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GIRIS

Hayatin her alaninda etkili olan teknolojik gelismeler, insan hayatimm da dogrudan
etkilemektedir. Teknolojilerin insan hayatina bu kadar yogun etki etmesi ile birlikte
beklentiler de her gegen giin artmakta ve artan beklentiler gelisimi zorunlu hale
getirmektedir. Bu degisimler igerisinde, siirekliligini saglamak isteyen igletmelerin de

gelisen diinyaya uyum saglamalarn kac¢inilmazdir.

Insan hayatindaki yasam kalitesinin artmas: ve tilketici bilincinin olugmas ile birlikte
isletmeler hayatta kalma miicadelesinin yan1 sira daha iyi olma, daha kaliteli hizmeti
sunma ve en oénemlisi farklihik yaratma gibi daha 6nce gbz ard: edilen konulara 6nem

vermeye baglamistir.

Konaklama isletmelerinde de her isletmede oldugu gibi rekabetin bir gerekliligi olarak
gelismelere uyum saglama zorunlulugu vardir. Her ne kadar gelismelerden biitiin
isletmeler etkilense de, konaklama isletmelerinde tiiketiciye sunulan {iriin “hizmet”
oldugu icin rekabette iistiinlik saglamak igin gergeklestirilen calismalarm da diger

isletmelerden farkh olarak ele alinmas: gerekmektedir.

Konaklama isletmelerinde soyut bir tirlin satildig: i¢in, isletmelerde rekabet avantajlar
saglayacak en ¢nemli unsur emek faktoriidir. Dolayisiyla biiyiik oranda ¢aliganlarin
emeklerine bagli hizmet veren turizm igletmelerinde, gelismelere uyum saglayabilmek

icin, igletmelerin ¢aliganlarina yatirim yapmalan gerekmektedir.

Bu calismada, konaklama isletmelerinin gelisen diinyaya uyum saglayabilmeleri,
rekabet avantajlart yakalayabilmeleri, kalic1 olmalar1 ve sektorde farklihk yaratmalar
icin, en dnemli unsur olan ¢alisanlar en iyi sekilde degerlendirebilecekleri yeni bir

kavram; personel giiglendirme incelenmistir.

Calismamn birinci béliimiinde 6ncelikle daha once ele almmig olan liderlik modelleri
ele almarak, personel gliclendirme kavramui ile bagdastirilabilmesi igin personel

giiclendirme kavramina detayli olarak yer verilmistir. Ikinci bolimde, ilk boliimde



aciklanmis olan personel giiclendirme liderlik yaklasimlar agisindan ele alindiktan
sonra liderlik modeli olarak personel giiglendirme incelenmis ve incelenen bu konular

konaklama igletmeleri agisindan ele almmgtir.

Calismanin son bolimiinde bir liderlik modeli olarak personel gii¢lendirmenin
uygulanabilirligini arastirmak {izere Ankara’da bulunan konaklama isletmelerinde
gergeklestirilen anket ¢aligmasimin degerlendirmesine yer verilerek, otel yoneticilerinin
personel giiclendirme ile ilgili tutumlan analiz edilerek, elde edilen sonuglar

yorumlanmagtir.




BIRINCI BOLUM
LIDERLIK VE PERSONEL GUCLENDIRME KAVRAMLARI
1. LIDERLIK KAVRAMI
1.1. Liderligin Tanim:

Liderlik pek ¢ok farkli alanda incelenen bir konudur. Dolayisiyla liderlik ile ilgili
birbirinden ¢ok farkli olmayan tamimlar ortaya c¢iknmustir. Genel bir tanim yapmak
gerekirse liderlik, belirli durum ve kosullar altinda amaca ulagmak i¢in bagkalarinin
davranis ve eylemlerini etkileme sanatidir’.

Bu tamim dogrultusunda lideri; Orgiitlerde bireyleri ve gruplan etkileyen, amagclarn
belirlenmesine yardim eden, belirlenen amaglarin gerceklestirilmesini ve etkili sonug

almmasini saglayan kisi seklinde tanimlamak miimkiindiir’.

Bagimsiz, kritik durumlar yaratabilir

Yabancilagtirilmig Etkin
Takipgiler Takipgiler
Pasif Kurtulanlar Aktif
Koyunlar “Evet”ciler

Bagiml, kritik durumlar yaratmaz

Sekil 1. Takipgi Tipleri

Kaynak: D. L. Nelson ve J. C. Quick, Organizational Behavior; Foundationas, Realities and
Challenges. (4. Baski, Ohio: Thomson South-Western, 2003), s. 392.

I'E. Ozkalp ve C. Kirel, Orgiitsel Davrams. (Ikinci Baski, Eskisehir: Anadolu Universitesi Egitim,
Saghk ve Bilimsel Arastrma Calismalan Vakfi, Yaymn No:149, 2001), s. 349.

2 A. Nahavandi ve A. R. Malekzadeh, Organizational Behavior, (Upper Saddle River, New Jersey:
Prentice Hall, 1999), s. 301.



Liderligin gerceklesebilmesi icin liderden ayr1, liderin etkileyecegi, yonlendirecegi bir
topluluk olmas: gerekmektedir. Etkilenen bu topluluga takipgiler, yani lider tarafindan
onciiliik edilen ve yonetilen kisiler denmektedir’. Liderin etkiledigi takipgiler 6rgiitiin
bityiikliigiine gore ¢ok sayida olabilir. Bu sebeple takipgileri lidere bagliliklan ve
orglitte aktif veya pasif rol Ustlenmeleri agisindan farkh gruplara ayirmak takipgiler
kavramim daha iyi agiklayacaktir. Sekil 1°de orgiitteki durumlan ve lidere bagliliklar:
agisindan takipei tipleri verilmistir. Bu takipgi tiplerinin agiklamalarim su sekilde
yapmak miimkiindiir:

e Yabancilagtinlmis takipgiler, Orgiitte pasif durumdadirlar ve liderden
bagimsizdirlar. Orgiite ve lidere bagliliklari bulunmayan bu tip takipgiler orgiit
i¢in tehlikeli durumlar yaratabilirler.

e Koyunlar, yabancilastinlmig takipgiler gibi orgiitte pasif durumdadirlar ancak
orgite ve lidere bagimhdirlar. Orgiitte yapilmas: gereken isleri veya liderin
isteklerini sorgulamadan yerine getirirler. Orgiite ve lidere bagl olduklar: icin
orgiit icin tehlikeli durumlar yaratmazlar.

¢ “Evet”ciler, rgiitte aktif durumdadirlar ve &rgiite ve lidere bagimhdirlar. Orgiite
ve lidere baghliklar yiiziinden tehlikeli durumlar yaratmayacaklar: diistiniilse de
orgiitte aktif rol oynamalarma ragmen istekleri sorgulamadan yerine getirmeleri
hataya sebep olabilir ve daha sonra bu hatalar &rgiit igin tehlikeli durumlar
yaratabilir. |

e Ftkin takipgiler, orgiitte aktif rol tstlenirler fakat orgiitten ve liderden
bagimsizdirlar. Kendi basina lider olan etkin takipgiler gerektigi gibi
yonlendirildigi taktirde lider i¢in en degerli takipgi olurlar.

e Kaurtulanlar, orgiitte en ideal konumdaki takipeilerdir. Orta derecede aktif ve

baghdirlar. Dolayisiyla drgiite ve lidere tehlike yaratacak durumlari yaratmazlar.

Liderligi iki ana gruba ayirmak miimkiindiir; resmi liderlik ve gayriresmi liderlik.
Resmi liderlik, resmi olarak onaylanmig gorevin otoritesini temel almaktadir.

Gayriresmi liderlik ise bir kiginin Orgiitteki diger iiyeler ile resmi olmayan anlagmasi

*D. L. Nelson ve J. C. Quick, a.g.e., s. 392.




anlamina gelmektedir4. Bu durumda resmi lider, Orgiit amaglannin
gerceklestirilebilmesi igin Srgt tiyelerini igletmenin verdigi otorite ile etkileyen kisidir.
Gayriresmi lider ise, dzel yetenekleri ve faaliyetleri ile isletme otoritesi olmadan

orgiittin diger iiyelerini etkileyen kisidir’.

4 Nelson ve Quick, a.g.e., s. 392.
5 J. M. George ve G. R. Jones, Understanding and Managing Organizational Behavior.
(Massachusetts: Addison-Wesley Publishing, 1996), s. 359.



Tablo 1. Yonetici-Lider Farky

Olay

Y onetici

- Lider

?)rgiitsel Gii¢

Biiylik ve kangitk Orgiitlerde
karar alir

Hizla degisen orgiitsel cevreye
uyum saglayabilmek i¢in uygun
davramglar geligtirir

Giindemi Hazirlamak

Plan ve |biitge olusturur:
Amaglan belirler, agamalarin
detaylarimi olusturur, kaynaklar
dagitir

Yon olusturma: Gelecek igin
vizyon olusturur ve bu vizyona
uygun stratejiler gelistirir

Orgiit Islerinin Yaptlmasi

Organize
Yéneticiler,

eder ve Orgitler:
hiyerargik  yap1

kurarak, iy yaratarak, caharak,

otorite devrederek ve &diil
sistemleri kurarak planlarin
tamamlamak i¢cin  insanlan
organize eder ve orgiitler

Calisanlar diizenleme: Liderler,
vizyonu anlamalarn ve vizyona
baglanmalar1 i¢in ¢alisanlan ile
iletigim kurar, vizyon igin
giiven olusturur ve takipgileri:
faaliyetler i¢in gliclendirir

Planlarin Uygulanmasi

Kontrol etme ve problem
¢ézme: Plandaki farkliliklar
ayirt eder, siireci kontrol eder,
ortaya ¢ikan problemleri ¢6zer

Insanlar1 motive etme: Temel
insan ihtiyaglarint tatmin ederek
ortaya cikan enerji
bosalmalarim yonlendirir,
insanlart karar alma asamasina
dahil ederek politik ve Orgiitsel
engellerin asilmasina yardim
eder

Sonug

Bekienen ve  beklenmeyen
sonu¢ ve gelismelerle kiiltiirel
bir denge kurar

Risk almanmn cesaretlendirildigi
ve hatalarla 6grenmenin kabul
gordiigti bir liderlik kiiltiirii
olusturur, Ozellikle Onemli
gelismelerde orgiiti  degisime
yonlendirir.

" Kaynak: R. D. Gatewood, R. R. Taylor ve O. C. Ferrell, Management: Compherension,

Analysis and Application. (Chicago: Austen Press-Irwin, 1995), s. 493.

Liderligin resmi ve gayriresmi olarak iki gruba ayrilmasi ile mevcut bazi yanlis
Liderlik  kavramui ile
iki

aralarindaki fark agikga goriilmektedir. Yonetim, planlama, biitge olusturma, organize

anlamalar  giderilmektedir. ¢ogu zaman ydneticilik

karsilagtirilmaktadir. Oysa bu kavram, gorevleri agisindan incelendiginde
etme, oOrgiitleme, kontrol etme ve problem ¢ozme gibi faaliyetlerden olusan bir stirectir.

Liderlik ise orgiit igin bir yon olugturma, iletisimle insanlar1 bu ydne ¢ekme, personeli




giiglendirme, miisteri memnuniyetini dnemseme ve insanlari motive etme siirecidir®.

Yénetici ile lider arasindaki fark Tablo 1’de daha ayrmtil bir sekilde agiklanmaktadir.

Liderlik ve yoneticilik farkli kavramlar olsa da bir 6rgiitte her iki kavramin bir kiside

bulunmast tercih edilmektedir. Yoneticilik roliine sahip bir lider veya liderlik niteligine

sahip bir yénetici ideal olandir’.

Liderlik kavraminin c¢ergevesinin daha iyi belirlenmesi ve yoneticilik kavramm ile

iligkisinin ve farkinin daha belirgin hale gelmesi i¢in liderlik 6zellikleri incelenmelidir.

Liderlik dzelliklerinden bazilan asagida siralanmaktadir ®:

. Lider, takipgilerine yon ve amag belirler. Bu, liderin takipcilere neyin 6nemli

oldugunu ve takipgilerin yaptiklar iglerde neden dnemli bir degisiklik yarattigini
anlamalarma yardimei olur. '

Giiven ortamt olusturur.

. Tedarik¢ileri risk almaya tegvik eder. Lider igin, igletmenin basarisizhiga

ugramasini engellemek yerine, takipgileri daha faal hale getirmek 6nemlidir.

Somut ve sembolik yollarla bagariya ulagilacag: fikrini giiglendirir, yani kogluk
yapar.

5. Degisime kars1 olusan direnci kirar.

Orgiitte galisanlarin etige uygun davranmalarini saglar.

7. Kisiye uygun is verir. Calisan kisinin en iyi yaptig1 isi belirleyip buna gore is

10.

dagtlim yapar.

Orgiitte, calisan kisilere dncelikle davramslari ile 6rnek olmay: amaglar.

Orgiitte, caliganlarla iyi iletisim kurar. Takipgilerin soylediklerini dinler ve
onlan1 dikkate alir. Kendi digiincelerini ¢aliganlarla paylagir.

Fikirlerini ¢ahsganlarn tehdit etmeden sSyler ve onlar zorlayarak degil ikna

ederek kabul ettirme yolunu seger.

¢ Nelson ve Quick, a.g.e., s. 392.

7T, Kogel, Isletme YoneticiliZi. (Sekizinci Baski, Istanbul: Beta Basim Yayim, 2001), s. 466.

8 J. M. Ivanchevich ve M. T. Matteson, Organizational Behavior and Management. ( Altinci Baski,
New York: McGraw-Hill, 2002), s. 425; D. L. Goetsch ve S. B. Davis, Introduction to Total Quality:
Quality Management for Production, Processing and Services. (Ikinci Baski, New Jersey: Prentice
Hall, 1997), s. 212,
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uzlagma saglar.
12. Calisanlan, giiclenmeleri i¢in kendilerini geligtirmeye tegvik eder.
13. Caliganlan yaptiklar isler, isletme amaglan ve kisisel amaglari dogrultusunda

motive eder.

Liderlik kavramimin daha iyi anlagilabilmesi igin lider 6zelliklerinin yam sira giic

kavraminin ve gii¢ kaynaklarninin da agiklanmasi gerekmektedir.
1.2. Gii¢ Kavrami ve Giiciin Kaynaklan
Liderin, liderlik gorevlerini yerine getirebilmesi i¢in gii¢ ve otorite sahibi olmast

gerekmektedir. Giig, bir kisinin bagkalarinin davranislarini arzu edilen gekilde etkileme

yetenegidir’. Giic sahibi kimseler kisileri, gruplarn, olaylan ve alman kararlan

etkileyebilirler.
Cok
4 3
Az Otorite Cok Otorite
Cok Giig Cok Giig
Giig
1 2
Az Otorite Cok Otorite
Az Giig Az Gii¢
Az
Az , Cok
Otorite

Sekil 2. Otorite-Gii¢ Kombinasyonu

Kaynak: D. C. Mosley, P. H. Pietri ve L. C. Megginson, Management Leadership in Action. (Besinci
Baski, New York: Harper Collins College Publishers, 1996), s. 269.

° B. J. Hodge, W. P. Anthony ve L. M. Gales, Organization Theory: A Strategic Approach. (Besinci
Baski, New Jersey: Prentice Hall, 1996), s. 333.
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e Yasal Giic:Yasal gii¢ kisilerin 6rgiit amaclarim gerceklestirmesi igin isletme
tarafindan kendilerine verilen yasal otoritedir. Yasal glic tamamen kiginin
orgiitteki hiyerarsik pozisyonu sayesinde elinde bulundurdugu giictiir. Orgiit
hiyerarsisinde alt basamaklarda bulunan kisilere 6rgfit tarafindan verilir. Yasal

giic orgiit ybneticilerinin elinde bulundurdugu giigtiir.

o Qdiillendirici Giig: Kisilerin yapilan isleri kontrol altinda tutmak amaciyla diger
kisileri odiillendirme yoluna giderek kullandig: giice odillendirici gii¢ denir.
Insanlar, kendilerine fayda saglayacak sonuglara ulagacaklar ise diger bireylerin
isteklerine veya emirlerine uyarlar. Odiillendirici giici kullanan kisiler de
insanlarin bu tutumlar sayesinde yapilacak isleri kontrol etmis olurlar. Odiiller
drgitlere, 6dil veren kisiye ve ddillendirilecek kisiye gore farklilik gosterebilir.
Maag zammi ve ikramiyeler seklinde maddi odilller olabilecegi gibi izinler,
Ovgliler, takdir belgeleri, 6zel odiiller (yazihi 8diiller veya plaketler) gibi manevi

Odiiller veya terfi gibi hem maddi hem manevi 6diiller de verilebilir.

e Zorlayic1 Giig: Kisinin gii¢ kullandig: diger kigileri korkutma yoluna giderek
kullandigs giictlir. Glicti kullanan kisiler iizerinde giic uyguladiklar1 kisileri
cezalandirma tehdidi ile korkuturlar. Zorlayic: gii¢ genellikle orgiit icerisinde
ybnetici pozisyonuna sahip kisilerin kullandipn giictir. Orgiitte yoneticiler,
astlarim maas kesintisi, ihtar, isten ¢ikarma, riitbe tenzili gibi cezalar ile
korkutabilir. Bunun yam sira fiziksel zorlama ve silah kullammi gibi
korkutmalar da zorlayic: giice rnektir. Zorlayic: giice sahip kimselerin bu giicit
kullanabilmeleri i¢in giicii uygulayacag: kisilerin de bu giicten haberdar olmalan
gerekmektedir.

1.2.2. Kigsisel Giic¢ Tiirleri

Kisisel gii¢, kisilerin tamamen kigisel c¢abalarnn ile elde ettikleri, Orgiitteki
pozisyonlarimn 6nemli olmadif: giigtiir. Bir diger deyisle resmi olarak onaylanmayan,
gayriresmi giictiir. Kisisel giic tiirleri olarak uzmanlik giicti, 6zdeslik giicii ve bilgi giicii
asagida aciklanmustir.




11

Uzmanhk Giicii: Kisilerin tamamen kendi 6zel bilgi, beceri ve tecriibelerini
kullanmak yoluyla elde ettikleri giictiir. Orgiitlerde bir kisi orgiit ile ilgili bir
konuda digerlerinden daha fazla bilgi ve tecriibeye sahip ise uzmanhk giiciine
sahip demektir. Uzmanlik giicli, dnceden bahsedilen diger gii¢ kaynaklarindan
farkh olarak Orgiitiin sagladi1 imkanlar dogrultusunda elde edilen degil, kisisel
cabalarla elde edilen bir giictiir. Bir kiginin, Orgiit igerisindeki diger kisilerin
¢ozemedigi Orgiitsel bir sorunu ¢ézmesi, o kiside uzmanhk giiciinti yaratacaktir.
Uzmanlik giicii 6zellikle teknik konularda bilgili olunmasi durumunda etkili

olur.

Ozdeslik Gticii: Kisiler, diger kisileri davramslari, karizmalan ve diger
Ozellikleri ile etkileme yeteneklerine sahiplerse de, kullandikiar1 giig 6zdeslik
giiclidiir. Benzesim giicii veya karizmatik giic olarak da adlandirilan 6zdeslik
giiciinde temel olan giici kullanan Kisinin kisisel 6zelliklerinin diger kisiler
tarafindan begenilmesi ve takdir edilmesidir. Ozdeslik giicti kisinin
davraniglarindan, fiziksel goriintimiinden, isindeki basarisindan veya buna
benzer farkli ozelliklerden dolay1 ortaya gikabilir. Ozdeslik giicii de uzmanlik
giici gibi kisinin kisisel cabalarla elde ettigi bir giictiir. Ozdeslik giiciine
politikacilar, miizisyenler, sporcular ve oyuncularm sahip oldugu giic Srnek

gosterilebilir.

