Orgiitsel destek Olgegine iliskin olarak ©6zel sektdrde faaliyet gosteren

isletmelerin calisan ve yoOneticilerince verilen yanitlar arasinda en yiiksek ortalama
(Xozel = 3,73) olarak hesaplanmustir. S6z konusu ortalama, “Yoneticime higbir zaman

degisim Onerileriyle gitmem ciinkii bu sekilde davranarak onun sorumluluk alanina
girmemden dolay1 rahatsiz olabilecegini diisiintiriim” sorusuna iliskindir. Ayn sekilde,

kamu kurumu ¢alisan ve yoneticilerinin vermis oldugu yanitlarin en yiiksek ortalamasi
yine ayni soruya iliskin olup, ortalama deger (Xkamu = 3,37) olarak olciilmiistiir. Bu

yanita iligkin ortalama degerin, d6lgekte hem kamu hem de 6zel sektor orgiitleri igin
yiiksek c¢ikmasi, 6rneklem olarak alinan ¢alisanlarin degisim Onerisinde bulunmak
konusunda ¢ok istekli olmadiklarimi gostermektedir. Bu durum, calisanlarin
yoneticilerinin  degisime karst ©on yargili olabileceklerini  hissetmelerinden
kaynaklanabiliyor olabilir.

7- Yaraticilik 6lgegine iliskin sorular incelendiginde; yaraticilik ve yenilik ile
ilgili ifadeler yiiksek degerler almistir. Kamu kurum calisan ve yoneticilerinin vermis
oldugu cevaplarin ortalamasi 6zel sektorde galisanlara gére daha diisiik olmakla birlikte
her iki sektor igin yiiksek degerler aldig1 goriilmiistiir. “Kurumumda yeni teknolojiler,

stirecler, teknikler ve/veya fliriin fikirler ortaya ¢ikarilir.” sorusuna verilen cevaplarin
ozel sektor ortalamasi (Xszel = 3,37), kamu ortalamast (Xkemu = 3,24) gibi yiiksek
degerler hesaplanmigtir. Aynm1 sekilde, “Kalitenin artmasi i¢in yeni yollar Onerilir.”

sorusuna karsilik 6zel sektor ortalamasi (Xezet =  3,40) iken kamu ortalamasi



237

(Xkamu = 3,15) olarak hesaplanmistir. Orgiitlerde bireysel olarak yaraticiligin
desteklenmesine iligskin olarak sorulan “Firsat verildigi anda bireyler yaraticiliklarini

ortaya koyarlar.” sorusuna verilen yanitlarin ortalama degerleri 6zel sektor icin (Xozel =

3,54) ve kamu i¢in (Xkamu = 3,49) olarak hesaplanmistir.

8- Anket sorularmnin personel giiclendirme, Orgiitsel destek ve yaraticilik

Olceklerine iligkin verilen yanitlarin genel ortalamalar1 incelendiginde; personel

giiclendirme igin 6zel sektdr ortalamasinin (Xozel = 3,66) oldugu, kamu kurum
calisanlarinin ortalamasmin ise (Xkamu = 3,43) oldugu tespit edilmistir. Orgiitsel destek
olcegi agisindan 6zel sektdr calisanlarmin genel ortalamasimin (Xozel = 3,05) oldugu,

kamu kurum calisanlarinin ortalamasinm ise (Xkamu = 2,95) oldugu hesaplanmustr.
Bagimli degisken olan yaraticilik Olcegine iliskin olarak 6zel sektdr calisanlarinin

vermis oldugu yamtlarm ortalamasi (Xeet = 3,22) iken kamu kurum calisanlarinca

verilen cevaplarin ortalamasi (Xkamu = 3,11) olarak hesaplanmustir.

Olgeklerin genel ortalamalar1 acisindan personel giiglendirme ile orgiitsel destek
degiskenlerine iligkin degerlerin 6zel sektor isletmeleri igin daha yiiksek ¢iktigini
gostermektedir. Ayrica yaraticilik ortalama degerlerinin hem personel giliclendirme hem
de orgiitsel destek ortalama degerleri ile uyumlu bir sonu¢ ortaya c¢ikardigi
degerlendirilmektedir.