Bilgi Giicii: Kisilerin orgiit icinden ve digindan, 6zellikle herkes tarafindan elde
edilemeyen bilgilere sahip olmasi ile ortaya ¢ikan giictiir. Bir kigi orgiit ile ilgili
ne kadar bilgi elde ederse orgiitte kontrolii saglama olasilif1 o kadar yiiksek
olacaktir. Bilgi giiciinde ozellikle belirtilmesi gereken konu, elde edilecek
bilginin orgiit igin 6nemli ve herkes tarafindan elde edilemeyen bilgi olmasidir.
Bilgi giicii genellikle, orgiitteki yoneticilerin 6rgiit icerisindeki pozisyonlarini ve

yasal gii¢lerini kullanarak elde ettikleri giigtiir.
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2. LIDERLIiK YAKLASIMLARI

Liderlik stirecinin ve olaymin anlagilabilmesi, hangi kosullarda ne tiir liderlik
gerektiginin bilinmesi, lider olabilecek kigilerin dnceden bilinip bilinemeyecegi gibi

sorulara yanitlar bulunmas: i¢in liderlik ile ilgili gesitli yaklagimlar gelistirilmistir.

Liderlik yaklagimlar1 li¢ grup altinda incelenecektir: Klasik liderlik yaklagimlar,
durumsal liderlik yaklagimlar: ve yeni liderlik yaklasimlar.

2.1. Klasik Liderlik Yaklasimlan

Klasik liderlik yaklagimlari, liderlik ile ilgili ortaya atilan ilk yaklagimlardir. Klasik
yaklagimlar, 6zellikler yaklagimi ve davranigsal liderlik yaklasimi adi altinda iki gruba
ayrilmaktadir. ' .

2.1.1. Ozellikler Yaklagimm

Liderlik ile ilgili yapilan ilk ¢alismalarda kisilerin, diger kisilerden ayrilan benzersiz
ozelliklerinin neler oldugu saptanmaya caligilmugtir. Basarilt ve bagarisiz liderlerin
incelenmesi sonucunda bir liderde olmas: gerektigine inamlan yas, boy, cinsiyet, 1k,
fiziksel gériiniim, konusma, zeka, bilgi, kararlilik, a¢ik sozliiliik, samimiyet, diiriistlitk
ve kendine giiven gibi 100’den fazla 6zellik tespit edilmistir'. Lider ozelliklerinin zeka,
kisisel 6zellikler, fiziksel goriiniim ve yetenekler seklinde gruplandirilmasi, dzelliklerin
anlagilmasinda kolaylik saglamaktadir. Zeka, kisilik ve yeteneklerine gére lider

6zellikleri Tablo-2’de gosterilmistir.

2 D. Hellriegel, J. W. Slowm ve R. W. Woodman, Organizational Behavior. (Yedinci Baski,
Minneapolis:West Publication Co., 1995), s. 349.

)
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Tablo 2. Lider Ozellikleri

Zeka Kisilik Yetenek
Karar verebilme Uyumlu Birlik ve beraberligi
saglama yetenegi
Bilgili Dinamik Olgtilii, becerikli
Akici konugabilen Yaratici Popiilarite ve prestij
olusturma
Azimli Giivenilir Insan iligkilerinde sosyal
Kendine giivenen Katilimex
Dengeli ve kontrollii
Bagimsiz

Kaynak: I. M. Ivanchevich ve M. T. Matteson, a.g.e., s. 429.

Fiziksel ozellikleri, zeka, yetenek, kisilik veya belirlenen diger 6zellikler bakimindan
liderlik 6zelliklerini ¢ogaltmak miimkiindiir. Genellikle zeki, kendine giivenli, enerjik,
aktif ve bilgili olma, liderlik 6zellikleri olarak belirtilmis olsa da 6zellikler teorisinde bir
takim tutarsizliklar bulunmaktadir. Bu tutarsizliklarin yan sira, liderleri belirlenen bazi
Ozellikler ile tammlamanin yeterli olmadigi diisiiniilerek liderlerin davramslan

incelenmeye baslanmistir.
2.1.2. Davramgsal Liderlik Yaklagimlan

Davranigsal liderlik yaklasimlari, liderlik siirecini agiklarken liderin davramslarim
incelemigtir. Liderlik ile ilgili davramigsal yaklasimlarin en yaygin olanlar1 agagida

siralanmaktadir:

¢ Ohio State Universitesi Davramssal Liderlik Yaklasmm: 1940’ yillarin sonunda
Fleishman, Stogdill ve Shartle, Ohio State Universitesi’nde liderlik kavram ile
ilgili ¢alismalar yapmuglardir. Bu g¢alismada liderlik davramglan iki gruba
aynimgtir; yapiya yonelik davrams ve iliskiye yonelik davramsg. Yapiya yonelik
davranig sergileyen liderler organize etme, grup iliskilerini diizenleme, iletigim
kanallann kurma, c¢aliganlar1 Orgiit amaglarmi gergeklestirmeye yoneltme, is
tablolar1 olusturma, elestirilerde bulunma, ¢aliganlarin rollerini belirleme ve
problem ¢ézme gibi gorevleri on plana gikarirlar. Iliskiye yénelik davramslar

sergileyen liderler ise cahisanlar ile arkadas olma, giiven ortami olusturma,
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ilimh olma, caliganlarin duygu ve diisiincelerine 6nem verme, ihtiyaglarim

belirleme ve hareketlerini destekleme gibi gérevleri 6n plana g:lkarlrlar13 .

e Michigan Universitesi Davramgsal Liderlik  Yaklasmmi:  Michigan
Universitesi’nde 1947 yilinda Rensis Likert tarafindan liderlik davramslan
incelenmeye baglanmigtir. Likert, yapilan caligmalarda etkili liderin
davramiglarin: iki gruba ayirmigtir; is merkezli davraniglar ve ¢aligan merkezli
davramslar. Is merkezli davramglan sergileyen liderler tamamen 6rgiit amaglar
dogruitusunda yapilmasi1 gereken iglerin gerceklesip gerceklesmedigi ile
ilgilenirler. Bu davramglart gosteren liderlerin esas amaglari, gdrevin etkin
sekilde yerine getirilmesidir. Calisgan merkezli davraniglarda, liderler,
calisanlarin kendilerini gelistirmeleri, islerinden zevk almalan ve iglerinden

tatmin olmalar: ile ilgilenirler'®.

¢ Yonetim Matrisi Modeli: Yonetim Matrisi modeli, Robert Blake ve Jane Mouton
tarafindan ortaya atilmistir. Bu modele gére lider davramglarn iki gruba
ayrilmigtir: kigiler aras: iligkilere y6nelik olma ve iiretime y6nelik olma. Blake
ve Mouton, liderler i¢in belirledikleri davrams tiplerini matris {izerinde

gostererek liderin davraniglarinin ne yonde oldugunu tespit edebilmektedirler'.

1% Hellriegel, Slowm ve Woodman, a.g.e., s. 351.
14 Ozkalp ve Kirel, a.g.e., s. 283.
15 Mondy ve Premeaux, a.g.e., s. 353.
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Cok 9 :
9,1 9,9
Kisilerarasi ::
Tligkilere ne 5,5
Yonelik Olma | _
T- L1 1,9
Az 1 7]
rI N U S T A O

‘Az 1 Uretime Yonelik Olma ’Cok 9

Sekil 3. Yonetim Matrisi Modeli

Kaynak: R. W. Mondy ve S. R. Premeaux, Management; Concepts, Practices and Skills. (Yedinci
Baski, New Jersey: Prentice Hall, 1995), s. 353. ’

Yonetim matrist modelinde ortaya cikarilan sekilde lider davramslan kisiler
arast iliskilere yonelik ve tiretime yonelik olarak iki gruba ayrilarak, az veya ¢ok
olma durumuna gére degerler verilmigtir. Yéneticinin gostermig oldugu
davramiga gore 1 ila 9 arasinda deferler verilmekte ve ortaya ¢ikan degerler

dogrultusunda degerlendirilmektedir.

e McGregor'un X ve Y Teorileri: X ve Y teorisi Douglas McGregor tarafindan
1957 yilinda ortaya atilmistir. McGregor’a gore liderlerin davramslar: ¢aliganlar
algilamalarina gore sekillenmektedir. Diger davramgsal yaklagimlardan farkh
olarak McGregor, ¢alisanlar1 iki gruba ayirmistir. X ve Y olarak simflandinlan
caliganlara zit karakterler yiiklenmistir. Buna gére X grubuna giren ¢alisanlar
caligmaktan hoglanmayan, kontrol edilmesi gereken, sorumluluk istemeyen
kigilerdir. Y grubuna giren galiganlar ise caligmaktan zevk alan, kontrol
edilmeden de islerini yapan ve igini daha iyi yapabilmek i¢in sorumluluk
almaktan kagmmayan kisilerdir. McGregor’a gore lider, calisanlarda X

grubunun &zellikleri olduguna inamiyorsa, davramglari da buna gore daha
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otokratik olacaktir. Liderler c¢alisanlarda Y grubunun Ozellikleri olduguna

inaniyorlarsa, davranislar: buna gore daha demokratik olacaktir',

Likert’in Sistem Modeli: Sistem modeli, Rensis Likert’in Michigan

Universitesi’nde gergeklestirdigi ¢alismalarin devaminda ortaya gikardigt bir

modeldir. Bu modele gore liderlik davramglan d6rt gruba ayritmastir.

Tabloe 3. Likert’in Sistem Modeli

Liderlik Sistem 1 Sistem 2 Sistem 3 Sistem 4
Degiskeni (Istismarc (Yardimsever (Katihmer) | (Demokratik)
Otokratik) Otokratik)
1. Astlara olan | Astlara Hizmetci ile Kismen giivenir | Biitiin
gliven glivenmez efendisi fakat kararlar ile | konularda tam
arasindaki gibi  |]ilgili kontrole ] olarak giivenir
bir giiven sahip olmak
anlayisina ister
| sahiptir
2. Astlann Astlar ig ile ilgili { Astlar Astlar Astlar
algiladifn konulan kendilerini fazla |kendilerini kendilerini
serbesti tartigmak serbest oldukgca serbest |tamamen
konusunda hissetmezler hissederler serbest
kendilerini hig hissederler
serbest
| hissetmezler
3. Ustiin astlarla | Is ile ilgili Bazen astlarin Genel olarak Daima astlarin
olan iligkisi sorunlarin fikrini sorar astlarin fikrini | fikrini alir,
¢oziimlinde alir ve onlari onlar1 kullanir
astlarin fikrini kullanmaya
nadiren alir caligir

Kaynak: Kogel, a.g.e., s. 475.

Yoneticilerin ¢alisanlara kars davré,mslan dikkate alinarak gerceklestirilen
gruplandirmaya gore, istismarci otokratik, yardimsever otokratik, katilimei ve

demokratik yonetici tipleri ortaya ¢ikarilmigtir.

Faktor Yaklasimlar: Faktor yaklagimlan, farkli kigiler tarafindan 6nceden
gerceklestirilmis olan davramgssal yaklasimlardan etkilenerek ortaya atilan

liderlik davramslari modelleridir. Faktdr yaklagimlarinda lider davraniglar: farkh

16 J. R. Schmerhorn, J. G. Hunt ve R. N. Osborn, Organizational Behavior. (Yedinci Baski, New York:
John Wiley and Sons, 2000, s. 285.
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kategorilere ayrilmistir. Ilk olarak 1966 yilinda Bowers ve Seashore tarafindan
ortaya atilan faktér yaklagimmin temel ozelligi, liderlerin Orgiit igerisindeki
temel davramélanm tespit etmesidir. Buna gére Bowers ve Seashore, liderin
davramglarim dort kategoriye ayirnmstir; destekleyici olma, kisilerle iletisime
girme, hedeflere y6neltme ve ise yoneltme. Ancak daha sonraki yillarda
gerceklestirilen caligmalarda bu kategoriler farkli sekillerde simflandiriimstir.
Liderlik davranmislarim, House ve Dessler ii¢ kategoriye, Bass ve Valenzi bes
kategoriye, Morse ve Wagner alti1 kategoriye, Schreisheim dort kategoriye, Yukl
ve Nemeroff ondort kategoriye ayirmustir'’. Lider davramglarimi kategorilere
ayiran faktoér yaklagiminda belirtilen lider davramglan, aym zamanda liderlik
fonksiyonlaridir.

Her ne kadar ilerleyen dénemlerdeki yonetim yaklagimlarinda davramigsal liderlik
yaklasimlarindan yararlamlmig olsa da, davranigsal yaklasimlarin tamamen yéneticilerin
davraniglarma gére belirlenmis olmasi, ynetim konusunda yeni arastirmalar: zorunlu

hale getirmigtir.
2.2. Durumsal Liderlik Yaklasimlan

Liderlik, 6zellik ve davramslarindan ayr olarakv liderin i¢inde bulundugu duruma goére
de incelenmistir. Durumsal yaklagimlarda liderin iginde bulundugu ¢evre, sahip oldugu
gii¢, yapilan ig, liderden beklentiler gibi pek ¢ok farkh faktér agisindan liderlik ele
alinmugtir. Liderlik ile ilgili geligtirilen durumsal yaklagimlar asagida belirtilmistir:

¢ Fiedler’in Durumsallik Modeli: Durumsallik yaklagimlarinin ilki ve en bilineni
1960’11 yillarda Fred Fiedler tarafindan gelistirilmigtir. Fiedler ¢aligmasinda,
liderligi etkileyen ii¢ temel degisken belirlemistir. Bunlar; lider-iiye iligkileri,
isin yapisi ve liderin sahip oldugu glictiir.

17 G. A. Yukl, Leadership in Organizations. (New Jersey: Prentice-Hall International Editions, 1981), s.
120.
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Lider-Uye Iliskileri Iyi Kotii
Isin Yapis1 Yapilanmis | Yapilanmamis Yapilanmis | Yapilanmamig
Liderin Sahip| Fazla | Az | Fazla Az Fazla | Az |Fazla| Az
Oldugu Gii¢ '
Durumlar 1 2 3 4 S 6 7 8

En Olumlu < #  En Olumsuz

Sekil 4. Fiedler’in Durumsallik Modeli

Kaynak: Schmerhorn, Hunt ve Osborn, a.g.e., s.291.

Lider-iiye iligkileri iyi-kotti, igin yapist yapilanmis-yapilanmamig, liderin sahip
oldugu gii¢ de fazla-az olarak segeneklendirilmistir. Sekil-4’de goriildiigii gibi bu ii¢
durum karsisinda liderin i¢inde bulundugu en olumlu ve en olumsuz durumlar tespit

edilebilmektedir.

e Yol-Amag¢ Teorisi: Yol-amag teorisi 1970’li yillarda Robert House ve Martin
Evans tarafindan geligtirilmigtir. Yol-amag teorisinde ¢aliganlarin motive
olmalan ve isten tatmin olmalart liderin davramislarina baglidir. Bu durumda
liderler, ¢aliganlar1 motive etmek ve is tatminini saglamak i¢in farkli durumlarda
farkli davramiglarda bulunurlar. Yol-amag¢ teorisinde liderin davramslarim
etkileyen durumlardan bazilan ¢aliganlarin beklentileri ve degerleri, cabalari,

tatmin olmalari, igin ve g¢evrenin yapisi ve ¢aligsanlarin karakteristikleridir.
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Direktif Veren Lider ) Odiillere ulagmak igin amaglan belirler
Katilimer Lider ) Takipgilerin onerilerini dinler
Bagsartya Yonelik Lider Ulagilmast giic ama imkansiz olmayan
—_—>
amaglarm belirlenmesini destekler
Destekleyici Lider ) Isi bagarabilmek icin takipgilerin

kendilerine giivenmelerini saglar

Sekil 5. House ve Evans’in Yol-Amag Teorisi

Kaynak: Hellriegel, Jackson ve Slocum, a.g.e., s. 516.

House ve Evans yaptiklar1 ¢alismada ayrica dort farkh lider tipi belirlemiélerdir.
Bu lider tipleri ve durumlara goére gosterdikleri davramglar Sekil 5’de

aciklanmistir.

e Hershey ve Blanchard’in Durumsal Liderlik Modeli: Hershey ve Blanchard,
1970’li yillarda gerceklestirdikleri galigmalarda liderlik davramiglarinin, diger
yaklagimlarda oldugu gibi, is ile ilgili ve iliskiler ile ilgili olmak iizere iki gruba
ayirmiglardir. Diger durumsal liderlik yaklagimlarindan farkli olarak Hershey vé
Blanchard, liderin baganisinin takipgilere bagh oldugunu, bu sebeple takipgilerin
belli bir olgunluga ulasmig olmasi gerektifini savunmuglardir. Hershey ve
Blanchard, takip¢ilerde bulunmasi arzu edilen olgunlugu da iki gruba
ayirmuslardir: is olgunlugu ve psikolojik olgunluk. Is olgunluguna sahip
takipeiler is ile ilgili genel ve teknik bilgilere sahiptirler. Psikolojik olgunluga
sahip takipgiler de kendilerine giiveni tam olan kisilerden olugmaktadir '8, Buna
gore Hershey ve Blanchard, liderligi takipgilerin yiiksek veya diigiik olgunluk
seviyelerine ve liderlerin iliskiye veya ise yonelik davramglarina gore

degerlendirmiglerdir. Olusturulan yasam egrisinde anlatan, satan, katilimer ve

8 p, Hershey, ve K. H. Blanchard, Management of Organizational Behavior: Utilizing Human
Resources. (ikinci Baski, Englewood Cliffs, New Jersey: Prentive-Hall, 1972), s. 134.
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yetki devreden lider tipleri belirtilmistir. Takipgilerin olgunluk seviyesinin
diisitk oldugu noktada daha baskin bir lider tipi, takipgilerin olgunluk
seviyesinin yiiksek oldugu noktada ise yetki devretmis bir lider tipi ortaya
cikmaktadir.

e Vroom, Yetton ve Jago’nun Durumsal Liderlik Modeli: Vroom, Yetton ve Jago
liderligin orgiit icerisindeki pozisyonlara gére degisebilecegini belirtmislerdir.
Gergeklegtirilen ¢ahsmada liderlerin durumlarimi belirten bir “karar agaci”
olusturulmustur. Buna gore, liderler farkli durumlarda farkh tepkiler verme

esnekligine sahiptirler'’.

¢ Lider-Uye Degisim Teorisi: 1970°li yillarda Graen tarafindan gelistirilen lider-
liye defisim teorisine gore, liderler takipgileri i¢ ve dig olarak iki gruba
ayirmaktadirlar. Buna gore liderler, kendilerine yakin hissettikleri bir grup
takipgi ile daha yakin iligkiler kurarlar. Yakin iligkiler kurulan bu grup i¢ grup
olarak adlandirilir. Liderin daha az iliski kurdugu diger grup ise dig grup olarak
adlandirlir. Liderin davramslan, iligkide bulundugu i¢ ve dig gruba goére
farklihk gostermektedir™.

2.3. Yeni Liderlik Yaklasimlan

Yeni liderlik yaklagimlari, daha oOnce belirtilen liderlik yaklagimlarmin liderlik
kavramumi agiklamada yetersiz kaldigi diiglincesi ile ortaya ¢ikmustir. Yeni liderlik
yaklagimlari doniisiimcii liderlik ve karizmatik liderlik olarak iki gruba ayrilmaktadtr.

Doniisiimeti liderlik, orgiitteki takipgilere neleri yapabileceklerini ve nelere sahip
olduklarim gostererek 6rgiit basarisim saglamakt_nzl. Bass ve diger baz1 aragtirmacilar,
dontigiimcii liderlik i¢in karizmanin, bireysel karar verebilme yeteneginin ve takipgileri

etkileme yeteneginin olmasi gerektigini savunmuslardir®’. Doniigimeti  liderlik

1 T, Kegecioglu, Liderlik ve Liderler, istanbul: Kalder Yayinlari, No: 24, 1998, s. 145.

2 O2kalp ve Kirel, a.g.e., s. 299.

2L, C. Certo, Modern Management. (Yedinci Baski, New Jersey: Prentice Hall, 1997), s. 368.
2? Mosley, Pietri ve Megginson, a.g.e., s. 412.
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yaklagimina gore liderlerin esas amaci, 6rgiit performansinin artmast i¢in Srgiitte biiyiik
degisiklikler yapmaktir. Bu baglamda déniigiimcil liderler drgiitte vizyon olugturma,

personel giiglendirme, olgunluk seviyesini yiikseltme gibi gorevler iistlenirler”,

Yeni liderlik yaklagimlarindan bir digeri de karizmatik liderliktir. Karizmatik liderlik,
6zel bir lider-takipei iligkisi kurulmas1 ve bdylece liderin takipgileri etkilemesi ile
gergeklestirilen liderliktir. Karizmatik liderler, takipgilerin etkilenmesi ile kurduklar
iliski sayesinde performans: artirmaya ve personelin giiglendirilmesine cahgirlar®.
Karizmatik liderlikte takipgiler karizmatik liderin insaniistii, stiper bir kisi olduguna ya
da en azindan istisnai gii¢lere sahip olduguna inanirlar, Bu giiglerin, takipgilerin
yararna olacak bigimde lider tarafindan sik sik sergilenmesi gerekir®. Karizmatik
liderin &rgiit icerisindeki davramisglart ve bu davramiglarinin ortaya g¢ikardigi sonuglar
Tablo 4’de gosterilmektedir.

23 Schmerhorn, Hunt ve Osborn, a.g.e., s. 332.

24 Gatewood, Taylor ve Ferrell, a.g.e., s. 512.

%5 C. Kirel, “Liderlik Davrams Bigimleri Konusuna Yeni Bir Yaklagim: Karizmatik Liderlikten
Déniisiimsel Liderlige”, Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi, Cilt: 1, Sayr: 1, (2000-2001), s.
45,
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Lider Davramsi Izleyicilerin Motivasyon Kigisel Sonuglar
Kendilerine Mekanizmalar
Giivenlerini
Kazanmalari
Lider bir vizyon Takipgiler motive Orgiitlin amaglan ile | Lidere ve vizyona
belirler edilir, basariya takipgilerin ¢abalan | kisisel baglhilik olusur
uyumlagtirilir, uyumlagtirshir ‘
amaglar konusunda
ikna edilir
Lider yiiksek Takipciler lideri ve Performans Kigisel fedakarhk -
performans beklentisi | 6rglit tiyeleri ile ortak |beklentilerini artiran | davranst ortaya gikar
belirler ve vizyon ilgi alanlarim belirler |c¢abalar gisterilir
ger¢eklegtirmede
yetenegini ortaya
koyarak, takipgilerin
giivenini saglar
Lider modelleri Takipeilerin kendine | Amaclara ulasmada | Is tatmini saglanir ve
istenilir degerler, glivenleri artirilir i¢sel degerler artirtir | performans artar

ozellikler, inan¢lar ve
vizyon
gerceklestirmede
istenilir davramiglardir

Kaynak: Kirel, a.g.e., s. 46.

Liderlik yaklasimlan incelendiginde, gegmisten giintimiize liderlik olgusunu agiklamaya

yonelik strekli olarak yeni arayislar igerisinde olundugu gériilmektedir. Ozellikle yeni

yonetim yaklagimlan dikkate alindiginda, daha az kuralci ve ¢alisan merkezli liderlik

modelleri ortaya ¢ikmaktadir. Siirekli geligen liderlik kavrami, yeni liderlik yaklagmmlar

ile birlikte yeniliklere daha agik bir hale gelmistir. Diger bir deyisle, bundan sonra

liderlik ile ilgili gergeklestirilecek arastirmalarda bugiine kadar yapiimis olan ¢alismalar

g6zoniinde bulundurulacaktir.

3. PERSONEL GUCLENDIRME KAVRAMI

3.1. Personel Giiglendirmenin Tanmi ve Onemi

Hizla gelisen diinyada isletmeler de ydnetim konusuna yaklagimlarinda degisiklikler

yapmaya baglamuglardir. Yonetim kavraminda ortaya ¢ikan yeni yaklagimlardan biri de

personel giiclendirmedir.
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e Motivasyon agisindan yaklasildiginda personel giliclendirme, ¢alisamin ise
bagliliginy, ise ve igyerine dair duygularini giiglendirmeye yonelik psikolojik bir
yatirim olarak degerlendirilmektedir®®.

¢ Bir yonetim kavrami olarak ise personel giiglendirme, yardimlagma, paylasma,
yetistirme ve ekip ¢aligmasi yolu ile kisilerin karar verme haklarim artirma ve

kisileri gelistirme siireci olarak tammlanabilir3 !

Tammlar incelendiginde giiclendirme ile ilgili temel unsurlarin ¢alisanlari karar verme
asamasina dahil etmek, calisanlara yetki devretmek ve c¢alisanlarin kendilerini
gelistirmelerini saglamak oldugu goriilmektedir. Bu baglamda personel giiglendirme
kavraminin ise yonelik yaklasimlarindan ¢ok farkli oldugu soylenebilir. Ise yonelik
yaklagimi benimseyen isletmeler ile personel gii¢lendirmeyi benimseyen isletmeler

arasindaki fark incelendiginde bu iki ayr1 kavramin 6zellikleri de ortaya gikmaktadir.

Tablo 5. Personel Giiglendirmenin Ise Yonelik Yaklagimlardan Farki

Ise Yonelik Yaklasim Personel Giiclendirme
Is Bolimii Diisiik yetki Yiiksek yetki
Is Tahsisi Smrh ilgi Yitksek ilgi
Giig Ise gére sinirh ~ Simrsiz
Vaatler Maddi 6diiller Kararlara katilim
Kiiltiir Kontrole dayali ~ Giivene dayal
Temel Is Stratejisi Diisiik maliyet, ¢ok is Farklhilagtirilmus,
kigisellestirilmis is
Tiiketici Iliskileri Kisa siireli, ig ile stirh Uzun siireli iligki
Teknoloji Rutin, basit Rutin olmayan, degisken
Is Cevresi Bilinen, beklenen, az Tahmin edilemez, ¢ok
stirprizli stirprizli

Kaynak: C. Lashley ve J. McGoldrick, “The Limits of Empowerment, A Critical Assessment of
Human Resource Strategy for Hospitality Operations”, Empowerment in Organizations, Cilt No: 2,
Say1 No: 3, (1994), s. 30-31.

Isletmelerin personellerini  giiglendirmeleri ‘5zellikle isletmelere rekabet avantaji
saglamas: yoniinden biiyiik 6nem tagimaktadir’>. Personel giiglendirme aym zamanda,

caligma hayatinda kalitenin yakalanmast, i tatmininin saglanmasi, ¢alisanlarin i¢indeki

% G. M. Spreitzer, “Psychological Empowerment in the Workplace: Dimensions, Measurement, and
Validation”, Academy of Management Journal, Cilt No: 38, Say1 No: 5, (1995), s. 1443,

31 Kogel, a.g.e., s. 337.

32 J. A. Belasco, “Empowerment as a Growth Strategy”, Management International Review, Cilt No:
32, Sayi1 No: 2, (1992), s. 187.
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potansiyeli ortaya c¢ikarmasi, mevcut potansiyellerini artirmast ve yoneticiler ile

calisanlar arasinda iletisimi saglamas: agisindan da Snemlidir®>.

3.2. Personel Gii¢lendirmenin Tarihgesi

Giiglendirme, yonetim kavramimnin uzun yillar boyunca gelismesi sonucunda ortaya
cikmugtir. Taylorizm ile baglayan ydnetim kavrami 1940-1950°1i yillarda c¢alisanlarin
katilimina 6nem veren orgiitsel davranss ile ilgili galismalara yonelmeye baslamistir’.
1950°1i yillarda yonetim alanindaki yeni arayislar 1960-1970°1i ylllardé caliganlara ve
calisanlarin sorunlarina daha fazla 6nem vermeye baglamigtir”. Bu dénemde ozellikle.
akademilerde personel giiglendirme, katilim ve demokrasi konularma ilgi artmistir®.
Aynmi yillarda calisanlarin kendilerini gelistirmeye, baslamalann ve birlikte ¢aligarak
potansiyellerini artirmalari, yoOneticilerin personel giiclendirmeye kars: dikkatlerini
artirmugtir’’. Orgiitsel davrams, insan kaynaklar, liderlik, birey, igbirliki caliyma gibi
konularmm giindeme gelmesi, personel giiclendirme kavraminin ortaya ¢ikmast igin

zemin hzlzlrlamlstlr3 8

Personel giiclendirme kavraminin temelde Douglas McGregor’un X ve Y Teorisinden
geldigi diistintilmektedir. McGregor’un teorisinde belirtilen, kurallarla ydnetimin
tamamen saglanamayacag! ve bu ylizden igletmelerin is diizenlemesi ile ¢aliganlarimi

motive edebilecegi, ¢ahiganlarimin katihmini saglayacagi ve daha iiretken olacaklan,

3 R. Simons, “Control in an Age of Empowerment”, Harvard Business Review, Cilt No: 73, Say: No:,
2, (Mart- Nisan, 1995), s. 88; S. Caudron, “Create an Empowering Environment”, Personnel Journal,
Cilt No, 74, Say1 No: 9, (Eylil, 1995), s. 31; J. Margulies ve N. Kleiner, “New Design of Work Groups:
Applications of Empowerment”, Empowerment in Organizations, Cilt No: 30, Say1 No: 2, (1995), s.
13, Sprtizer, Kizilos ve Nason, a.g.e., s. 682.

34 N. Nykodym ve digerleri, “Employee Empowerment”, Empowerment in Organizations, Cilt No: 2,
Say1 No: 3, (1994), s. 45.

3 D. Collins, “Rooting for Empowerment?”, Empowerment in Organizations, Cilt No: 3, Sayi No: 2,
(1995), s. 26. ‘

% D, Collins, “ Whither Democracy? Lost Debutes in Management Empowerment”, Empowerment in
Organizations, Cilt No: 4, Say1 No: 1, (1996), s. 13.

3 D. Collins, “Control and isolations in the Management of Empowerment”, Empowerment in
Organizations, Cilt No: 4, Say1 No: 2, (1996), s. 34.

%8 |. Dalay, R. Coskun ve R. Altunisik, Stratejik Boyutuyla Modern Yonetim Yaklagimlari, (istanbul:
Beta Yaymevi, 2002), 5. 223.




personel gii(;lendirmenin tammma = _awymaktacl °
. .
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1. Cahsanlanin karar asamasina katilarak, yonetimde aktif rol oynamalan
gerekmektedir.

2. Calisanlarin kendileﬁni gelistirebilmeleri ve isletmeye daha fazla katk:
saglayabilmeleri i¢in isletme yeniliklere agik olmalidir.

3. Calisanlarin kararlara katilabilmeleri ve kendilerini gelistirebilmeleri igin orgiit
performansi, finansal konular, satiglar ve kalite gibi konularda bilgi sahibi
olmalar1 gerekmektedir.

4. Calisanlarin birbirlerine kar;t sorumlu davranmalan, tizerinde anlastiklan
amaglara yonelik ¢aligmalarini ve yapabileceklerinin en iyisini yapmalan i¢in
sorumluluk verilmelidir.

5. Yoneticiler sadece belli olaylan degil, isletme ile ilgili biitiin ayrintilan dikkate
almalidirlar.

6. Orgiitiin vizyonu, misyonu, hedefleri, amaclar1 ve is tammlan kesinlestirilerek
caliganlara duyurulmalidir.

7. Cahganlarin potansiyellerini engellemek yerine, Orgiit otoritesi kullamlarak bu
potansiyel ortaya ¢ikariimalidir.

8. Caliganlarin  kigisel Ozellikleri ortaya ¢ikarlmalh ve bu dzelliklerden
yararlamlmalidir.

9. Calisanlarin is ile ilgili istekleri dikkate alinarak bu isteklerden geri bildirim
saglanmalidir.

10. Yanlis anlamalarin olmamast ve giliven ortamumn olusturulabilmesi igin
caliganlar arasinda iletisim olmalidir.

11. Calisanlarin 6zel ve benzersiz oldugu diigtiniilmelidir.

12. Calisanlara ¢ocuk gibi davranarak ne yapacaklanm sdylemek yerine,
yaraticihiklarinin geligmesi i¢in onlara 6zgiirlitkk taninmalidir.

13. Orgiit icerisinde galisanlar ve yoneticiler arasinda giiven ortami olusgturulmalidir.

“Empowerment: A Contrasting Overview of Organizations in Particular-An Examination of
Organizational Factors, Managerial Behaviors, Job Design, and Structural Power”, Empowerment in
Organizations, Cilt No: 6, Sayt No: 2, (1998), s. 42-43; J. C. Neher ve S. M. Natale, “Empowerment in
Work and Welfare: A Comparison Between Employment Issues and Human Services Practices”,
Empowerment in Organizations, Cilt No: 5, Say1 No: 1, (1997), s. 27; B. Smith, “Empowerment- The
Challenge is Now”, Empowerment in Organizations, Cilt No: 5, Sayt No: 3, (1997), s. 120; L. Martin-
Crowford, “Empowerment in Healthcare”, Participation and Empowerment: An International
Journal, Cilt No: 7, Say1 No: 1, (1999), s. 16.
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14. Caliganlarmn da insan olduklan ve hata yapabilecekleri unutulmamalidir. Onemli
olan isin nasil yapilacaginin 8grenilmesidir.

15. Yoneticiler, ¢alisanlan arkadag gibi gérmeli ve onlara saygi duymalidiriar.

16. Gii¢lendirme birdenbire gergeklestirilebilecek bir uygulama degildir, bagarih
olabilmesi igin zaman ve enetji gerekmektedir.

17. Calisanlar baski yapilmadan kontrol edilmelidir.

18. Biitiin ¢alisanlarin performans 6l¢iimleri agik bir sekilde yaptimahdar.

19. Calisanlar arasinda ddiillendirmeler esit sartlarda gergeklestirilmelidir.

20. Calisanlarin igleri ile ilgili gergeklestirecekleri ‘arastnmalar, yOneticilerin
programlariyla degil bireysel yaraticiliklariyla gergeklesmelidir. |

21. Caliganlar ig ile ilgili konularda risk almaya tegvik edilmelidir.

22. Orgﬁt icerisinde esnek ¢alisma kosullart saglanmalidar.

23. Calisanlar 6zellikle deneyimlerini ve kisisel 6zelliklerini kullanarak 6grenmeye
tesvik edilmelidirler. )

24. Cahsanlarin  kendilerini gelistirebilmeleri igin siirekli olarak ¢alismalan
gerekmektedir.

25. Personel giiclendirme kavrami Oncelikle y6netime ve ¢aliganlara kabul

ettirilmelidir.

Yoneticiler agisindan ele alindiginda personel giiclendirmenin gergeklesebilmesi icin
oncelikle yoneticilerin  personel gliclendirme kavramim kabullenmeleri ve
benimsemeleri gerekmektedir. Giigclendirmenin ancak yoneticilerin benimsemesi ile
isletmede uygulanmast miimkiin olacaktir. Giigclendirmenin uygulanabilmesi igin
yoneticilerin patron gibi davranmamasi ve calisanlarim her konuda deéteklemesi

gerekmektedir. Bagka bir deyigle ydnetici, lider gibi davranmali ve kogluk yapmalidir®.
3.4. Personel Giiclendirme Uygulamalarinda Kullanilan Yonetim Teknikleri

Personel giiglendirme bir felsefe olarak diisiiniildiigiinde, bu felsefenin uygulanabilmesi

icin isletmelerin bazit yonetim tekniklerinden yararlanmasi gerekmektedir. Personel

4 Appelbaum ve Honeggar, a.g.e., s. 42-43; L. Honold, “A Review of the Literatura on Employee
Empowerment”, Empowerment in Organizations, Cilt No: 5, Say1 No: 4, (1997), 5. 205-206.
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giiclendirmenin uygulanabilmesi i¢in en fazla kullanilan teknikler toplam kalite

yOnetimi, 6grenen organizasyon olusturma ve kendi kendini ySneten ekipler kurmadir.

e TKY'’nin felsefesi, toplumda mal ve hizmet {iretmek i¢in kurulmus olan tiim
kurulusglarin, gerek mal ve hizmetleri sunduklarr kigi ve kuruluslara ihtiyaglarina
uygun standartlarda (kalite, maliyet, fiyat, teslim zamani vb. bakimdan) hizmet
gotiirerek onlar tatmin etme, gerekse bunun icin gerekli iligkileri en uzun
diizeyde tutarak orgiit i¢inde cahliganlar ve tedarikgiler ile isletme arasindaki
iliskileri miisteri anlayis1 ilkesi ile en tatmin edici diizeyde tutacakrbir yonetim
becerisini olusturmaktir. Kisaca TKY, kurulusun ¢alisanlarinin birbirleri ile
miisteri iligkisi disiincesi ve aktif katilimi ile miisterileri memnun ederek
amaglara ulagmasidir*®. Tanimindan anlasildigy gibi TK'Y’de igletmelerin stirekli
kendilerini gelistirmeleri ilkesi vardir. Bu sebeple TKY’yi benimseyen
isletmeler, ¢aliganlarimin da kendilerini gelistirmelerine 6nem vermektedirler.
TKY’nin bu o&zelligi, personel giiclendirmede kullanilabilecek bir teknik

oldugunu géstermektedir.

@ Oprenen organizasyon olusturmada organizasyon c¢alisanlarimn yeni bilgi
yaratmalar1, bunu paylagmalari, bu bilgiyi Orgiit bilgisi haline getirmeleri ve
sorunlarimn  ¢oziimiinde kullanmalari esas alinmaktadir. Boylece orgiitler,
yagamig olduklari tecriibelerden ve yeni bilgi yaratici ¢ahigmalardan, “nasil
rekabet edecegini” ve “sorunlarini nasil ¢ozebilecegini” dgrenecektir'’. Isi fiilen
yapan kiginin o ig ile ilgili tiim kararlar verebilir hale gelebilmesi i¢in Orgiit
iginde ¢ok siki ve slirekli bir Ogrenme slirecine girmesi gerekmektedir.
Isletmelerde Ogrenen organizasyon olusturulmasi, gliclendirme
gergeklestirilitken galiganlarin egitilmesi ve gelismesi icin Onemli Olgiide
katkida bulunmaktadir.

%6 E. Eren, Yonetim ve Organizasyon, (Besinci Baski, Istanbul: Beta Yaymevi, 2001), s. 106.
47 Kogel, a.g.e., s. 354.
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o Kendi Kendini Yoneten Ekipler, birbirini tamamlayan bilgi ve becerilere sahip,
bunlar1 koordineli olarak bir igbirligi igerisinde birlestiren, ortak bir amag ve
yaklagim etrafinda toplanabilmis, bu ¢ercevedeki eylemlerinden dolayr
birbirlerine karg1 sorumlu olan az sayida kiginin olugturdugu bir orgiitlenme
bi¢imidir*®. KKYE’de onceden yonetimin faaliyet alamina giren konular
lizerinde c¢aliganlarin daha fazla sorumluluk almalar1 ve karar vermeleri igin

giiglendirilmeleri s6z konusudur®. Bu baglamda, personel gliclendirme

stirecinde KKYE kurulmas: giiclendirme siirecini olumlu yonde etkileyecektir.

Ekiplerin olusturulmastyla c¢alisanlar yeni rollerini Ogrenmeye c¢alisacak,

bilgilerini istedikleri sekilde kullanabilecek ve igletme kaynaklarindan verimli

bir sekilde yararlanabileceklerdir>’.

Igerikleri incelendiginde, yukarida agiklamalar1 verilmis olan tekniklerin {igliniin de
personel  glclendirme  ilkeleriyle ortiigtiigi ve personel  giiclendirmenin

gerceklestirilebilmesi i¢in ayr ayn basamak olugturduklarint sdylemek miimkiindiir.
3.5. Personel Giiclendirmenin Diger Kavramlardan Farki

Personel giiclendirme kavrami yonetim literatlirline yakin tarihte girmis oldugu icin
benzer kavramlar ile rahatlikla karigtirilabilmektedir. Personel giiglendirmenin benzer

kavramlardan farki agagida agiklanmustur.
3.5.1. Personel Giiclendirmenin Yetki Devrinden Farka

Yetki devri, personel giiglendirme kavraminin temellerini olustursa da tamimlarn
incelendiginde aralarinda fark oldugu ortaya ¢ikmaktadir®'. Yetki devri, yéneticilerin
kendi yetki ve sorumluluklar: kapsamina giren konularda astlarim yetistirerek, onlara bu

yetki ve sorumluluklarini aktarmasidir. Ancak, yetki devrinde iizerinde durulmas:

“8 Dalay, Coskun ve Altunisik, a.g.e., s. 236.