9- Kamuda faaliyet veren Orgiitin calisan ve yonetilerince personel

giiclendirmeye iliskin verdikleri yanitlarin sonucunda en diisiik puan ortalamasi (X =

2,46) ile “Kurumumda karar alma yaklasimi merkeziyet¢i olmaktan ziyade esnektir.”

sorusunun yanitt sonucu hesaplanmistir. Ayni soruya 6zel sektdr orgiitleri tarafindan
verilen yanitlarin ortalamasi ise (X = 2,90) olarak hesaplanmistir. Her ne kadar arada

ciddi bir fark bulunmasa da kamu kurumlarinda var olan hiyerarsinin sonucu olarak, bu
ortalama deger beklenebilecek bir sonuctur. Ozel sektdr orgiit ¢alisan ve yoneticilerinin
personel giiclendirmeye iliskin vermis oldugu yanitlardan en diisiik ortalama,

“Kurumumda yetki hiyerarsisi net olarak tanimlanmamistir.” sorusuna verilen yanita
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aittir (X = 2,84). Bu yanita iliskin deger aslinda ortalamada ilgili soruya kars1 kararsiz

kalindigin1 gostermektedir.

10- Anket uygulamasmin personel giliglendirme degiskenine iliskin olgeklere
ozel sektor isletmelerinin calisan ve yénetilerince verilen cevaplarin ortalamasi, (X =
3,66) gibi yiiksek bir degere sahiptir. Ayn1 Olgek icin kamuda faaliyet gdsteren kurum
calisan ve yoneticilerinin yanitlarmin ortalamasi ise (X = 3,43) olarak hesaplanmustir.

Bu deger 6zel sektor c¢alisanlarinin altinda olmakla birlikte yine de yiiksek bir degere
sahiptir.

11- Orgiitsel destek degiskenine iliskin 6lgege verilen yamitlarin ortalamasi
incelendiginde; 6zel sektore ait ortalama (X = 3,05) iken kamuya ait ortalama (X =

2,95) olarak hesaplanmigtir. Her iki degerin de kararsiz olunan degerin yakininda
oldugu goriilmektedir. Sonug olarak, 6rnek olarak alinan kitlenin Orgiitlerin yaraticiliga
verdikleri destegi yiiksek oranda algilamadiklari ortaya ¢ikmaktadir.

12- Aragtirma degiskenlerinin katilimcilar tarafindan degerlendirilmesinde,
demografik ozellikler acisindan farklilik olup olmadigina iliskin olarak varyans
analizinden yararlanilmistir. Analiz sonuglarina gore, katilimcilarin cinsiyetleri, medeni
durumlan ve orgiitteki pozisyonlarnin, arastirmaya iliskin degerlendirmeleri iizerinde
anlaml bir farklilia sebep olmadigi tespit edilmistir. Bununla birlikte katilimcilarin
yas, egitim ve gorev siiresinin, arastirmaya iligkin degerlendirmeleri {lizerinde, p<0,05
onem diizeyinde anlaml bir farklilik meydana getirdigi tespit edilmistir. S6z konusu
farkliligin kaynagi, levene metodu sonucuna gére LSD ya da Games-Howell testi
sonuglar1 ile bulunmustur.

Yas demografik 6zelligi acisindan tiim degiskenlerde ortaya ¢ikan farklilik, 31-
40 yas araligma ait katilimcilardan kaynaklanmaktadir. 31-40 yas aralifina ait
ortalamanin diger tim yas gruplarina iligkin ortalamalardan istatistiki agidan
farklilagtigr goriilmiustiir. 31-40 yas araligindaki katilimcilarin yaraticilik, orgiitsel
destek ve personel giiclendirme algilari, diger tim yas grubundaki katilimcilarin
yaraticilik, orgiitsel destek ve personel giiclendirme algilarina goére diigiiktiir. Ayrica
personel gliclendirme degiskeninde, 21-30 yas araligindaki katilimcilarin 51 ve distii
yasindaki katilimcilara gore de istatistiki agidan anlamli bir farklilik olusturdugu

gorilmiistiir.
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Egitim demografik 6zelligi agisindan farklilik, yaraticilik degiskeninde lise ve
dengi okul ile yiliksekokul mezunu katilimcilardan kaynaklanmaktadir. Lise ve dengi
okul ile yiiksekokul mezunlarinin diger okul mezunlarina gore daha fazla yaraticilik
algisina sahip oldugu goriilmiistiir.