491, Ozalp, isletme Yonetimi, (Eskisehir: Birlik Ofset, 2001), s. 594.
30 Rothstein, a.g.e., s. 21.

31 Lashley ve McGoldrick, a.g.e., s.25.
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gereken nokta yetki ve sorumluluk aktarildig: halde, iistlere karsi hesap verrhe
yukiimliiltigiiniin olmasidir’>,

Personel giiglendirme ve yetki devrinde calisanlara yaptiklart iste daha fazla yetki
verilmesi durumu s6z konusudur. Ancak personel giiclendirmede bu yetki tamamen
caliganlara verilirken, yetki devrinde sadece yoneticilerin inisiyatifi dogrultusunda yetki
verilir. Calisanlarin Ustlerine hesap vermesi sorumlulugu vardir ve iistlerin istemesi

halinde yetkiler geri alinabilir.

Belirtilmesi gereken bir diger nokta, personel giiclendirmede yetkinin devredildigi
caliganlarin aym1 zamanda eitim gormeleri ve kendilerini gelistirmelerine imkan
taninmasidir. Bu durumda verilen yetkilerin daha etkin bir sekilde kullamlimas: miimkiin

olacaktir™.
3.5.2. Personel Giiglendirmenin Is Zenginlestirmeden Farki

Is zenginlestirme, isin igerigini degistirme, ¢alisanlarin kendi ihtiyaglar dogrultusunda
hareket etmelerine ve kendi is programlarim hazirlamalarina izin vermektedir. Is
iceriginin degistirilmesi, ¢alisanlarin kendi iglerini planlayabilmeleri, igletme tarafindan
yeni isleri konusunda desteklenmeleri ve kendilerini gelistirmeleri i¢in verilen imkanlar
bakimindan personel giiglendirmeye benzer bir kavramdir’. Ancak personel
giiclendirme ile ig zenginlestirme aym kavramlar degildir. Aralarindaki en belirgin fark,
giiclendirmede c¢aliganlarin yaptiklari isi etkileme imkanlarmin olmasidir™. I
zenginlestirme ile pérsonel giiclendirmenin bir diger farki is zenginlegtirmede
¢aliganlarin her durumda isteklerini dile getirme hakkinin olmamasidir. Giiglendirmede
caliganlar islerini istedikleri sekilde yonlendirebilmekte ve isteklerini dile

getirebilmektedirler’ .

52 B. Erengill, Kiiltiir Sihirbazlari- Rekabet Ustiinligi Saglayan Yénetim, (Istanbul: Evrim Yaymevi,
1997), 5. 125.

33 Margulies ve Kleiner, a.g.e., s. 13.

54 Caudron, a.g.e., s. 32.

% G. M. Spreitzer, “Social Structure Characteristics of Psychological Empowerment”, Academy of
Managment Journal, Cilt No: 39, Say: No: 2, (1996), s. 484.

36 Ayni, s. 499,
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3.5.3. Personel Giiclendirmenin Katihme1 Yonetimden Fark:

Katilimer y6netim kavramu 1930’lu  yillarda gerceklestirilmis olan Hawthorne
aragtirmalarina dayanmaktadir. Katihmer yonetim, bir orgiit icerisinde caliganlarin,
iyilestirme Onerilerinde bulunmasi, planlama, amag belirleme ve performans: izlemeyi
iceren, islerinin nasil yapildigi konusunda diizenli olarak kararlara katiimasi
faaliyetidir'’. Katilime1 yonetimin personel gliclendirmeden farkint anlamak igin su

sorular sorulabilir’®:

e Kaynaklarin kullanilmasi ¢alisanlan birdenbire giiclendirebilir mi?
e Personel giiclendirme ile katilime1 yonetimin ¢aliganlara etkileri tamamen ayni

mdir?

Bu sorulara yanit verildiginde personel giiclendirme kavramu ile katilimin tam olarak

Srtiismedigi, katilimin personel giliclendirmenin bir agamast oldugu goriilmektedir.

Belirtilen sorulardan da yola ¢ikilarak, personel giiclendirme ile katilimin belirgin
farklarini su sekilde siralamak miimkiindiir; giiclendirmede tam Ozglirlikk ve kararlara
katilma durumu vardir. Katilimda ise sadece kararlar igin 6nerilerde bulunmak sz
konusudur. Bu baglamda iki kavram arasinda “gii¢” farki oldugu sSylenebilir®.
Giiclendirmede c¢alisanlar isin gerekleri dogrultusunda karar alirlar. Ancak katihmda
caliganlar, sadece yoneticilerin izin verdii durumlarda kararlara katilabilirler. Iki
kavram arasindaki bir diger 6nemli fark da gii¢clendirmede ¢aliganlarmn igletme ile ilgili
stratejik 6nemi olan konularda karar alabilmesidir. Katilimda ise bu durum soz konﬁsu

degildir®.

7 E. F. Cabrera, , J. Ortega ve A. Cabrera, “An Exploration of the Factors That Influence Employee
Partxclpatlon in Europe”, Journal of World Business, Cilt No: 38, Say1 No: 1, (Subat 2003), s. 44.
Conger ve Kanungo, a.g.e., s. 473.
% Forrester, a. g.€., 8. 67.
5 Margulies ve Kleiner, a.g.e., s. 13.
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3.6. Personel Giiclendirme Siireci —

Personel giiclendirme uzun zaman ve ugras gerektiren, orgiitte kiiltiirel degisiklik
yaratan bir siirectir”. Dolayisiyla, giiclendirme siirecinde isletmeler kademe kademe

ilerlemek zorundadirlar.

Giiclendirme gergeklestirilmeden 6nce isletmede Oncelikle kimlerin giiclendirilecegi ve
giiclendirilecek kisilerin kendilerini hangi alanlarda gii¢stiz hissettikleri incelenmelidir.
Isletmede giiclendirilecek kisilerin tespit edilmesi igin asagidaki kriterler

kullamlabilir®*:

1. Kendi sorumlulugunu almay: ve kendini kontrol etmeyi isteyen ¢ahsanlar,

2. Kendi bilgilerini yetersiz bulup, daha fazla 6grenmek ve kendini gelistirmek
isteyen galisanlar,

3. Her zaman kazanmayi isteyen ¢alisanlar,

4. Sorumluluk alarak ve daha fazla bilgiye sahip olarak daha fazla motive

olabilecek galisanlar giiclendirmede dncelikle tercih edilecek kigilerdir.

Isletmede hangi cahisanlarin giiclendirilecegi belirlendikten sonra, bu caliganlarin hangi
alanlarda kendilerini gli¢siiz hissettiklerinin belirlenmesi de giiclendirmenin bagaril1 bir
sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in gereklidir. Cahganlarin kendilerini gii¢sliz hissetme
sebepleri Conger ve Kanungo tarafindan Orgiitsel degigiklikler, yeni girisimler, agin
biirokratik is ortami, orgiit i¢i iletisimin zayif olmasi, yiiksek kontrol ve otorite,
yoneticilerin  bagarisizliklar iizerinde durmasi, yetenege ve yeniliklere baglh
ddiillendirmenin olmamas: veya &diillerin 6zendiriciliginin olmamasi, ¢aliganlarin,
rollerinin iyi agiklanmamasi, egitimin ve teknik destegin olmamasi, 6rgiit amaglarinin
inandiric1 olmamast, is ¢esitlilifinin olmamasi, katilimin smrlt olmasi, rutin iglerin ve
kurallarin ¢oklugu, kaynaklarin eksikligi, ilerleme firsatlarinin az olmasi ve tist yonetim

ile iligkilerin sinirli olmas: olarak agiklanmigtir®.

%! Smith, a.g.e., s. 122.
62 Belasco, a.g.e., s. 183.
6 Conger ve Kanungo, a.g.e., s. 477.
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Sekil 6. Personel Giliglendirme Stireci

Personel giiclendirme siireci her orgiitte ayn1 sira ile gergeklesmeyebilir. Ancak biitiin

Orgiitlerde giiclendirmenin uygulanmas: sirasinda uyulmasi gercken temel siirecte

bulunmas: gereken unsurlar agagida agiklanmis ve Sekil 6°da gosterilmigstir®:

¢ Giicsiiz hisseden galiganlar ve giigsiiz hissetme sebepleri tespit edilir.

e Giglendirme kavramina alisilmast icin gerekli iklim olugturulur. Bir diger

deyisle, calisanlara daha fazla 6zgiirliik verme, kararlara katthmlarim isteme,

isletme hedeflerini daha agik sekilde sunma ve ekip kurmalari saglama gibi

faaliyetlerin baslamasi. Bu asamada Gnemli olan husus, ¢alisamn degisimleri

yavag ve Oziimseyerek yasamasidir.

e (alisanlara igletme ile ilgili bilgiler verilir, ¢caliganlar kendilerini geligtirebilmek

icin daha diizenli ve programli bir egitime baglar.

e Cahsanlara karar verme yetkisi verilir. Bu asamada caliganlar kendilerini

giiclendirilmig hissederler.

o Kogcluk yapilarak galisanlarin kendi kendilerini yonetmeleri saglanur.

¢ Margulies ve Kleiner, a.g.e., s. 17; Appelbaum ve Honeggar, a.g.e., s. 33; R. F. Long, “Empowerment-
A Management Style for the Mlllenmum?” Empowerment in Organizations, Cilt No: 4, Say1 No: 3,
(1996), s. 7; M. Beirne, “Managing to Empower? A Healty Review of Resources and Constraints”,

European Management Journal, Cilt No: 17, Say1 No: 2, (Nisan, 1999), s. 219; Conger ve Kanungo,

a.g.e., s. 475.
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Giiclendirme stirecinde en Onemli ve en zor agama giris, yani iklim olugturma
asamasidir. Iklim olusturma, 6rgiitin giiclendirmeyi anlamasim, goérevlerinin neler
oldugunu bilmesini ve takimlarin amacim anlamasim saglamaktir. Kisacast ¢aliganlarin
isletmenin amacim ve kendilerinden bekleneni anlamalarin ifade etmektedir®. Bunun
icin oncelikle c¢alisanlara rolleri ve amaglar1 anlatilmali, Orgiit amaglannin ve bu
amagclarin tiiketiciler, caliganlar ve Orgiit i¢in Gnemi aciklanmali, sloganlarla ve
agtklamalarla giiclendirmeye olumlu bir imaj ¢izilmelidir®®. iklim olusturmanin Snemini
artiran bir diger sebep iklimin g¢aliganlari, c¢ahsanlarin da is ortamim dogrudan
etkilemesidir. Giliclendirme ikliminin olusturulmasiyla ¢ahsanlarin yaraticithf: artacak

ve is ortamina daha fazla katilimlar saglanacaktir®’.

Giiglendirmede biiyiik 6neme sahip bir diger asama, calisanlarin egitilmesidir. Etkili bir
giiclendirmenin gergeklestirilebilmesi igin ¢aliganlarin  egitilmesi sarttir. Ancak
caliganlarin egitilmesi ile anlatilmak istenen sadece ¢ahiganlarin bilgilerini artirmaya

yonelik 6gretim degil, aym zamanda tutum ve davramslarimn egitilmesidir68.

Egitim, c¢alisanlarin yeteneklerini artiracagi gibi kendi kararlarim1i  vermelerini

saglayacak ve performanslarin artiracaktir®

. Bu sebeple caliganlarin bu konuda
desteklenmesi ve Ogrenme olanaklarinin  artinlmast  gerckmektedir. Ayrica
gerceklegtirilen egitimin etkili olmasi i¢in belli periyotlar halinde ve siirekli olarak
uygulanmasi gerekmektedir7°. Verilecek siirekli eitim sadece isletme iginde verilen
egitim olarak diistiniilmemelidir. Egitimin siirekli uygulandif: isletmelerde, igletme dig1

hizmet veren egitim kurumlarindan da yararlanilabilmektedir’ .

Bu asamalardan sonra isletmenin ¢aliganlara kendi kararlarm almalari igin yetki

vermeleri yeterlidir. Siirecin baginda iklim olugturularak g¢alisanlara verilmig olan

8 Rothstein, a.g.e., s. 28.

% Beirne, a.g.e., s. 219; Caudron , a.g.e., s. 32.

M. M. Lofy, “The Impact of Emotion on Creativity in Organizations”, Empowerment in
Organizations, Cilt No: 6, Say1 No: 1, (1998), s. 6.

8 1.. A. Kappelman ve T. C. Richards, “Training, Empowerment, and Creating a Culture for Change”,
Empowerment in Organizations, Cilt No: 4, Say1 No: 3, (1996), s. 26.

 J. Gilleard, “Empowering Self-StudyLearning Through Evaluation”, Empowerment in Organizations,
Cilt No: 5, Say1 No: 1, (1997), s. 46.

® Ayni, s. 52.

"' N. Glasman, “Environment-Based Empowerment in Managerial Training in Education”,
Empowerment in Organizations, Cilt No: 5, Say1 No: 2, (1997), s. 95.
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gliclendirme bilinci ve yeteneklerini kullanabilmeleri ve kendilerini gelistirmeleri igin
verilmis olan egitim ile g¢aliganlar kendilerine verilen yetkiyi dogru bir sekilde
kullanabileceklerdir. Bu durumda y6neticiler ¢alisanlan sadece yonlendirme gérevini

yerine getireceklerdir.
3.7. Personel Giig:lendirmenin Yararlan

Personel giiglendirmenin farkhi acilardan pek ¢ok yaran vardir. Giiglendirmenin
yararlarini igletmeye yararlari, yoneticilere yararlari ve galiganlara yararlar olmak tizere

li¢ grupta incelemek miimkiindiir.
3.7.1. Personel Giiclendirmenin Yoneticilere Yararlan

Giiglendirmenin uygulanmasi ile geleneksel olarak yapilan islerden farkl isleri
basarmak, kendi kariyerlerinde bagsariya ulagmak, problem ¢6zmek gibi temel
gorevlerinde yeni yaklagimlan uygulamayl Ogrenmek ve gergek sorumluluklarinin
farkina varmak giiclendirmenin yoneticilere sagladifi yararlardir. Ayrica ¢alisanlarin
bilgilerini artirmak ve tirettikleri projeleri incelemek, yoneticileri kendilerini gelistirmek

durumunda birakacaktir’>.
3.7.2. Personel Gii¢clendirmenin Cahsanlara Yararlari

Calisanlanin agisindan ele alindiginda giiclendirme, motivasyonu saglar, is tatminini
yitkseltir, is ile ilgili stresi azaltir, Srgiite baglihigi ve giiveni saglar, difer ¢aliganlarla
iletisimi ve c¢alisanlarin kendilerine giivenini artinir. Orgiit amaglarindan farkl: olarak
kendi amaglarim olugturma ve bu amaglar1 yerine getirmeye galismalanm saglamasi,

gliclendirmenin galiganlar igin bir diger 6nemli yararidur.

2 R. Teare, ve digerleri, “High Performance Learning -at Work”, International Journal of
Contemporary Hospitality Management, Cilt No: 14, Say1 No: 7, (2002), s. 377.
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3.7.3. Personel Giiclendirmenin Isletmeye Yararlan

Gii¢lendirmenin isletmeye sagladig1 yararlan su sekilde siralamak miimkiindiir: Isletme
vizyonunu olusturur, ¢aliganlar arasinda guiclhi iligkiler gelistirir, iletigimi artirir, amaglar

kesinlesir ve iginde tatmin olmus yenilik¢i -¢aliganlar olusur73

. Giiglendirmenin
isletmeye finansal agidan da yararlar1 vardir. Caligsanlar, giiclendirildikten sonra isletme
tirlin ve hizmetlerinde farkliliga yol agacak ve bu tliriin ve hizmetlerin degerini
artiracaklardir. Ayrica, gli¢lendirilmis c¢alisanlarin performansi ¢ok daha yiiksek

olacaktir’*. Dolayisiyla isletme, aym sayida ¢alisanla daha ¢ok is basarabilecektir.

Genel olarak degerlendirildiginde, personel gliglendirmenin g¢aliganlara ve yoneticilere

yararlarinin ayni zamanda isletmeye yararlari olarak da distiniilmesi miimktindiir.
3.8. Personel Giiglendirmenin Sinirlar:

Personel giiglendirmenin uygulanabilmesi i¢in ortadan kaldinlmas1 gereken bazi
engeller bulunmaktadir. Personel giiclendirmede karsilagilan sirhiliklar asagida
belirtilmektedir: |

e Yoneticiler, giiclendirmenin etkili olacagi konusunda kusku duyabilirler.
Yoneticilerin  bu tavrma bagh olarak veya olmayarak c¢alisanlar da,
gliclendirmenin kendilerine etkileri konusunda tedirgin olabilirler”.

e Calisanlar baslangigta daha 6zgiir olmay: isteyebilirler. Ancak kendilerine
Ozglirlik verildikten sonra bu duruma alismalart ve bunu gerektii gibi
degerlendirememe ihtimalleri s6z konusudur. Bunun yam sira yOnetime
giivenilmemesi, iist ve orta diizey ydneticilerin otoritelerini kaybetme korkusu,
¢alisanlarin mevcut iliskileri, mevcut biirokratik yapi, yOneticilerin ve

calisanlarin iletigimsizligi, gegmiste yoneticilerin ¢alisanlarin sadece hatalarini

™ Long, a.g.e., s. 12. ; Erstad, “Empowerment and Organizational Change”, International Journal of
Contemporary Hospitality Management, Cilt No: 9, Say1 No: 7, 1997, s. 326.

™ D. X. Swenson, “Requisite Conditions for Team Empowerment” Empowerment in Organizations,
Cilt No: 5, Say1 No: 1, (1997), s. 17.

5 C. Argyris, “Empowerment: The Emperor’ s New Clothes”, Harvard Business Review, Cilt No: 76,
Say1 No: 3, (Mayis-Haziran, 1998), s. 101,102.
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vurgulamalari ve degisimden korkma gibi isletmelerin gegmislerinde yasamis
olduklar1 durumlar yoneticileri ve ¢aliganlart olumsuz bir sekilde
etkilemektedir’S.

¢ Giiglendirme her isletmeye uygun bir yonetim bicimi degildir. Sadece igletmenin
i¢ ve dig ihtiyaglanna uygun ise ve ¢alisanlar ve yoneticiler degisimi istiyorlarsa
uygulanabilir. Ozellikle giiclii bir yonetimin  uygulandig isletmelerde
giiglendirmenin uygulanmast gok zordur’".

e Baz durumlarda ¢aliganlar, giiglendirmeyi istemedikleri halde iizerlerine yikilan
bir yiik olarak gormektedirler. Ozellikle kiigiilmenin yasandifi isletmelerde
caliganlar, hata yaptiklarinda igten atilacaklarim diigtindiikleri i¢in risk aimak
istemeyebilirler’®.

e Caliganlarn iletisimsizligi, Orgiit icerisindeki genel iletisimsizlik,mevcut 6rgtit
kiiltiiri ve glictin gerektigi sekilde dagitilamamasi giiclendirmeyi engelleyen
sebeplerdendir. Calisanlar igin artan ihtiyaglar ve egitim masraflar1 gibi ekstra
harcamalar yapilmak zorundadir. Ayrica, yart zamanli ¢aliganlarin
kullanilmamas: da giiglendirmenin maliyetini yitkseltecektir’.

e Cahsanlar ancak gercekten giiclendirildikleri takdirde kendilerini giiclii
hissedeceklerdir. Calhsanlara kii¢iik ve anlamsiz iglerde yetki vermek yeterli
olmayacaktir. Bu sebeple gii¢lendirilmek isteyen ¢aliganlarin nemli kararlar
almasina izin verilmelidir. Bir diger simrlilik da igletmede biitiin ¢aliganlarin
aym diizeyde olmamasidir. Uzun yillar c¢aligan bir kisinin yillarca yasamis
oldugu giicsiizliik sebebiyle yeni sorumluluklar iistlenmek istememesi
miimkiindiir®.

e Personel giiglendirme tamamen bir siire¢ olarak algilanmali ve bu siire¢ biitiin

asamalar1 ile uygulanmalidir. Aksi taktirde gliglendirme tam olarak

% A. C. Smith ve V. S. Mouly, “Empowerment in New Zealand Firms: Insights from Two Cases”
Empowerment in Organizations, Cilt No: 6, Say1 No: 3, (1998), s. 75,77,79.

7 Honold, a.g.e., s. 208.

7 L. Logan ve digerleri, “Observations on the State of Empowerment in Today’s Organization”,
Empowerment in Organizations, Cilt No: 4, Say1 No: 1, (1996), s. 7. '

7 Lashley ve McGoldrick, a.g.e., s. 26,30.

% Lashley ve McGoldrick, a.g.e., s.34.
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gerceklestirilememekte ve igletmelerde kotli sonuglar dogmasina neden
olmaktaderI.

81 C. A. Pearson ve S. R. Chatterzee, “Implementing Empowerment Through Subunit Clusters: a Western
Australian Case Study”, Empowerment in Organizations, Cilt No: 4, Say1 No: 3, (1996), s. 24.
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IKiNCi BOLUM
BiR LIDERLIK MODELI OLARAK PERSONEL GUCLENDIRME

1. LIDERLIK YAKLASIMLARI ACISINDAN PERSONEL GUCLENDIRME

Calismanin bu boliimiinde, daha 6nce agiklanmis olan liderlik yaklasimlarimn personel
gliclendirme kavramu ile ortak yonleri incelenecektir. Bu amagla personel giiclendirme
kavrammin, gelisen liderlik yaklagimlarina gére yorumu yapilacak ve personel

giiclendirme bir liderlik modeli olarak incelenecektir.
1.1. Klasik Liderlik Yaklasimlan Aqisindan Personel Giiclendirme

Klasik liderlik yaklagimlari, &zellikler yaklagmm ve davramgsal liderlik
yaklasimlarindan olugmaktadir. Her ne kadar soz konusu iki yaklagim klasik liderlik
yaklagimi bashigy altinda degerlendiriliyor olsa da, yaklastmlann liderlik kavramim
farkli agilardan ele aliyor olmalari nedeniyle bu boliimde ayrn baghiklar altinda

incelenmesi uygun goriilmiigtiir.
L1.1. Ozellikler Yaklasim A¢isindan Personel Giiglendirme

Ozellikler ~ yaklagiminda, kisilerin tasidign  Ozelliklerin ideal lideri belirledigi
savunulmustur. Bu yaklasima gore liderlikte 6nemli olan unsurlar; liderlerin zeka,
kisilik dzellikleri, yetenekleri ve fiziksel goriiniimleridir. Ancak 6zellikler yaklagiminda,
liderlik ile ilgili belirsizlikler ve tutarsizhiklar bulunmaktadir®™. Ozellikler yaklagmm
incelenirken, liderlik 6zellikleri arasinda sayilan fiziksel goriiniim dikkate alindiinda,
bu yzildaslmdaki tutarsizlik ortaya c¢ikmaktadir. Buna gére, biitiin liderlerin fiziksel
gbriintimiiniin ¢ok iyi olmas: gerektigi, aksi taktirde iyi bir lider olunamayacag goriisii
ortaya ¢ikmaktadir. Bu sebeple dzellikler yaklagimimn genel olarak liderligin taniminda

yeterli olmadigim sGylemek miimkiindiir.

82 Kegecioglu, a.g.e;, s.26. E
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Ozellikler yaklasimi agisindan personel giiglendirme incelendiginde, 6zellikler
yaklasiminda belirtilmis olan liderin bilgili, azimli, kendine glivenen, giivenilir, birlik
ve beraberligi saglayan, yaratici, katilimci, dengeli, kontrollii ve insan iliskilerinde
sosyal olmas1 gereklilifi gibi zeka, yetenek ve kisilik ozelliklerinin, personel
gliclendirme kavraminda da bulundugu goriilmektedir. Ancak 6zellikler yaklasiminin
kendi icinde tutarsizliklar bulunmas: sebebiyle personel giiclendirme kavramyla

iliskilendirilmesi yanlis olacaktir.
1.1.2. Davramssal Liderlik Yaklasimlarn Acisindan Personel Giiclendirme

Liderligi, liderin davraniglarina gére incelemis olan davramssal liderlik yaklagimlarinda,
lider davraniglar farkli arastirmacilar tarafindan farkli bigimde ifade edilmistir. Buna
gore, davranigsal liderlik yaklagimlariin personel giiglendirme agisindan incelemesi
birinci boliimde oldugu gibi bu bslimde de ayr1 bashklar halinde gergeklestirilecektir.
Ancak diger yaklagimlardan farkh olarak, Ohio State Universitesi'nde yapilan
caligmalar ile Michigan Universitesi'nde yapilan cahismalar benzerlikleri dolayisiyla

birlikte incelenecektir.

Ohio State ve Michigan Universitelerinde yaklagik aym tarihlerde gergeklestirilen
liderlik ile ilgili caligmalarda lider davramslar iki gruba ayrilmistir. Buna gore liderler
igletmenin amaglar1 dogrultusunda c¢aliganlar1 yonetmek, isleri organize etmek ve is
tablolarim1 olusturmak gibi davramiglarda bulunan kisiler veya caliganlarla arkadag
olmak, giiven ortami olusturmak ve caliganlarin tatminini saglamak gibi davramslarda
bulunan kisiler olarak tamimlanmustir. Ohio State Universitesinde yapiya yonelik,
Michigan Universitesi' nde ise is merkezli olarak adlandinlan davramslar, daha gok
geleneksel yonetim anlayiginda goriilen calisanlara direktifler verme, sadece amaglarin
gerceklesmesi igin caligma ve kararlari tek basma alma gibi davramglardan
olusmaktadir. Sadece yapilacak olan isi dikkate alan bu liderlik davramslan
ince]endiéinde personel giiglendirme kavraminda belirtilmis olan 6zellikler ile benzerlik

gostermedigi kolaylikla anlagiimaktadir.
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Ohio State Universitesinde iliskiye yonelik, Michigan Universitesinde ¢alisan merkezli
olarak adlandinilan lider davraniglari, is merkezli liderlik davramiglarimin aksine
caliganlarla iletisime Onem veren, emir vermeye degil ybnlendirmeye ¢aligan, ise ve
igyerine baglihigi saglamaya c¢alisan ve c¢ahganlarin is tatminini Onemseyen
davranglardir. Cahiganlan dikkate alan bu liderlik davramslan incelendiginde personel
giiclendirme kavraminda belirtilmis olan ¢aliganlarin i ve igyerine olan bagliligin
artirma, yardimlagma ve ekip calismasim destekleme gibi konularda uyum gésterdigi

goriilmektedir.

Blake ve Mouton tarafindan ortaya atilmig olan yonetim matrisi modeli agisindan ele
alindiginda, liderlik davramgmn Ohio State ve Michigan Universitelerinde
gerceklestirilen caligmalar gibi ikiye aynldigi goriilmektedir. Blake ve Mouton' un
yaklasitminda da Ohio State ve Michigan Universiteleri' nde belirtilmis olan iki tip lider
davranist 6n plana ¢ikmaktadir. Bu davramglar, ¢aliganlari Snemseyen ve Kisiler arasi
iliskiye yonelik veya sadece ise Gnem veren ve lretime yOnelik davramglar olarak

tanimlanmis ve liderin bu davramglar gésterme durumuna gore derecelendirilmisgtir.

Birinci boliimde lider davramglarimi iligkiler arasi ve fliretime yonelik olarak
derecelendiren matrise gore (Sekil-3) personel giiglendirme kavrammna en "yakin
olabilecek nokta kisiler aras:1 iligkiye yonelik davramglarin ¢ok (9), iiretime yonelik
davramslann az (1) goriildiigii nokta olacaktir. Bu noktada, lider davramslan personel
giiclendirmede belirtilmis olan, ¢aliganlar1 yapilan isten daha fazla dnemseyen anlayisa
yaklagacaktir.

McGregor’un davramigsal liderlik yaklagiminda da liderlerin benimsedikleri iki temel
davranistan bahsedilmistir. Ancak bu yaklagimda diger yaklagimlardan farkli olarak
liderlerin davramslarim calisanlara bakis acilarma goére belirledikleri belirtilmigtir.
McGregor ¢alisanlar gahgmaktan zevk almayan, sorumluluk istemeyen ve giivenilmez
X grubu ile, calismayt seven, sorumluluk alabilen, aldify sorumluluklan yerine
getirebilen ve giivenilebilecek Y grubu olarak ayirmugtir.
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Personelin gliclendirilmesi igin uygun lider tamimina yakin ilk yaklagimlardan biri
McGregor'un X ve Y Teorileridir®. McGregor’'un Y Teorisine gore caliganlar,
iglerinden zevk alan, kontrol edilmeden de islerini yapan ve isini daha iyi yapabilmek
icin sorumluluk almaktan kagmayan kisilerdir ve liderler davramiglarimi buna gore
belirlerler. Personel gii¢lendirmede de ¢alisanlarin iglerinden zevk almalarim saglama
ve caliganin isini daha iyi yapabilmesi i¢in yetki ve sorumluluk verme vardir. Bu
anlamda Y Teorisi yetkilerin devredilmesi diginda personel giiclendirmeyle biiyitk

benzerlik gostermektedir.

Klasik liderlik yaklagimlarindan personeli giiclendirmeye yakin bir diger yaklagim da
Likert’in sistem modelidir®. Likert, liderler icin dort temel davramis belirlemistir. Buna
gore liderler istismarci otokratik, yardimsever otokratik, katilime1 ve demokratik olmak
tizere dort farkhh davramis sekli gostermektedirler. Liderlerin davramglan; astlara olan
giiven, astlarin algiladign serbestlik ve iistiin astlarla olan iligkisi degiskenlerine gore
degerlendirilmektedir. Personel giiclendirmede de oncelikle liderin tamamen kendi
kararlarim verdigi agsama vardir. Daha sonra liderler ¢alisanlarin da goriislerini sormaya,
aldipy kararlani calisanlara bildirmeye ve cahsanlarla ortak kararlar almaya
baslamaktadirlar, Likert'in liderlik yaklagiminda farkli lider davramgslari olarak
gosterilen bu davraniglar, personel giiglendirmede liderlerin personel giiclendirme igin
izledikleri siireci olugturmaktadir. Bu asamaya kadar Likert’in sistem modelinde yer
alan lider davramslari ile aym 6zellikler gdsteren personel giiglendirmede farkli olarak
bir asama daha bulunmaktadir. Giiglendirmede bu agamada karar verme yetki ve

sdrumlulugunu tamamen ¢aliganlara birakan yeni bir lider tipi ortaya cikmaktadir®,

Liderlikte faktor yaklasimlari incelendiginde, faktor yaklasimlarmin ortak ozelliginin,
liderin orgiit igerisindeki temel davramglarimin siniflandinimas: oldugu gériilmektedir.
Cahsanlar ile iligki kurma, ¢aliganlar yénlendirme, destekleme, hedeflere yoneltme gibi
davramslarin  belirtildigi faktor yaklagiminda iletisime, ¢abisanlarla iligkilere ve

caliganlarmn tatminine yonelik faktSrler personel giiclendirme kavraminda da bulunan

8 Forrester, a.g.e., s. 67.

# Aym, s. 67.

%5 3. Pastor, “Empowerment: What it is and What it is Not”, Empowerment in Organizations, Cilt No:
4, Say1 No: 2, 1996, s.6.




44

ozelliklerdir. Ancak faktor yaklagimlarinda farkhi kisilerin farkh faktérleri belirtmis

olmalari, genel olarak faktér yaklagimlarint degerlendirmeyi zorlastirmaktadar.

Genel olarak davramgsal liderlik yaklagimlari agisindan personel giiglendirme
degerlendirildiginde, personeli giiglendiren lider tanim ile davranigsal liderlik
yaklasimlarinda yapilan liderlik tanimlarmin benzerlikler gésterdigi goriilmektedir.
Ozellikle davramgsal liderlik yaklasimlarinda liderler igin belirlenmis olan calisanlan
Onemseyen ve iletisime Onem veren lider davranisi, personel giiclendirme kavramina

paralel szellikler gostermektedir.
1.2. Durumsal Liderlik Yaklagimlan Acisindan Personel Giiclendirme

Durumsal liderlik yaklagimlarinda liderlik, liderin i¢inde bulundufu durum agisindan
ele alimmgstir. Yaklasimlarda lideri etkileyen durumlar farkl: kriterlere gore belirléndigi

i¢in durumsal yaklagimlar agisindan personel gii¢lendirme de ayr ayr incelenecektir.

Durumsal yaklasimlarin en bilinenlerinden biri olan Fiedler’in durumsallik modelinde
Fiedler, liderlik teorisine yeni bir boyut getirmis, liderin basarisinin kogullara bagh
oldugunu ileri siirmiistir. Bu yaklagima gore basarisizlikla karsilagan bir lider,
kosullarin degismesi sonucunda basarili olabilir. Ayrica bu yaklagimda ideal bir lider
tipi yerine, duruma goére basanli lider s6z konusudur®®, Buna gére Fiedler’in
durumsallik modelinde liderligi etkileyen ti¢ kriter belirtilmistir; lider-tiye iliskileri, igin
yapist ve liderin sahip oldugu gii¢. Bu kriterlere gére lider-iiye iligkilerinin iyi, igin
yapilanmig ve liderin fazla gii¢ sahibi olmasi, lider i¢in ortaya ¢ikan en olumlu durum
olarak nitelendirilmistir. Belirtilen bu kriterlere gore Fiedler'in durumsallik yaklagimi
personel giiclendirme agisindan ele alindiginda, bu yaklasimda lider i¢in en olumlu
durum olarak belirtilen pozisyonun personel gii¢lendirme ile tam olarak uyusmadif
goriilmektedir. Lider-iiye iligkilerinin iyi olmast ve igin yapilandirilmig olmasi personel

giiclendirme i¢in de uygun ozelliklerdir. Ancak liderin sahip oldugu giiciin fazla olmas

* 1. Ozalp, “Onderlikte Durumsallik Yaklagim ve Fred E. Fiedler ile Robert J. House’ un Onderlik
Modellerinin Durumsallik Agisindan Incelenmesi”, Eskisehir Anadolu Universitesi IIBF Dergisi, Cilt
No: 4, Say1 No: 2, (Kasim) 1986, s. 35.
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Ozelligi personel giiclendirme kavraminda belirtilen giiciin dagitilmas: ilkesine

uymamaktadir.

House ve Evans’in ger¢eklestirmis olduklar arastirmamn sonucunda ortaya ¢ikan yol-
amag teorisine gore liderlik davramsi; ¢alisanlarin kisisel 6zelliklerinin etkiledigi tatmin
diizeyleri, organizasyon yapisii yansitan bi¢imsel yetki sistemi ve gorevin gerektirdigi
belirli standart ve yontemlere baghdir®. Liderlik tamm incelendiginde, liderlerin
duruma gore fakli tiplerde olabileceginin belirtildigi goriilmektedir. Calismada, direktif
veren lider, katilimer lider, basariya yonelik lider ve destekleyici lider olmak iizere dort
temel lider tipi olusturulmustur. Belirlenmis olan bu lider tipleri incelendiginde
katilimei, bagartya yonelik ve destekleyici lider tiplerinin personel giiclendirme
kavramina yakin oldugu goriilmektedir. Bu lider tiplerinde belirtilen liderlerin
calisanlan desteklemeleri, kararlara katilimim saglamalari ve daha basartli olmalar igin

yiireklendirilmeleri personel giiglendirme kavramina yakin 6zelliklerdir.

Hershey ve Blanchard'in durumsal liderlik yaklagmmmda diger durumsal liderlik
yaklasimlarindan farkli olarak, c¢aligsanlarin yani takipgilerin durumlarinin Snemli
oldugu vurgulanmistir. Buna gore liderlii etkileyen en onemli durum g¢alisanlarin
olgunluk seviyeleri olarak belirlenmigtir. Hershey ve Blanchard, liderleri ise yonelik
veya iligkilere yonelik olarak, ¢alisanlar da is olgunluguna veya psikolojik olgunluga
sahip olmalarima gére aymmiglar ve bu ayimm sonucunda bir yasam egrisi
olugturmuglardir. Bu egriye gére ¢alisanlarin olgunluk seviyesi liderlerin davramglarim
belirlemektedir. Olgunluk seviyesine gore liderler ¢alisanlara efnir verebilir, fikirlerini
satabilir, ¢ahsanlarin yonetime katihmim saglayabilir veya caliganlara yetki

devredebilir.

Hershey ve Blanchard'n durumsal liderlik yaklasiminda yetki devrinden ilk kez
bahsedilmektedir. Personel giiglendirme agisindan incelendiginde Hershey ve

Blanchard'in esneklik kavraminda liderlerin biitiin giicii ellerinde bulundurmadiklan

87 {. Ozalp, G. Eren ve H. Ocal, “Organizasyonlarda Durumsallik Yaklagim: Agisindan Liderlik:
Liderligin Fred E. Fiedler Teorisindeki Liderlik Tarzlarma Gore Belirlenmesi ve Eskigehir Bolgesinde
Segilen Bilyilk Sanayi Isletmelerinde Bir Uygulama”, Eskisehir Anadolu Universitesi IIBF Dergisi,
Cilt No: 10, Say1 No: 1-2, 1992, s. 180.
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dikkati ¢ekmektedir®®. Ancak yaklasimda bahsedilen yetki devrinde lider, yagam
egrisinde belirtilmis olan diistik iliski, diigtik gorev davranisgim sergileyerek, planlama
ve icra yetkilerini cahsanlara devretmektedir®. Ayrica, personel giiclendirmenin en
Onemli 6zelliklerinden birisi olan yetki devri bu yaklagimda kullamlmigtir. Ancak yetki
devri ile personel gii¢lendirme aym kavramlar olmadif icin yasam egrisi modelinde

personel giiclendirmenin birebir uygulandigindan s6z etmek miimkiin degildir.

Vroom, Yetton ve Jago’nun durumsal liderlik modelinde, liderlerin hazirlanmis olan
“karar agac1”ndaki durumlara gére davranmas: gerektigi belirtilmektedir. Modelin temel
amact; liderin aldif1 kararlanin niteligini korurken bu kararlarin ¢alisanlar tarafindan da
kabul edilmelerini saglamaktir. Ortaya ¢iktiktan sonra Vroom ve Jago tarafindan
gelistirilen model, isletmelerde calisanlarin karar alma siirecine ne Olgiide dahil
edilecekleri konusunda liderlere fikir veren ve liderlerin giivenle uygulayabilecekleri bir
ara¢ olarak goriilmektedir. Ancak model bilimsel olarak tamamen test edilmemisgtir.
Ayrnica gelistirilen model Vroom ve Jago'nun daha 6nce hazirlamig olduklar raporlara
dayanmaktadir’®. Personel giiclendirme ag¢isindan ele alindiginda, bu modelde sadece
calisanlarin kararlara katilimindan s6z edildigi goriilmektedir. Bu baglamda, karar agaci
modelinin personel giliclendirmeden ¢ok ¢alisanlarin kararlara katilimi ile iligkisi
bulunmaktadir.

Grean tarafindan gelistirilmis olan lider-iye degisim teorisinde liderlerin galiganlan
kendilerine yakinliklarina gére gruplandirmalar s6z konusudur. Bu teoriye gére liderler
sadece kendilerine yakin hissettikleri caliganlarla yani i¢ grupla yakin iligkilere
girmektedirler. Personel gliclendirmede belirtilmis olan ¢ahisanlarla iyi iliskiler kurma,
calisanlara giivenme ve yetki verme gibi konular bu teoride sadece i¢ grup igin
gecerlidir. Bu durumda lider-liye degisim teorisinin uygulandigt bir isletmede lider
tarafindan belirlenmis olan i¢ grup kendini gii¢lendirilmis hissedecektir. Bunun yam sira

isletmedeki dis grup kendini giiglenmis hissedemeyecektir’'. Buna bagl olarak liderin

88 Hershey ve Blanchard, a.g.e., 5. 234.

b Eren, a.g.e., s. 481.