Gorev siiresi demografik 6zelligi agisindan yaraticilik ile personel giliglendirme
degiskeninde, bes yildan az ve 20 yil ve {iistii ¢alisma siiresine sahip calisanlarin
istatistiki farkliligin kaynagi oldugu goriilmiistiir. Orgiitsel destek degiskeninde ise 20
yil ve iistii ¢calisanlar i¢in istatistiki farklilik meydana gelmistir. Gorev siiresi bes yildan
az olan ve yirmi yildan fazla olan katilimcilarin yaraticilik algilarinin, gérev siiresi 6-10
ile 11-15 arasinda olan katilimcilarin yaraticilik algilarina gore fazla oldugu
goriilmiistiir. Orgiitsel destek degiskeni agisindan gorev siiresi yirmi yildan fazla olan
katilimcilarin  Orglitsel destek algisinin, gorev siiresi 6-10 ile 11-15 arasinda olan
katilimcilarin Orgiitsel destek algisindan fazla oldugu goriilmiistir. Gorev siiresi bes
yildan az olanlar ile yirmi yildan fazla olanlarin personel gii¢lendirme algisinin, gérev
stiresi 6-10 ile 11-15 arasinda olan katilimcilarin personel giiclendirme algisindan fazla
oldugu gorilmistiir. Ayrica gorev siiresi yirmi yildan fazla olanlarin personel
giiclendirme algilarinin, gorev siiresi 16-20 arasinda olanlarin personel giiclendirme

algilarindan fazla oldugu da goriilmiistiir.
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ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI VE GELECEKTEKi CALISMALARA
ONERILER

Genel olarak, anket yontemini kullanan tiim arastirmalarda mevcut olan bazi
sinirliliklar, bu arastirmada da mevcuttur. Arastirmalarda c¢ogunlukla yasanan,
mitkemmel 6rneklemi almakta ve yeterli sayida veri toplamada yasanabilecek giicliikler
gibi kisitlar bu aragtirmada kullanilan nicel arastirma yonteminin beraberinde getirdigi
bir kisittir. Her ne kadar nicel arastirma yontemi, arastirma i¢in genellestirilebilir
sonuglar elde edilebilmesini ve degiskenler arasindaki iligkinin 6l¢iilebilmesini saglasa
da daha yogun bir analiz yapilabilmesini saglayan nitel aragtirma yontemlerinin de nicel

aragtirma yontemleri ile beraber kullanilmasinin faydali olacagi degerlendirilmektedir.

Orneklem se¢imi de ¢alismanin dnemli kisitlarindandir. Orneklem olarak alinan
ozel sektor orgiitlerinde, calisan ve yoneticilerin farkli organizasyonlarda bulunmalari,
her biri ayr kiiltiire sahip orgiitlerde arastirma modelinin olusturulmasi ve degiskenler
arasindaki iligkinin incelenmesi agisindan sinirlt bir sonug¢ verebilmektedir. Bunun
yerine yeterli sayida katilimcinin olacagi tek bir orgiitten yanitlarin alinmasi, s6z konusu

iliskinin daha dogru tespit edilmesini saglayabilir.

Orneklem seciminin getirebilecegi diger bir kisit ise zaman, maliyet ve
kurumlarin anketlerin uygulanmasima yonelik Onyargilart gibi engeller nedeniyle
orneklemin blyiikligliniin ~ siirli  kalmasidir.  Genellikle ydnetim  anlayigsinin
sorgulandig1 algisinin olustugu kurumlardan destek almada zorlanilmistir. Kurumlarda,
calismanin paydasi olacaklar1 inancinin saglanmasi ile birlikte sonraki ¢alismalarda
daha fazla ve daha saglikli dolayisiyla daha nitelikli geri bildirimin alinabilecegi
degerlendirilmektedir. Orneklemin biiyiikliigii arttirilarak arastirmanin sonuglarinin
daha net hale gelmesi saglanabilir. Ozellikle farkli sektdrlerin 6rneklem igine dahil

edilmesiyle birlikte sektorler arasi iliskinin nasil olustugu gozlemlenebilir.