% T, Kegecioglu, a.g.e., s. 145,149,

%' C. Gomez ve B. Rosen, “The Leader-Member Exchange as a Link Between Managerial Trust and
Employee Empowerment”, Group and Organization Management, Cilt No: 26, Say: No: 1, (Mart)
2001, s. 65. '
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sectigi i¢ grubun performans: yiikselirken, dis grupta giivensizlik ortamm olusacaktir.
Lider-tiye degisim teorisinde biitiin 6rgiitiin giiglendirilmesinden s6z edilemez, ayrica i¢

grubun da gii¢glendirildigi kesin olarak séylenemez.
1.3. Yeni Liderlik Yaklasimlart Acisindan Personel Giiglendirme

Yeni liderlik yaklagimlarindan genel kabul géren ve daha 6nceki boliimde agiklanmig
olan doniistimcii liderlik, liderlerin ve takipgilerin daha fazla motive olmalar1 sonucunda
ortaya ¢ikmaktadir. Doniigtimcii liderler dégerleri, tutumlar, inanglan ve davramiglan
degistirebilen kisilerdir. Basit ve siradan islerin yapilmasi degil, biiyiikk hedeflerin
basarilmas: igin gahiganlart motive ederler’. Orgiit stratejilerini ve yapilarint
sekillendirmek, ¢alisanlarin ¢abalarini ddiillendirmek, yanhglar: diizeltmeye ¢alismak ve
Orgiit performansinin artirilabilecegini ¢aliganlara benimsetmek gibi 6nemli gorevler
tistlenirler™. Ayrica, stratejik hedefler belirleme, vizyon agiklama, y6n vericilik gibi
niteliklerinin yaninda, ¢alhiganlari motive etme, kararlara katilma, moral giiglerini
artirma politikalan da uygulayabilirler. Diger liderlik yaklagimlarindan farkli olarak
doniistimcti liderlikte, galiganlarin becerilerini gelistirme ve basarilarim artirmak igin

onlara sorumluluk verilmesi s6z konusudur’®.

Déniistimcii liderlikte basariya ulagsmanin en 6nemli kogullarindan biri de 6grenen bir
orgiit yaratmaktir. Ogrenerek kendini yenileyen, degisen ve giiniin kosullarina ayak
uydurmay1 bagaran orgiitler, hedeflerine daha kolay ulagmakta, amag ve stratejilerini
uygulamaya daha kolay bir bi¢imde aktarabilmektedirler”. Doniigiimeii  liderlerin,
calisanlan yaptiklar1 isten daha iyisini yapabileceklerine inandirmasi, caliganlarin
kendilerine ve yaptiklari ige giivenmelerini saglamasi, ¢alisanlara yaptiklan is ile ilgili

egitim almalarim saglamasi, gahiganlarin kararlara katilimim saglamasi, ¢alisanlara

%2 B. S. Pawar ve K. K. Eastman, “The Natura and Implications of Contextual Influences on
Transformational Leadership: A Conceptual Examination”, Academy of Management Review, Cilt No:
22, Say1 No: 1, (1997), s. 83.

% D.A. Waldman, G. G. Ramirez ve R. J. House, “Does Leadership Matter? Ceo Leadership Attributes
and Profitability Under Conditions of Perceived Environmental Uncertainty”, Academy of Management
Journal, Cilt No: 44, Say1 No: 1, 2001, s. 134,

% Eren, a.g.e., s. 483.

% Ozalp, 2001, a.g.e., s. 342.
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sorumluluk vermesi ve calisanlart yOnlendirmesi, personeli giiclendiren liderlerin

gorevleri ile aynidir.

Yeni liderlik yaklasimlarindan bir digeri de karizmatik liderliktir. Karizma, bagkalarinin
inang, deger ve davramglarini kendi inang, deger ve diigiincelerine gevirme giictidiir.
Isletmelerde s6zii gecen karizmatik liderler de karizmatik kisiliklerine, lider-takipei
arasindaki iligkilere ve sosyal yapiya bagli olarak calisanlarin isletme igerisindeki

performansim etkileyen, beklentilerin iizerinde pérfonnan51 saglayan kisilerdir®®.

House, Bass, Conger, Kanungo ve Shamir gibi pek ¢ok kisi tarafindan ele alinan
karizmatik ' liderlik aragtirmalarinda karizmatik liderin ortak Ozellikleri; yliksek
bzgiivene sahip olma, yiiksek etkileme ve baskin olma ihtiyaci, inanglarinm
dogruluguna ikna etme yetenegi, kisisel risk tistlenme, giicli ve otoriteyi paylagabilme,
gliven uyandirma, vizyona ulagmak ic¢in yliksek maliyete katlanmaya hazir olma ve
giidiileri harekete gec;irmé yetenegi olarak belirlenmistir’’. Buna gore karizmatik
liderlerin gorevleri; vizyon olusturma ve yayma, yiiksek beklentiler olusturma,
davraniglarinda tutarli olma, kisisel giiveni vurgulayarak caliganlara gii¢ verme, kigisel
destegi ve giiveni vurgulayarak yetki verme, empati kurma, model olusturma, gtidiileri
canlandirma, geleneksel ¢alisma ve davramig kahiplarinin disina ¢ikma, kigisel glic ve
ikna cazibesi ile etkilemeye caligma, calisanlardaki korku, kaygi, su¢luluk ya da
diismanlik duygularin1 vizyona gotiirebilecek- bigimde bir kisiye veya figiire

yonlendirebilmedir®®.

Karizmatik liderlerin 6zellikleri ve gorevleri incelendiginde personel giiclendirmede
gerekli olan pek ¢ok &zelligin ve gorevin karizmatik liderlerde de bulundugu dikkati

cekmektedir. Vizyon olusturma, ¢alisanlarla iligkiler kurma, yiiksek beklentiler

% R. J. House ve W. D. Spangler ve J. Woycke, " Personality and Charisma in the US Presidency: A
Psychological Theory of Leader Effectiveness”, Administrative Science Quarterly, Cilt No: 36, Say1
No: 3, (1991), s. 366. '

7T, Kiling, "Liderlikte Durumsalign Otesi (IT) Karizmatik Liderlik Yaklagim", Istanbul Universitesi
isletme Fakiiltesi Dergisi, Cilt No: 25, Say1 No: 2, (Kasmm), 1996, s. 100; J. Nicholis, "Transforming
Leadership in Organizations: Bringing Meta "Visioning' into the Macro Leadership Role", European
Management Journal, Cilt No: 6, Say1 No: 3, 1988, s. 275.

% Kiling, a.g.e., s. 100; D. A. Nadler ve M. L. Tushman, "Beyond the Charismatic Leader: Leadership
and Organizational Change", California Management Review, Cilt No: 32, Say1 No: 2, (Kis), 1990,s.
82.
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olugturma, yetki verme, g¢aliganin kendini gliclii hissetmesi i¢in destekleme gibi
Ozellikler, personeli giiglendirecek liderlerde de bulunmasi gereken G6zelliklerdir.
Karizmatik liderlikte, personel giiclendirmeden farkli olarak liderler baskin olma

ihtiyacindadirlar ve kigisel risk tistlenirler.
2. BiR LIDERLIK MODELi OLARAK PERSONEL GUCLENDIRME —

Yirminci yilizyilda yOneticiler stirekli kendi goriiglerinin - dogru  oldugunu
diisinmiislerdir. Calisanlara glivenmedikleri i¢in gliclin siirekli kendi -ellerinde
bulunmasi gerektigini ve ¢aliganlarin siirekli kontrol edilmesi gerektiZini
savunmuslardir. Ancak yirmibirinci ylizyilda yavas yavas bu tip yoneticilerin isletmeye
yeterince faydali olamadig: goriisii ortaya ¢ikmistir’.

Isletmelerin rekabet halinde oldugu diger isletmelerde kalitenin artmas, iiriin geligtirme
calismalarinin ortaya ¢ikmasi ve miisteri hizmetlerine 6nem verme gibi faaliyetler ig
diinyasim etkileyerek igletmelerin yeni yOnetim yaklagimlarina yOnelmelerini

100

saglamistir . Global ekonomik rekabetin artmasiyla igletmelerin etkilerini artirabilmek

icin benimsedikleri yaklasimlardan biri de personel giiclendirmedir'®'.

2.1. Liderlerin Personel Gii¢lendirmeyi Tercih Etme Sebepleri

Liderler, isletmelerinde uygulayacak olduklari yeni y6netim uygulamalarim hayata
gecirmeden dnce bu uygulamalann benimseme sebeplerini ortaya koymalidiriar.
Isletmelerinde personel giiclendirmeyi tercih edecek liderler de Oncelikle neden
personel giiclendirmeyi uygulayacaklart sorusuna cevap verebilmelidirler. Bu

baglamda, liderlerin personel giiclendirmeyi tercih etme sebepleri agagida siralanmagtir.

% J. Nicholls, “Getting Empowerment into Perspective: A Three-Stage Training Framework”,
Empowerment in Organizations, Cilt No: 3, Say1 No: 2, 1995, s. 7.

199 5. A. Arold ve digerleri, “The Empowering Leadership Questionnaire: The Construction and
Validation of a New Scale for Measuring Leader Behaviors”, Journal of Organizational Behavior, Cilt
No: 21, Say1 No: 3, 2000, s. 250.

101 Aym, s. 249,
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e Daha onceki bslimde de kiiresel bir hale gelmis is ortamimin olugmasi ve bunun
getirdigi artan rekabet, personel giiclendirmenin igletmelerde tercih edilmesinin en
biiyiik sebebi olarak belirtilmistir. Kiiresel ig ortaminin dogal bir sonucu olan rekabet
nedeniyle, isletmelerin miisterilerine daha hizli, onlarn istedigi sekilde, yerde ve
zamanda cevap verme zorunlulufunun artmasi isletmeleri yeni arayiglara
yonlendirmistir'®. Liderler de isletmelerin rekabet ortamina uyum saglayabilmeleri
icin girmis olduklari bu yeni arayislarda personel giiclendirmeyi tercih. ederek
isletmeyi basariya gotiireceklerdir.

o fsletmelerin verimli ¢alismalan igin yoneticiler planlama, 6rgiitleme, yoneltme gibi
gorevlerinin yam sira 8dilllendirme, giidiileme ve yetki ve sorumluluk devretme gibi
gorevleri de yerine getirmeleri gerektigini diisiinmeye baglamiglardir. Yoénetsel
etkinligin ve verimlilifin en Onemli fakttrii, astlara yetki ve sorumluluk
devretmektir. Bu sayede yoneticiler yogun is yiikiinden kurtulup calisanlann daha
yapict, yaratict ve sorun ¢oziicii hale getirerek galiganlardan daha fazla yararlanmig
olurlar'®,

e Caliganlarin beklentileri duygusal cevrelerine gore sekillenir. Isten veya i disindan
kaynaklanan stres, korku, sinir, depresyon ve benzeri durumlar, calisanlarin
performansimt azaltabilir. Calisanlar ancak buna benzer durumlarnt yasamiyorlarsa
kendilerini yeterli hissedebilirler. Personel giiclendirmenin uygulanmasi, ¢aliganlarda
duygusal destegi saglayarak giivenli ve destekleyici bir atmosfer olusturmasiyla
kisinin kendini yeterli hissetmesini saglar'®.

e Giinlimilizde yoneticiler sadece tiretilen triinlerin 6nemli olmadigim, hizmetin ve
calisanlarin da Snemli oldugunu diisinmeye baslamislardir. Ozellikle, ¢alisanlarin
degerlendirilmesi gereken bir kaynak oldugunu, ¢aliganlara gitvenmek gerektigini ve
¢alisanlann yaraticih@mmn kullanilmas: gerektigini diisiinmeleri, isletmeleri personel

giiclendirmeye yo6nelten bir diger sebeptirms.

128, Yiiksel ve H. Erkuthy, “Personeli Giiglendirme-Empowerment”, Gazi Universitesi, iiBF Dergisi,
Cilt No: 5, Say1 No: 1, 2003, s. 134,

198 N. Aytirk, “ Orgiitlerde is Basitlestirme ve Is Verimliligini Yiikseltme Teknikleri?, Amme idaresi
Dergisi, Cilt No: 34, Say1 No: 1, 2001, s. 83. '

1% Conger ve Kanungo, a.g.e., s. 479.

105 R. D. Ireland ve M. A. Hitt, “Achieving and Maintaining Strategic Competitiveness in the 21st
Century: The Role of Strategic Leadership”, Academy of Management Executive, Cilt No: 13, Say1 No:
1, 1999, s. 54.
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. Bunlann yam sira yoneticileri personeli giiclendirmeye tegvik eden diger sebepler;
isletmedeki personel ile ilgili sorunlarin azalmasi, daha az hata yapildig: ve personel
devir oram diigtiigii i¢in maliyetlerin azalmasi, iliretimin artmasi, alinan kararlarin
daha iyi degerlendirilmesi ve gelistirilmesi, sorumlulugun dagilmasi, igletmedeki

- giiven ortaminin artmasiyla daha huzurlu bir ortam olusmast, isletmeye baghligin

artmasi ve miisteri tatmininin daha fazla saglanmasi olarak stralanabilir'%.

Personel giiclendirmeyi tercih eden igletmeler, giiclendirmenin gerceklesebilmesi igin
yonetim anlayiglarim da tamamen degistirmek zorundadirlar. Yirmibirinci ytizyilda
bireyler kendilerini yonetmeye baglayacak, yonetim hiyerarsisi ve kurallart esneklik
kazanacaktir. Bu sebeple calisanlarin isin teknigini, ticari boyutunu ve igte igbirligi
yapmay! 6grenmeleri gerekmektedir'”’. Bu agamada yeni liderlik anlayismn Snemi
ortaya ¢ikmaktadir. Daha 6nce sadece sorulara éevap vererek ve kararlar alarak
yoneticilik yapan kigiler i¢in sorular sormaya baglamak ve kararlan baskalarma
birakmak elbette ¢ok zor olacaktir'®, Ancak, yeni yonetim yaklagimlar ile ortaya ¢ikan
etkili liderler, hedefleri agik, otorite siurlar belli ve ¢alisanlarin hedefler dogrultusunda

sorumluluk almasim saglayan kisiler olacaktir'®.
2.2. Liderlerin Personel Giiglendirme Uygulamalari I¢in Yapmalari1 Gerekenler

Giliclendirmenin  gerceklesebilmesi igin liderlerin  yeni gorevler iistlenmeleri
gerekmektedir. Bu gorevler; orgiitiin yoniinii belirleyen stireci diizenlemek, c¢aliganlarin
egitimini ve gliclendiriimesini desteklemek, orgiitte uygulanmakta olan sistemin
personel giliclendirmeye uygunlugunu denetlemek, sistem personel giiclendirmeye
uymuyorsa gerekli diizenlemeleri yapmak, orta diizey yoneticilere otorite vererek
giiclendirmeyi benimsemeleri i¢in iyi bir ko¢luk yaparak YGneticilere Ornek olmak ve

calisanlarin egitimleri i¢in kaynak saglamak gibi, geleneksel yonetici gorevlerinden

1% N. C. Cullen, Team Power Managing Human Resources in the Hospitality Industry, (Upper
Saddle River, New Jersey: Prentice Hall, 2001), s. 48; B. P. Niehoff ve digerleri, “The Influence of
Empowerment and Job Enrichment an Employee Loyalty in a Downsizing Environment”, Group &
Organization Management, Cilt No: 26, Say1 No: 1, (Mart), 2001, s. 97.

197 B, B. Allred, C. C. Snow ve R. E. Miles, “Characterictics of Managerial Careers in the 21st Century”,
Academy of Management Executive, Cilt No: 10, Say1 No: 4, 1996, s. 24.

1% Belasco, a.g.e., s. 187.

19 [ ong, a.g.e., s. 5.
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farkli ve yeni yaklagimlara uygun gorevlerdir''®

. Bunlarin yam sira liderler gelecek i¢in
vizyon olusturmali, degisimden korkmamali ve hatta defigimi onaylamal, Orgiit
gevresinde yiiksek beklentiler olusturmal, diiriistliige ve giivene dayal iligkiler kurmal,
calisanlann soylediklerine giivenerek dinlemeyi 6grenmeli ve suclama ve sikayetlerin

olmadig iyi iligkilere dayali bir kiiltiir yaratmalidirlar'!!.

Liderlik yalmzca bir misyonu tistlenmek degildir. Isletmenin gevresine ve ihtiyaclaria

112

gbre farkhilik gostermektedir' *. Liderlikte sadece ortaya ¢ikan sorunlan cozerek,

sorunlardan gegici olarak kurtulmaya caligmak yanlis olur. Bunun yerine olaylardan

ders alip gelecek i¢in daha giiglii ve hazirlikh olmak dnemlidir' ™,

Gelecegin yoneticileri igin geleneksel yonetici tammmindan ¢ok farklh tamimlar
yapilmaktadir. Buna gore gelecegin liderleri caliganlarin ve igletmenin islerini
kolaylastiric1, isletmede yapilan biitlin davramslan degerlendirici, gelecege iligkin
Ongoriileri olan, ¢ahisanlara emirler degil tavsiyeler veren, ¢alisanlar: anlamaya ¢alisan,

114 Yeni donem

model olusturabilen ve yoénlendirici liderler olarak tamimlanmaktadir
liderlerinin 6ncelikle inantlir ve giivenilir kisiler olmast gerektigi vurgulanmaktadir.
Bunun yam sira liderlerin, liderlik yeteneklerine sahip, gelecegi gorebilen ve daha

onemlisi egitimli kisiler olmasi, yeni lider tipinde aramlan ozelliklerdir'"®

. Gelecegin
liderlerinden beklentiler bunlarla siirlt degildir. Liderlerin zayifliklarim kabul etmeleri,
zayif yonlerini giiclendirmeye caligmalari ve kendilerini stirekli tekrarlamamalar1 da
onemli kriterlerdir''. Liderlerin kendilerini tekrarlamamalan icin siirekli degismeleri,

rutin iglerden kaginmalari, dedisimi gelisme ve biiylime firsat: olarak degerlehdjrmeleri

119 M. J. Brower, “Empowering in Teams: What, Why and How”, Empowerment in Organizations, Cilt
‘No: 3, Say1 No: 1, 1995, s. 24.

11'B, Nixon, “Developing an Empowering Culture in Organizations”, Empowerment in Organizations,
Cilt No: 2, Say1 No: 1, 1994, s. 16. A

121, D. Schaefer, "The Leadership Journey", Harvard Business Review, Cilt No: 80, Say: No: 10, 2002,
s. 43.

13 W G. Bennis ve R. J. Thomas, "Cruicibles of Leadership", Harvard Business Review, Cilt No: 80,
Say1 No: 9, 2002, s. 45.

114 Cullen, a.g.e., s. 131-132; J. A. Conger, “The Brave New World of Leadership Training”,
Organizational Dynamics, Cilt No: 21, Say1 No: 3, 1993, s. 56. ,

15 B, Leavy, “Understanding the Triad of Great Leadership-Context, Conviction and Credibility”,
Strategy and Leadership, Cilt No: 31, Say1 No: 1, 2003, s. 57-58.

16 R, E. Kaplan ve R. B. Kaiser, “Developing Versatile Leadership”, MIT Sloan Management Review,
Cilt No: 44, Say1 No: 4, (Yaz) 2003, s.25.
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gerekmektedir! 1

. Gelecegin liderleri yenilie acik liderler olmali ve bu ylizden
hatalarim1 kabul edebilen ve isletmede stirekli yenilikler yapmay1 isteyen kigilerden

olu$mahd1r.