Kamu ve 6zel sektorde bulunan orgiitler i¢in yaraticilik, personel giiglendirme
ve Orgiitsel destek iliskisini konu alacak bundan sonraki calismalarin, iilkemizde
kamuda hizmet veren savunma sanayi sirketlerini de kapsayacak sekilde yapilmasi
faydali olacaktir. Ozellikle AR-GE merkezlerine sahip olmalari, siirekli yenilik ortaya
koymalari, takim calismasi ve yatay yapilanma gibi 6zellikleri daha fazla barindirmalari

nedeniyle bu iliskinin yonii ve derecesi i¢in daha ileri sonuglarin ortaya konulmasinda
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daha faydali olabilecekleri degerlendirilmektedir. Kamusal hizmette bulunan kurum
olarak yaraticiligin iilkemizde en onde temsilcilerinden olan savunma sanayinde
faaliyette bulunan sirketlerin seg¢ilmesi, ¢alismanin daha verimli sonuglar vermesine
katkida bulunacaktir. Ulkemizde savunma sanayinin geldigi nokta, bu alandaki
sirketlerimizin siirekli yenilikler ortaya koymasi ve iiriinlerini 6nemli miktarlarda ihrag
eder hale gelmeleri, personel giiclendirmenin ve Orgiitsel destegin yaraticiligi nasil

etkilediginin kamuda 6l¢iilmesi adina 6nemli ve faydali olacag: diistiniilmektedir.

Kullanilan anket yonteminde kesitsel c¢alismanin tercih edilmis olmasi,
calismanin diger bir kisitidir. Orneklem segilen gruptan veriler sadece bir kere
alimmigtir. Bunun aksine katilimcilardaki degisimlerin daha iyi izlenebildigi zaman
icinde katilimcilardan birden fazla yanit alindigi boylamsal arastirma tekniginin
kullanilmas: faydali olabilecektir. Kesitsel calismalarda da degisimin ve yoOniiniin
belirlenmesi miimkiin iken degisimin nedenini belirlemek daha zordur. Dolayisiyla
bagimsiz degiskenlerin yaraticiliga olan etkisinin derecesi ve nedenini belirleme imkani

daha fazla olabilecektir.
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Ek-1: ANKET FORMU

ORGUTLERDE YARATICILIGIN GELISIMI SURECINDE PERSONEL
GUCLENDIRME VE ORGUTSEL DESTEGIN ONEMIi

Sayin Katilimci,

Bu c¢alisma Atatiirk Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim
Dalinda yapilmakta olan “Orgiitlerde Yaraticiigin Gelisimi Siirecinde Personel
Gii¢lendirmenin Onemi” isimli doktora ¢alismasinda kullanilmak iizere hazirlanmistir.
Bu c¢alisma sonucunda elde edilen bilgiler akademik amacglara hizmet edecek olup,
kesinlikle bunun disinda baska bir amac¢ icin kullanilmayacak ve tigiincii kisilerle
paylasilmayacaktir. Bu nedenle hazirlanan ve tarafiniza degerlendirmeniz i¢in sunulan
ankete gerekli hassasiyeti gostererek ilgi gostereceginize inaniyor ve katkilariniz igin

simdiden tesekkiirlerimizi bir borg¢ biliyoruz.

Prof. Dr. Fatih KARCIOGLU Harun UNAL
Doktora Tez Danigsmani Tez Ogrencisi

Anket sorular1 degerlendirilirken asagidaki 6l¢cek goz oniinde bulundurularak

degerlendirmelerde bulununuz.

Kesinlikle Katilmiyorum
Katilmiyorum
Kararsizim

Katiliyorum

Kesinlikle Katiliyorum
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BIRINCI BOLUM — DEMOGRAFIK BILGILER

Cinsiyetinizz O Bay O Bayan

Yasiniz : 0 20°denaz O 21-30 O 31-40 O 41-50 O 50°den fazla

Egitim : 0) [kdgretim O Lise ve Dengi O viiksekokul O Universite O Lisansiistii
Seviyeniz

Medeni Durumunuz: O Bekar O Ewvli

Kurumunuzdaki : O 5 Yildan Az O 6-10 Ya O 11-15 Y1l O 16 -20 v O 20 vildan
Fazla
Gorev Siireniz

Pozisyonunuz: O Yénetici 0) Calisan
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IKINCI BOLUM — PERSONEL GUCLENDIRME ile ILGILI YARGILAR

AN A ~ A AA
2 3 = = = 83
3|5 |§ |§ |E2
<X | < S S |18 =
S5 | |£ 2"
= = g |B
= =i
1 Yaptigim is benim i¢in ¢ok dnemlidir. O n O n O
2 Isime iliskin yaptigim faaliyetler benim i¢in anlamlidir. | [ O O O (O
3 Yaptigim is benim i¢in anlamlidir. O n O n O
4 Isimi yapmak igin gerekli olan yeteneklere sahip O O O O (O
oldugumdan eminim.
5 Isimi yapmak icin gerekli olan kapasite agisindan O O O O (O
kendime giivenim vardir.
6 Isimi yapmak icin gerekli becerilere uzmanlik O O O O | O
seviyesinde sahibim.
7 Isimi nasil yapacagima karar verirken &nemli bir O O O O | O
ozerklige sahibim.
8 Isimi nasil yapacagima kendi basima karar verebilirim. | O O O | O
9 Isimi nasil yapacagim hakkinda énemli bir bagimsizlik | O O O | O
ve Ozgiirliik firsatina sahibim.
10 | Departmanimdaki gelismeler iizerindeki etki alanim O O O O | O
genistir.
11 | Departmanimdaki gelismeler iizerinde 6nemli dlciide O O O O | O
kontrole sahibim.
12 | Departmanimdaki gelismeler iizerinde dnemli bir O O O O (O
etkiye sahibim.
13 | Isimi yapabilmek i¢in ihtiyacim olan destegi O O O O | O
astlarimdan gérmekteyim.
14 | Isimi yapabilmek igin ihtiyacim olan destegi O O O O | O
iistlerimden gormekteyim.
15 | Isimi yapabilmek i¢in ihtiyacim olan destegi is O O O O | O
arkadaslarimdan gérmekteyim.
16 | isimi yapabilmek icin ihtiyacim olan destegi calisma O O O O (O

grubumdan gormekteyim.
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AR R ~ A~ |RAAX
28 | 2 |8 |2 |22
S35 |5 |& |22
S @ =l = = = @
g s | B |8 |8
= =
17 | Kurumumda kararlar ilgili ¢alisanlarin da bulundugu 0 0 0 o o
tartisma ortaminda alinir.
18 | Kurumumda Karar alma yaklasimi merkeziyetgi
olmaktan ziyade esnektir. . U . OO
19 I(iiafarlar a.h?n.rken astlarin fikirleri ve endiseleri 2 L 2 o |o
egerlendirilir.
20 | Kurumumda yaratici problem ¢6zme teknikleri O O O O | O
uygulanilir.
21 | Kurumumda beseri iliskilere ve takim c¢alismasina O O O O | O
Onem verilir.
22 | Kurumumda yetki hiyerarsisi net olarak O O O O | O
tanimlanmamustir.
23 | Kurumumda alt seviyelerde gerceklestirilen pek ¢cok O O O O | O
gorev 1yi tanimlanmamustir.
24 | Kurumumda amaglar net olarak tanimlanmamustir. O | O I O
25 | Yeni fikirleri tesvik etmek i¢in kullanabilecegim O O O O | O
kaynaklara sahibim.
26 | Daha iyi is ortaya koyabilmek i¢in gerekli ek O O O O | O
kaynaklar yonetim tarafindan genellikle karsilanir.
27 | Isimi yapabilmek icin gerekli kaynaklara O O O O |O
erisebilmekteyim.
28 | Kurumumun stratejilerini ve araglarini anltyorum. O O O O (O
29 | Kurumumun iist ydnetiminin ortaya koydugu vizyonu | ] O O O (O
anliyorum.
30 | Isimi iyi yapabilmek igin gerekli stratejik bilgilere O O O O (O

erisebiliyorum.