Genel olarak bazi 6zelliklerine deginilen gelecegin lider tipi incelendiginde, personel
giiclendirmeyi onaylayacak ve isletmede uygulamak isteyecek lider tipi gdriilmektedir.
Gelecegin liderleri i¢in ortaya ¢ikan problemleri ¢6zmek sorun olmayacaktir glinkii
calisanlarin diigiinceleri dikkate alinarak, ¢aliganlara inanihip giivenilerek ve galiganlarla
yakin iliskiler kurularak problemlerin {istesinden gelmek daha kolay olacaktir.
Gelecegin liderleri de bunu kabul edecek anlayisa sahip kisiler olmalidirlar. Gelecegin
liderleri igin tanimlanan bu &zellikler gbz Oniine alindiginda personel giiclendirmenin

gerceklesmesi icin uygun ortam olusacaktir''®,

2.3. Liderlerin Personeli Gii¢clendirme Siirecinde Gorevleri

Liderlerin yeni g6revleri isletmelerde personel gliclendirmenin uygulanmasi i¢in uygun
ortam olusturmugtur. Ancak liderlere yiiklenen bu yeni gorevler tek basina personel
giiclendirmenin uygulanmas: igin yeterli degildir. Bu sebeple liderlerin personel
gi¢clendirmeyi uygulayabilmeleri i¢in dikkat etmeleri gereken unsurlar asagida
belirtilmektedir.

e Liderlerin personel giiclendirmeyi isletmede uygulayabilmeleri i¢in Oncelikle
kendilerini gii¢lendirmeleri gerekmektedir. Bu sayede liderler daha fazla basariya
ulagacak've ¢alisanlan desteklemestyle onlarda daha olumlu bir etki olusturacaktir' .

e Liderlerin ¢aliganlara personel gliglendirmeyi benimsetebilmesi icin igletmede daha
once kullamlan sistemden neden vazgegildigini, 6nceki sistemin aksayan ydnlerini,
yeni sistemin neden tercih edildigini ve neden dogru bir sistem olarak

degerlendirildigini calisanlarina agiklamalar: gerekmektedir' 2.

17, F. Kacena, “New Leadership Directions”, Journal of Business Strategies, Cilt No, 23, Say1 No: 2,
(Mart-Nisan), 2002, s. 22-23.

18 Smith, a.g.e., s. 121; Margulies ve Kleiner, a.g.e., s. 13.

119 Appelbaum ve Honeggar, a.g.e., s. 36

120 R. M. Kanter, “Leadership and Psychology of Turnarounds”, Harvard Business Review, Cilt No: 81,
Say1 No: 6, 2003, s. 64. '
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Liderler isletmede {iretilen iiriin ve hizmetler hakkinda detayh bilgiye sahip olmah ve
bu bilgiyi kullanabilmelidirler. Ayrica liderlerin 6rgiitte ¢aliganlarina rehberlik
yapabilmeleri i¢in 6zel bilgi ve deneyimler kazanmalan gerekmektedir,

Liderlerin gorevlerinde basarili olabilmeleri i¢in caliganlarin ig ile ilgili Oneriler
sunmalarin1 ve yapilmakta olan ige gergekten yardimda bulunmalarmi saglamalari
gerekmektedir'?'.

Liderler ¢aliganlan yiireklendirip sorumluluk verdikten sonra Oncelikle gahsanlarin
sorumluluk verilen islerde basarili olmalarini saglamahdirlar'®,

Liderler ¢alisanlarin yaraticithgim yiireklendirmelidirler. Daha sonra basarih olan
caliganlar1 diger c¢alisanlara anlatarak Orgiitte giiveni, saygiyi, Ofrenme istegini
olusturmali ve uyumu saglamalidirlar'®,

Liderler ¢alisanlarin sahip olduklan giicii artirarak farkhlagmalarmi saglamalidirlar.
Giicil kabul edip kendini geligtiren ve farklilagan ¢aliganlari, kendilerini daha fazla
gelistirmeleri ve diger c¢aliganlara 6rnek olugturmasi igin desteklemelidirlcr124. '
Liderler ¢aliganlarin ige baghihigini, kisiliklerini, ilgi alanlarimi ve tercihlerini analiz
etmelidirler. Bunun sonucunda, ¢alisanlarn is tatminini saglayarak, ilgilerini
uyandiracak ve c¢aliganlari kendi tercih edecekleri, memnun olacaklar1 islere
yerlestirerek ise ve isyerine bagliligim artirmahdirlar'®.

Liderler ¢alisanlarin ydnetime gilivenebilmeleri i¢in tutarli davranmali, kontrolii
paylagmali, yetki vermeli, calisanlarla siirekli iletisim halinde olmali ve ¢aligsanlarin
istek ve ihtiyaglarim g6z 6niinde bulundurdugunu onlara géste_rmelidirlerm.
Liderlerin orgiitte en ¢ok 6nem verdigi konulardan biri giiven olmalidir. Liderler i¢in

gliven ortamini olusturmak ve bu ortamun siirekliligini saglamak liderlerin en énemli

12I Appelbaum ve Honeggar, a.g.e., s. 43.

122 J, A. Conger, “Leadership: The Art of Empowering Others”, Academy of Management Executive,
Cilt No: 3, Say1 No: 1, 1989, s. 18. )
133 E. L. Wickisier, “The Paradox of Empowerment- A Case Study” Empowerment in Organizations,
Cilt No: 5, Say1 No: 4, 1997, s. 217. '

124 Forrester, a.g.e., s. 72.

125 A. S. King ve B. J. Ehrhard, “Empowering the Workplace: A Commitment Cohesion Exercise”,
Empowermnet in Organizations, Cilt No: 5, Say1 No: 3, 1997, 5. 146.

126 £, M. Whitener ve digerleri, "Managers as Imtiators of Trust: An Exchange Relationship Framework
for Understanding Managerial Trustworthy Behavior”, Academy of Management Review, Cilt No: 23,
Say1 No: 3, 1998, s. 516.
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gorevlerinden biri olmalidir. Ozellikle mesajlarm iletilmesinde, liderlerin biitiin
¢alisanlara kars: diiriist olmas: ve galiganlara esit davranmas: gerekmektedir'?’.

e Liderlerin, giiclendirmeyi gerceklestirebilmeleri i¢in ¢aliganlarn  Sniinden
cekilmeleri gerekmektedir. Geleneksel yOnetim anlayisinda yer alan yukandan
asagiya dogru giden yOnetim hiyerarsisi ¢aliganlarin gliclenmesini zorlagtiran bir
durumdur. Bu sebeple giiclendirmeyi gerceklestirmek isteyen liderler, bu durumu
ortadan kaldirmalidirlar'®.

o Liderlerin personel giiclendirmeyi uygulamalari sonucunda, zamanla calisanlar
isletmede kontrol sahibi olmaktadirlar. Kendi ¢alisma ¢izelgelerini hazirlama ve tatil
tarihlerini belirleme gibi kendilerini kontrol ile baslayan giiclendirme daha sonra
calisanlanin is ile ilgili arag-gere¢ siparislerini hazirlamasi, yeni personelin ige
alinmasi, yetersiz gorillen personelin isten ¢ikarilmasi ve {icret artislarinin
belirlenmesi gibi isletme icinde daha 6nemli konularda da kararlarim kendi

12 Buna gbre is degisikligininT stk

kendilerine almalarmt saglayacaktir
gerceklestirildigi, caligsanlarin kigisel ilgilerine 6nem verilen, rutin iglerin ve
kurallarin az oldugu ve hizhi yiikselme olanaklarim saflayan igletmeler personel

gi¢lendirmenin uygulanmasi i¢in uygun ortamlar olacaktir'®®.

Genel olarak liderlerin personel giiclendirmeyi gerceklestirmeleri igin isletmede
gergeklesen her olayr kontrol altinda tutabilecek bir konum edinmek, c¢alisanlara
isletmenin Onem verdigi konulann agiklamak, stresi azaltarak calisanlarin motive
olmalarm ve iiretim kapasitelerini artirmalarim saglamak, isletmenin basarisi i¢in kilit
onem tasiyan konularda standartlant belirleyerek disiplini saglamak, ¢alisanlara
yaptiklari isin sorumlulugunu vererek kendilerine giivenlerini kazanmalarim saglamak
ve cahsanlarin sorunlan tespit etmelerini ve tespit edilen sorunlari g¢ézmelerini

saglamak gibi gorevleri yerine getirmeleri gerekmektedir'>'.

127 R. Galford ve A. S. Drapeau, "The Enemies of Trust", Harvard Business Review, Cilt No: 81, Sayt
No: 2, 2003, s. 90,95.

12 G. G. Dess, J. C. Picken ve D. W. Lyon, “Transformational Leadership: Lessons from U. S.
Experience”, Long Range Planning, Cilt No: 31, Say1 No: 5, 1998, s. 727.

122 Arnold ve digerleri, a.g.e., s. 250.

13 Conger ve Kanungo, a.g.e., s. 478.

131 M. Kusy ve R. McBain, “The Human Side of Leadership Promotes the Bottom Line of
Organizations”, Manager Update, Cilt No: 9, Say1 No: 1, 1997, s. 23.
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2.4. Personel Giiclendirmenin Liderlere Sagladigi Avantajlar

Personel giiglendirmenin isletmelerde uygulanmaya baslanmasi ile ¢aliganlarin
kendilerine gilivenlerinin artmasi, bilgilerinin ve ig tecriibelerinin artmast, motivasyonun
ve i tatmininin saglanmasi, kararlarda etkili olmalar gibi ¢alisanlara saglédlgl yararlara
ve igletmenin verimini artirma, isletmede giiven ve huzur ortami olusturma, iiriin ve
hizmetlerin degerini artirma gibi igletmeye sagladif yararlara daha 6nceki béliimlerde
deginilmistir. Personel giiclendirme 6ncelikle ¢alisanlar ve igletmeler agisindan avantajh

goriinse de liderler agisindan da birgok avantaja sahiptir.

Personel gii¢lendirmenin etkili oldugu alanlardan birisi de isletmede meydana gelen
degisiklikler dolayisiyla moral bozuklugu yasayan c¢alisanlarn moral kazanmasina
yardimc1 olmasidir. Liderler agisindan degerlendirildiginde, bu siiregte liderler
calisanlara daha yiiksek performans hedefi belirleyebilir ve bu hedeflerin ¢aliganlar
tarafindan benimsenmesini saglayabilirler. Boylece ¢alisanlari daha kolay ve daha fazla

etkileri altina almis olurlar'2.

Daha once de ifade edildifi gibi, liderlerin personel giiclendirmeyi uygulamalan
oncelikle kendilerini giiglendirmeleri ile baslamalidir. Kendini gli¢lendiren liderler
personel giiclendirmeyi daha kolay benimseyip kavrayacak ve uygulamada daha az
zorluk g¢ekeceklerdir. Liderlerin yenilik¢i bir profil ¢izmeleri, artan olumlu ve 6zgiin
davranislan, ¢alisanlar tarafindan da fark edilecektir ve ¢alisanlar da liderlerini daha
olumlu bir sekilde degerlendireceklerdirm. Liderlerin c¢alisanlarin gézilinde deger
kazanmalari, c¢alisanlarin liderlerine daha ¢ok gilivenmelerini ve dolaystyla
yOnlendirilmelerini  kolaylagtiracak ve degisimi daha ¢abuk kabullenmelerini

saglayacaktir.

Personelin giiclendirilmesiyle liderlerin ¢alisanlar1 ile ¢ok daha giiglii iliskiler

kurabilmeleri, galisanlar1 ile daha saglikli iletigim kurabilmeleri, igletmedeki ve igletme

132 Conger ve Kanungo, a.g.e., s. 476.

133 G. M. Spreitzer, S. C. DeJanasz ve R. E. Quinn, "Empowered to Lead: The Role of Psychological
Empowerment in Leadership”, Journal of Organizational Behavior, Cilt No: 20, Say1 No: 4, 1999, s.
520.
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*disinda ¢aliganlan daha etkin bir sekilde kullanabilmeleri, igletmeye vizyon olugturma -
ve belirlenen vizyonu ¢alisanlarla paylasabilmeleri ve ¢alisanlan etkili yapabilecek
alanlarda ¢aligmaya yonlendirebilmeleri miimkiin olacaktir. Béylece liderler ¢aliganlarin

yonlendirilmelerini kolaylagtirici avantajlara sahip olurlar'>.

Personel gii¢clendirmenin liderlere sagladig: en biiyiik avantajlardan birisi de kontroldiir.
Genellikle yoneticiler tarafindan yanlis anlagilan personel. giiclendirmede ydneticiler
igin en Onemli sorunlardan birisi, alismis olduklan ¢alisanlann  kontroliinii
kaybetmektir. Ancak personel giiclendirmenin gergeklegsmesiyle yoneticiler,
diislindiiklerinin aksine, ¢aliganlara sorumluluk vererek ve ¢alisanlan yaptiklan isi daha
iyl yapabilmeleri i¢in egiterek ashnda ¢ahsanlan daha fazla kontrol altinda tutmus
olurlar. Ciinkii bilinglenmeleriyle isletmenin sorumluluklarim kabul edecek olan
calisanlar, yaptiklan isi daha fazla benimseyecek ve daha dikkatli olacaklardir.
Calisanlarin  kendilerinde gelistirecekleri otokontrol, liderlerin kontrolii ellerinde
tutmalarim saglayacaktir. Ayrica ¢alisanlarin yapmakta olduklart is ile ilgili bilgilerini
artirmalan, eskiye oranla daha az hata yapmalanm saglayacaktir. Bu durumda

yoneticilerin isletmedeki kontrollerinin daha fazla oldugunu s6ylemek mtimkiindtr'>’.
2.5. Personel Gii¢lendirme le ilgili Goriigler ™

. Personel gii¢lendirmenin isletmede uygulanmas: ile ilgili 6nyargilarmi bir kenara
birakmis yoneticiler, isletmelerinde personel giiclendirmeyi uygulayarak veya personel
gliclendirmenin uygulanmakta oldugu isletmeleri inceleyerek personel giiclendirme ile
ilgili yeni goriislere sahip olmuslardir. Ozellikle son yillarda diger yonetim yaklagimlart
ile 6nemi artan personel giiclendirme, yoneticiler tarafindan dikkate alindifr kadar

136 Buna gore personel

arastirmacilar tarafindan da incelenen bir konu haline gelmistir
gliclendirme ile ilgili goriigler incelendiginde, personel giiglendirmenin begenilen ve

elestirilen 6zellikleri ile ilgili ortak goriiglerin bulundugu dikkati ¢ekmektedir.

134 M. Erstad, a.g.e., s. 326.

135 R. Simons, a.g.e.,, s. 82-83; R. ). Newton ve M. J. Wilkinson, "Project Morale: The Empowerment of
Managers in Their Everyday Work", Empowerment in Organizations, Cilt No: 2, Say1 No: 1, 1994, s.
30.

136 1, Loan, “Observations on the State of Empowerment in Today’s Organizations”, Empowerment in
Organizations, Cilt No: 4, Say1 No: 1, 1996, s. 7.
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Sistem olarak, ¢alisanlardan daha iyi yararlamimasi aglsmdan personel giiglendirmenin
etkili oldufu disiinilmektedir. Cahsanlarin, galigtiklan konularda egitilmesi ve
bilgilerini gerektigi sekilde kullanabilmeleri igin yetki verilmesi, ¢alisanlarin igletmede
daha etkili olacag1 ve isletmeye daha fazla getirisinin olacag anlamina gelmektedir.
Ancak bu goriis yonetim anlayigina birden bire girmemigtir. Caligsanlarin egitilmesi ve
belli alanlarda sorumluluk sahibi olmalart zaten is hayatinda goriilen davranglardir.
Ozellikle Finlandiya, Norveg, Isve¢ ve Danimarka gibi kuzey iilkelerinde personel
giiclendirme adi kullamlmadan aym yaklasimin yillardir uygulandign belirtilmistir'®’.
Diger yandan, bazi aragtirmacilar tarafindan personel giiclendirme kavraminin
tammminda yer alan, calisanlara sinirsiz yetki verilmesinin ve caliganlarin stirekli

giiglendirilmesinin miimkiin olmadig1 da savunulmaktadir'®®,

Personel giiclendirme ile ilgili yapilan elestiriler bununla sinirh kalmamis, konu farkls
kigiler tarafindan ve farkli agilardan incelenmeye devam edilmistir. Buna gore, yapilan
elestirilerin en baginda personel giiglendirménin yeterince anlagilmadan uygulanmaya
calisilmas: gelmektedir. Gerek liderler gerekse ¢aliganlar yeni bir kavram olan personel
giiclendirmeyi anlamadan isletmelerinde uygulamaya basladiklari i¢in beklenilen
sonuca ulasamamaktadirlar. Personel gliclendirmenin basar ile uygulandif isletmeleri
ornek almak isteyen bazi diger igletmeler, personel giiclendirmeyi uygulamak igin acele
etmekte ve yeterli bilgi sahibi olmadan uygulamaya caligmaktadirlar. Calisanlar
agisindan incelendiginde, bu sekilde uygulanan personel giiclendirme ¢alisanlar
tarafindan ig yiikiiniin artmas: olarak algilanmaktadir. Dolayistyla ¢aligsanlar personel

giiclendirmenin isletmede uygulanmasin istememektedirler'®,

Yoneticiler agisindan ele ahindiginda personel giiclendirmenin hala kendileri i¢in bir
tehdit olusturdugunu diisinmeleri, yoneticilerin personel giiclendirmede yanhs
uygulamalara sebep olmasm agiklamaktadir. Personel giiglendirmenin yoneticiligi
ortadan kaldiracagim diigiinen yoneticiler, caliganlar1 yaptiklari is dogrultusunda
egitmemek, yanlig iglere yerlestirmek gibi giiclendirmeyi engelleyici daﬁamslmda

bulunabilirler. Yoneticilerin bu yanlis anlamalart ile personelin giiglendirilmesini

137 Logan ve digerleri, a.g.e., s. 10.
138 Argyris, a.g.e., s. 105.
139 8. Dogan, Personel Giiglendirme, (Istanbul: Sistem Yaymcilik, No: 383, 2003), s. 96.
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gerceklestirmek miimkiin olmayacaktir'*’

. Yoneticiler agisindan ele alindifinda ortaya
¢ikan bir diger elestiri de isletmenin benimsemis oldugu personel giiclendirme kavrami
ile ortaya c¢ikan yeni lider tipinin igletmede kendini ¢ok kisa siirede kamitlamasi
gerektigidir. Liderlerin giiven kazanmak i¢in uzun bir zamana ihtiyaglan vardir.

Isletmenin vizyonunu degistirmesi, ¢ahisanlara kendini kabul ettirmesi, samimiyetine

-inandirmas1 ve yliksek performans hedefleri olusturmasi olduk¢a uzun bir siiregtir.

Personel giiclendirmenin isletmelerde uygulanmasindan once, liderlerin bu siireci
basarili bir sekilde gegirmeleri gerekmektedir. Bu asamanin yasanmadig: isletmelerde

personel giiclendirme basarisizliga ugramaktadlrm.

Ust yonetimin giiclendirilen kisilere yeterli destegi saglamamasi, yetki simirlarnin
actkga belirlenmemesi ve galiganlarin yeterince bilgilendirilmemesi gibi eksiklikler de
personel giliclendirmenin  gerceklesmesini  engelleyici sebeplerdendir. Bu gibi
engelleyici sebepler, personel giigclendirmenin isletmelerde uygulanamayacag

izlenimini ortaya ¢ikarmaktadir*%,

Genel olarak personel giiclendirme ile ilgili goriisler degerlendirildiinde, oncelikle
begenilen bir uygulama oldugunu sdylemek mumkundur Ancak igletmelerde yeterince
anlagilamamas: veya gercekte yoOneticiler ve caliganlar tarafindan kabullenilmemis
olmasi gibi farkhh sebepler dolayisiyla uygulamalarda basansizliklarin yagandig tespit
edilmistir. Ozellikle personel giiglendirmenin yeterince anlagiimadan uygulanmaya
caligilmast veya {ist dlzey yoneticiler tarafindan benimsenmeden isletmede
uygulanmasi personel giiglendirmede yaganan bagarisizliklarin temel nedenleri olarak
ifade edilmigtir. Goriigler incelendiginde iitopik bir uygulama olmasa da gerek
isletmeler, gerek calisanlar ve gerekse yoneticiler igin zor bir siire¢ oldugu ortak fikir
olarak ortaya ¢ikmaktadir.