UCUNCU BOLUM - YARATICILIK
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A X = = xR A
23 2 5 = |88
£33 | F 2 = |E3S
S ° s g E |E°
= = = =
= =
31 | Kurumumda hedef veya amaglarin elde edilmesinde O O O o (O
yeni yollar tavsiye edilir.
32 | Performansin gelistirilmesi i¢in yeni ve uygulanabilir | O O O O | O
fikirler Onerilir.
33 KummU@Qa yeni teknolojiler, siiregler, teknikler = L = o |o
ve/veya Uriin fikirler ortaya ¢ikarilir.
a (| a o | O
34 | Kalitenin artmas1 i¢in yeni yollar onerilir.
a (| a o | O
35 | Kurumum yaratici fikirler i¢in ¢ok giizel bir kaynaktir.
O O O o | O
36 | Kurumumda risk alinmasindan korkulmaz.
O O O o | O
37 | Bireyler, digerlerine kars: fikirlerini destekleme ve
savunabilme imkanina sahiptir.
a (| a o | O
38 | Firsat verildigi anda bireyler yaraticiliklarini ortaya
koyarlar.
Bireyler, yeni fikirlerin uygulanabilmesi i¢in yeterli O O O O | O
39 | plan ve programlari olusturabilme imkénina sahiptirler.
O O O o | O
40 | Bireyler genellikle yenilik¢i fikirlere sahiptirler.
O O O o | O
41 | Problemlere kars1 yaratici ¢ozlimler One siiriiliir.
O O O o | O
42 | Bireyler, genellikle problemlere kars1 yeni
yaklagimlara sahiptirler.
O O O o | O

43

Faaliyetlerin siirdiiriilmesine yonelik yeni yollar
onertilir.

DORDUNCU BOLUM — YARATICILIGA ORGUTSEL DESTEK
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wnIoAT ey
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wizisaeaey|
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aPluIseS

44

Kurumumda yaraticilik tesvik edilir.

45

Faaliyetlerin yaratict1 bir sekilde yerine getirilme
yetenegi, lider tarafindan saygi ile karsilanir.

46

Kurumumdaki odiillendirme sistemi yenilikgiligi
tesvik etmektedir.

47

Kurumum yenilik¢i olanlarin  agik bir  sekilde
farkindadir.

o0 |o|.

oo (oo

o0 |o|.

oo (oo

o0 |o|.

48

Kurumumda genellikle degisimler ve yeni fikirler hos
karsilanmaz ve yerine getirilememesine iliskin
mazeretler bulunur.

O

O

O

O

O

49

Cok nadiren faaliyetlerin yerine getirilmesine iliskin
yeni fikir ve metotlar denenir.

O

O

O

50

Yoneticime higbir zaman degisim Onerileriyle gitmem
¢linkii bu sekilde davranarak onun sorumluluk alanina
girmemden dolay1 rahatsiz olabilecegini diisiiniiriim.

O

O

O

O

O

51

Calisanlar tarafindan sunulan yeni fikirler ne tesvik
edicidir ne de yildiricidir.

52

Calisanlarin  fikir ve Onerileri uyumlu olmasa da
kendilerine geribildirimde bulunulur.

53

Diger bir yoneticiye karsi bir calisanin fikirlerini
tartismak ve desteklemek i¢in ona eslik edilebilir.

54

Kurum i¢inde, daha genis dl¢cege uyum saglayabilmesi,
karli  ve  uygulanabilir  olup  olmadiklarinin
belirlenebilmesi i¢in yeni fikirler denenmektedir.

oy o o] d

o] o g O

oy o o] d

o] O O] Od

oy o o] d

55

Bir hata yapildiginda genellikle grup olarak gelecekte
bir daha bu hatanin tekrarlanmamasi igin tartisilir.

O

O

O

O

O

56

Faaliyetlere iliskin yenilikgi siire¢lerin 6grenilmesi i¢in
calisanlar  orgilit i¢inde veya disinda farkli
lokasyonlarda gorevlendirilir.

O

O

57

Yeni fikirlerin elde edilebilmesi i¢in  diger
departmanlar da tesvik edilirler.
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I-"';‘ ATATURK UNIVERSITESI REKTORLUGU

;H .f:,.| Sosyal ve Beseri Bilimler Etik Enml Bagkanlig
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Say : 88636144-000-E.2000004210 06.01.2020

Komu :  Etik Kurul Onay Talebi Bagvum
Sonoeu (Prof Dr. Fatih
KARCIOGLU)

HUKUK MUSAVIRLIGINE

Ilgi : 20.12.2019 tarihli ve 77040475-000-E.1900368577 sayih belge.

lgi'de kayith yaziniz ile; Universitemiz Sosyal Bilimler Enstitiisii Miidiirlizii Isletme
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Siirecinde Personel Giiglendivimenin Onemi” konula proje caligmasy igin Etik Kol
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