140 Newton ve Wilkinson, a.g.e., s. 29-30.

1411 Gainess-Ross, “CEOs Stranded in Wonderland”, Journal of Business Strategy, Cilt No: 23, Say1
No: 2, 2002, s. 20.

142 Rothstein, a.g.e., s. 29-30.
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3. OTEL ISLETMELERINDE LIDERLIK VE PERSONEL GUCLENDIRME

Bu bélimde daha 6nce ele alinmis olan liderlik ve personel giiglendirme kavramlan,
otel igletmelerinde liderlik, otel isletmelerinde personel giiclendirme ve otel
isletmelerinde bir liderlik modeli olarak personel giiglendirme bagliklar: altinda

incelenecektir.
3.1. Otel isletmelerinde Liderlik

Turizm sektorii, degisen diinyada gelismekte olan sektdrlerden bir tanesidir. Otel
isletmeleri de bu degisimlere ayak uydurmak zorunda kalmuglardir. Kiiresellesme,
ekonomik degisiklikler, bilginin 6neminin artmasi, insan faktdriiniin igletmelerde
Onemli hale gelmesi gibi pek ¢ok farkli etken biitiin sektérleri etkiledigi gibi turizm

sektdriinii de etkilemistir.

Turizm sektoriinde gerceklesen degigiklikler, otellerin yonetim anlayiglarinda da
degisikliklere sebep olmustur. 1960'h1 yillardan baglayan turizm arastirmalari, yonetim
konusunun hizmet kalitesini dogrudan etkilemesiyle, 6zellikle turizm sektoriinde daha
biiyiik bir 6neme sahip oldugunu ortaya ¢ikarmustir'®, Daha sonraki yillarda da turizm
sektoriinde y6netim, yoneticilerin gorevleri ve liderlik {izerine pek ¢ok arastirma
gergeklestirilmistir'*. 1970'i yilarda daha otokratik bir yapiya sahip olan otel
isletmeleri, 19901 yillarda ve sonrasinda daha demokratik ozellikler tasimakta olan
yeni yonetim anlayislarina dogru ydnelmiglerdir. 1970 ve 2000 yillan arasinda otel

yoneticilerinin 8zellikleri Tablo 6’da gisterilmektedir.

43 v Guerrier ve M. Deery, “Research in Hospitality Human Resource Management and Organizational
Behaviour”, International Journal of Hospitality Management, Cilt No: 17, Say1 No: 2, 1998, s. 150-
151.

144 L. Pittaway, R. Carmouche ve E. Chell, “The Way Forward: Leadership Research in the Hospitality
Industry”, International Journal of Hospitality Management, Cilt No: 17, Say1 No: 4, 1998, 5. 413.
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Tablo 6. Yillara G6re Otel Y6netiminin Gelisimi

1970’lerin Otel Ydneticisi

1990’1larmm Otel Yoneticisi

1990’larmn Son Doneminin

(Gilbert ve Guerrier) (Gilbert ve Guellier) Otel Yoneticisi:1997-2000
(Deery ve Jago)

*Otokratik/Askeri *Karar alrken  ¢aliganlarm | *Dogru ve zamaninda karar

* Anlik kararlar veren goriislerini de dikkate alan alabilen

*Yapmacik *Y 6neticiyi oynayan *Yakinlagmasi kolay

*Caliganlar1 ile mesafeli
*Yakinlagmas: gii¢

*Calisanlara daha az karisan
*Ekip lideri veya kolaylagtirici

*Caliganlarin yaptiklart isi
tamamen anlayan

*Ceza ile yoneten *Sadece gerektigi zamanlarda | * Yetenekli

*Dar goriiglii zorlayic1 davranan *QOrgiitte gerceklesen
*Sert kisilikli *Daha dayanismaci/demokratik | olaylar1 bilen

*Sadece kendi | *Daha ofis merkezli *Sorulara cevap vermeye
deneyimlerine  dayanarak : hazir

hareket eden *Zor sartlarda calisanlarina

yardimct olan
*Calisanlarina
davranan

*Adaletli ve diiriist

Kaynak: M. Deery ve L. K. Jago “Hotel Management Style: A Study of Employee Perceptions
and Preferences”, International Journal of Hospitality Management, Cilt No: 20, Say: No: 4, 2001,
5.332.

Otel liderleri; vizyon olusturabilecek, iletisimi iyi kullanabilen, insan iligkilerinde
basarili, orgilit kiiltiirtinii sekillendirebilen, ¢alisanlara 6rnek olabilecek ve is etifine
uyan kigiler olarak tammlanmaktadir'®. Yapilan aragtirmalar sonucunda giiniimiizde
otel isletmelerinde liderlerin genel Ozellikleri ve gorevleri su sekilde o6zetlenmistir:
Liderler, vizyon olusturmali ve vizyonu gelistirmeli, giiclii kigisel degerler yaratmali,
olaylar1 basitlestirerek kolaylastirmali, ¢aliganlara yardimc: olmali, giiven saglamali,
dogru ve adil kararlar vermeli, ¢alisanlart risk almaya tesvik etmeli, basariya inanmali
ve ¢alisanlan basartya yonlendirmeli, ¢alisanlarin sorunlarim iyi dinlemeli, ¢aliganlara
kaliteli iiriin ve hizmetin 6nemini vurgulamah, 6grenmeye tegvik etmeli, isletmede bilgi

kaynak
Bunlarin yam1 sira liderlerin teknolojiye kargi tutumlan da

saglamaly, calisanlarin  gliglendirilmesini

desteklemelidirler'®.

akisim yaratmali  ve

5 K. R. Greger ve J. S. Peterson, “Leadership Profiles for the New Millennium”, Cornell Hotel and
Restaurant Administration Quarterly, Cilt No: 41, Say1 No: 1, (Subat), 2000, s. 29.

146 R. F. Cichy ve digerleri, "Shido-Sei: Leadership in Japan's Commercial Food-Service Industry",
Cornell Hotel and Restaurant Administration Quarterly, Cilt No: 34, Say1 No: 1, 1998, 5. 91; R. F.
Cichy, M. P. Sciarini ve M. E. Patton, "Food-Service Leadership: Could Attila Run A Restaurant?",
Cornell Hotel and Restaurant Administration Quarterly, Cilt No: 33, Say:1 No: 1, 1992, s. 52.

saygtli |
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onemlidir. Liderlerin gelismekte olan teknolojiyi kabul etmeleri ve isletmelerinde
uygulamaya istekli olmalari gerekmektedir. Teknoloji, isletmelerin dedisen diinyaya
uyumu i¢in en 6nemli kriterlerden birisidir. Bu sebeple teknolojik degisimler liderler
tarafindan da benimsenmelidirm. Ayn ayrt da incelenebilecek olan liderlerin yerine
getirmeleri gereken gérevler, Mintzberg tarafindan on baglik halinde simiflandirilmstir.

Bu simiflandirma Tablo 7°de agiklanmustir.

Tablo 7. Mintzberg’in Yo6netim Gorevleri

KISILERARASI GOREVLERI

S6zde Mevki Gorevi Sembolik Lider, yasal bir takim isleri rutin
olarak yerine getirir

Lider Calisanlarin motivasyonu, kadrolanmasi ve
egitilmesi

Irtibat Disaridaki  bilgiye ulagmak icin dis
baglantilarim saglamak ve korumak

BILGI GOREVLERI

Izleyici ’ Orgiit ve cevreden haberdar olmak igin
6zel bilgiler edinmek ve yeni bilgiler
aramak

Yayma Dis kaynaklardan ve caliganlardan gelen
bilgileri 6rgiit iiyeleri ile paylagsmak

Temsilci Orgiit  planlarim,  politikalanm  ve

davraniglarim disariya aktarmak

KARARLAR ILE ILGILI GOREVLERI

Girigimci Degigimi saglamada ortaya cikabilecek
firsatlar icin Orgiitte ve Orgiit ¢evresinde
aragtirmalar yapmak

Sikmti Giderici Orgtitte beklenmeyen ve 6nemli sorunlarla
karsilasildiginda bu sikintilan gidermek

Kaynak Atama Orgiitteki biitin kaynaklar1 dogru yerlere
atama

Goriismeci Orgiitli biiyiik goriismelerde bagarili bir
sekilde temsil etmek

Kaynak: S. Chareanpunsirikul ve R. C. Wood, “Mintzberg, Managers and Methodology: Some
Observations from Study of Hotel General Managers”, International Journal of Tourism
Management, Cilt No: 23, Say1 No: 5, 2002, s. 552.

47y, Chot, C. D. Schmelzer ve P. S. McMaton, “Preparing Hospitality Managers for the 21st Century:
The Merging of Just-in-Time Education, Critical Thinking and Collaborative Learning”, Journal of
Hospitality & Tourism Research, Ciit No: 26, Say1 No: 1, 2002, s. 25.
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Genel bir degerlendirme yapildiginda, otel isletmelerindeki liderlerin 6zellikleri ve
gorevleri temelde daha Once agiklanmig olan lider tanimlarindan farkli degildir.
Dolayisiyla, otel isletmelerinde de liderligin diger sektorler ile aym agamalardan
gecerek giinlimiizdeki seklini aldigimi sGylemek miimkiindiir. Liderlikte yasanan
stiregler, otel isletmelerinde de yasanmustir, Giiniimiizde de otel isletmelerinde devam
etmekte olan liderlik, yeni liderlik yaklasimlart ile Srtiigmektedir. Yapilan aragtirmalar
sonucunda, otel igletmelerinde liderlik yapacak kisilerde aranan en 6nemli 6zellikler;
kendine giiven, olgunluk, deneyim, bilgi, teknik yeterlilik ve sadakat olarak

sralanmigtir'®2.
3.2. Otel Isletmelerinde Personel Gii¢lendirme ——

Son yillarda tiiketici ve ¢alisanlarin beklentilerinde ve rekabet kogullarinda yaganan
hizh degisimler, y6neticileri birgok yeni sorunla kars: karstya birakmaktadir. B6yle bir
ortamda faaliyette bulunmak zorunda olan isletmeler, bu sorunlarla bag edebilmek igin
calismakta ve hayatta kalma savasi vermektedirler. Ote yandan igletmeler ne kadar
basarili olurlarsa olsunlar, beklenmeyen degisimler her seyi alt iist edebilmektedir.
Isletmelerin bir bolumii bu degisimlerin istesinden gelebilmek igin personelini
gliclendirmeyi tercih etmektedir. Arastirmalar, bu anlayigin calisanlar ve miisteriler
iizerinde olumlu etkileri oldugunu gostermektedir. Ozellikle hizmet sektoriinde personel
giiclendirme rekabet avantaji olarak gorilldiigii igin bu sektorde daha anlagilir ve agik

bir hale gelmesi beklenmektedir'®.

Otel isletmeleri igin personel giiclendirmenin tercih edilme sebepleri su -sekilde
ac;lklanm1$t1r15°: Miisterilerle birebir iligki halinde bulunulan departmanlarda miisteri
isteklerinin ¢cok daha hizh yerine getirilebilmesi, hizmetin sunumu sirasinda gergeklesen
ve miigterinin memnun kalmadign durumlari hizla ortadan kaldirabilmek, otellerde
calisanlar ile miisterilerin yakin iligkiler iginde olmalari, ¢aliganlarin kendilerini daha iyi

hissetmeleri ve iglerine hakim olmalari, giiglendirilmig calisanlarin giiclendirilmeyen

148 {J_ Kriegl, “International Hospitality Management”, Cornell Hotel and Restaurant Administration
Quarterly, Cilt No: 41, Say1 No: 2, 2000, s. 64.

"9 Bzgen ve Tiirk, a.g.e., s. 85.

150 Bowen ve Lawler, “The Empowerment of Service Workers: What, Why, How and When”, Sloan
Management Review, Cilt No: 33, Sayi No: 1, 1992, s. 33-34,
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calisanlara gore otellerde ¢ok daha etkili bir hizmet verebilmeleri ve bu sayede miisteri
tatmininin artmasi. Bu baglamda, otellerde personel gliclendirmenin ¢aliganlarin is
tatminini saglamasi, miisterilere daha iyi hizmet olanag: saglamasi, kararlarin daha hizh
almmasi, ortaya ¢ikan sorunlarin daha ¢abuk ¢6ziilmesi ve kigisel gelisimi saglamasi

gibi avantajlari bulunmaktadir'™'

. Yapilan bazi arastirmalarda otel isletmeleri icin
personel giiclendirmenin 6ncelikli tercihler arasinda oldugu goriilmektedir. Buna gore
otellerde liderlerin daha etkili olabilmeleri i¢in isletmelerinde toplam kalite yonetimi,
takim kurma, 6rmek edinme ve personel giiclendirme gibi yeni yonetim uygulamalarini

kullanmalar: gerektigi sonucu ortaya gikmustir*2,

Her ne kadar personel giiclendirmenin isletmelerde uygulanmas: i¢in gecerli sebepler
olsa da personel giiclendirme her isletme tarafindan tercih edilmemektedir. iletisimin
6nemi ve zorlugu, uygulamalarin kesinlik kazanmamis olmasi, ¢aliganlar arasinda
yogun rekabete sebep olmasi, gahisanlanin giiglendirilebilmesi i¢in egitim zorunlulugu,
her calisanin egitimi i¢in gerekli yatinm ve gli¢lendirmenin maliyeti gibi zorluklar
sebebiyle isletmelerin personel giiglendirmeyi tercih etmemeleri de miimkiindiir'>,
Ancak, otellerde c¢ahisanlarin islerinde daha etkili olmalarnn ve miigteri tatminini
saglayabilmeleri diger sektdrlere gore daha Onemli oldugu icin, liderler ¢alisanlarin

giiclendirilmesine diger sektorlere gore daha olumlu bakmaktadirlar'™>*,

Otel isletmelerinde personel giiclendirmenin diger sektorlerden daha biiyikk 6nem
tagidig1 daha once ifade edilmigtir. Bunun en 6nemli sebebi, otellerde sunulan {iriiniin,
hizmet olmas1 ve dogrudan c¢ahgandan miisteriye aktarilmasidir. Bu sebeple otel
isletmelerinde 6zellikle miisteri ile iligki halinde bulunan calisanlarin giiclendirilmesi
diger sektorlerdeki galiganlarin giiglendirilmesinden daha biiyiik bir 6nem tagimaktadir.
Miisterilerin istekleri arttikca ve gesitlendikge, onlara hizmet eden ¢alisanlarin onerileri

ve yetenekleri de gogalmalidir. Bu sayede miigteriler tarafindan digerlerine gore fark

151 M. Erstad, a.g.e., s. 331; J. C. Chebat ve P. Kollias, "The Impact of Empowerment on Customer
Contact Employees' Roles in Service Organizations”, Journal of Service Research, Cilt No: 3, Say1 No:
1, 2000, s. 78.

152 R. H. Woods ve digerleri, “Hotel General Managers”, Cornell Hotel and Restaurant Administration
Quarterly, Cilt No: 39, Say1 No: 6, 1998, s. 38.

153 Erstad, a.g.e., s. 331; D.E. Bowen ve E.E. Lawler III, “EmpoweringService Employees”, Sloan
Management Review, Cilt No: 36, Sayt No:2, 1995, 5.82.

154 1 E. Sternberg, “Empowerment: Trust vs. Control”, Cornell Hotel and Restaurant Administration
Quarterly, Cilt No: 33, Say1 No: 1, (Subat) 1992, 5. 72,
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yaratan hizmet, akilda kalici olacaktir'™. Bu baglamda, personel giiglendirme otel
isletmelerinin 6zellikle 6n biiro ve servis departmanlarinda tercih edilmesi gereken bir

uygulama olarak algilanmalidir.

Bunlarin yam sira otel igletmelerinde ¢aliganlan en ¢ok motive eden unsurlarin; gelisme
ve yiikselme olanaklari, sadakat, is kosullari, zorluk dereceleri, saglik kogullart ve

giivenlik oldugu - ortaya cikmigtir >

. Buna gore yiyecek-icecek, on biiro, satis,
pazarlama ve insan kaynaklari departmanlarinda c¢alisanlar kendilerini gelistirmek ve
yiikselmek istemektedirler. Bu durumda personel giigclendirmeyi caliganlarin da tercih

ettiklerini séylemek miimkiindiir.

‘Tablo 8. Otel Iletmelerinde Personel Giiglendirmenin Sonuglan

Uygulamalar

Personel Gii¢clendirme

Olumlu Sonugclar

Yetki

Kalite ¢cemberleri, is

‘| zenginlestirme ve kendi
kendini yoneten takimlar
Bilgi

Miisteriden gelen bilgiler ve
performans verileri

Yetenek

| Sonuglar: analiz etme
yetenegi

Odiil

Hizmet kalitesine, kigisel ve
gruba bagh 6diillendirme

Isi daha iyi yapmada kisisel
kontrol

Isle daha fazla ilgilenme

Performans i¢in daha fazla
sorumluluk

Performansa ulagmak i¢in
motive olmus ¢aliganiar

Tatmin olan miisteriler
Isletmenin miisteri

devamhilifindan
kaynaklanan memnuniyeti

Kaynak: Bowen ve Lawler (1995), a.g.e., s. 74.

Isletmelerde personel

giiclendirmenin  uygulanmasi

halinde, c¢alisanlara bilgi

aktarilmasi, calisanlarin yetkilerinin artirilmasi, yeteneklerinin degerlendirilmesi ve

oddiillendirilmesi gibi konularda ortaya ¢ikacak olumlu sonuglardan bazilan Tablo 8’de

agiklanmigtir.

155 C. Hales, “Management and Empowerment Programmes”, Work, Employment & Society, Cilt No:
14, Say1 No: 3, 2000, s. 510; Hanger ve George, a.g.e., 5. 13.
156y, Siu, N. Tsang ve S. Wong, “What Motivates Hong Kong’s Hotel Employees?”, Cornell Hotel and
Restaurant Administration Quarterly, Cilt No: 38, Say1 No: 5, 1997, s. 44.
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3.3. Otel isletmelerinde Bir Liderlik Modeli Olarak Personel Giiclendirme

Gelecegin liderleri; daha ongériilii, agik goriislii, 6grenmeye 6nem veren, kendini yeni
bilgi ve yeteneklerle donatan, ¢alisanlarin goriislerini alan ve c¢aliganlara gii¢ veren
kigiler olarak tammlanmigtir. Otel igletmeleri i¢in de gelecegin liderleri; vizyon
olusturabilen, bilgiyi ve teknolojiyi kullanabilen ve yonetebilen, gerekli durumlarda
kiiltiiriin ortaya ¢ikardii engelleri ortadan kaldirabilen ve degisen gevreyle uyumlu

olarak bilgi ve yeteneklerini kullanabilen kisiler olarak tanimlanmigtir®’.

Otel isletmelerinde bulunan liderlerin de her lider gibi personel giiglendirmede yerine
getirmesi gereken bazi gorevleri bulunmaktadir. Otellerde iist diizey yoneticilerin
personel giiclendirme kavramim kabul etmeleri ve uygulamaya gergekten istekli
olmalan, oncelikli kosul olarak ifade edilmistir. Ozellikle tist diizey yoneticilerin,
personel giiglendirmenin gergeklesmesi sonucunda ortaya gikacak daha giiclii caliganlan
bastan kabul etmeleri gerekmektedir. Ayrica personel gliclendirmenin daha basarih
olabilmesi i¢in ¢alganlara belli amaglar ve hedefler belirlenmelidir'>. Otel
isletmelerinde servisin mikkemmelligini saglamak icin liderlerin ¢aliganlar ile iletisim

kurmast, ¢alisanlar desteklemesi ve galisanlara giivenmesi gerekmektedir'>.

Otellerde liderlik ve personel giiclendirme konulan bir biitiin olarak incelendiginde, bir
otelde personel giiclendirmenin basarili olma kosullarmin su sekilde 6zetlenebilir: Isin
kalitesi ve iliskiler, egitim ve gelistirme, kogluk, baglilik ve giiven, yiiksek standartlar
olusturma, uzun donemli planlar yapma, personel giiclendirme, iyi bir 6diil-maag
diizeni, caligamin is tatmini'®. Belirtilmis olan dokuz faktsr dikkate alindiginda, otel
isletmelerinin basarisinda kogluga ve personel giiclendirmeye de yer verildigi

gorilmektedir. Aynica diger faktorleri de koglugun ve personel gliclendirmenin bir

157 M. D. Olsen, “Macroforces Driving Change into the New Millennium-Major Challenges for the
Hospitality Professonal”, International Journal of Hospitality Management, Cilt No: 18, Say1 No: 4,
1999, s. 381.

158 R. A. Brymer, “Employee Empowerment: A Guest-Driven Leadership Strategy”, Cornell Hotel and
Restaurant Administration Quarterly, Cilt No: 32, Say1 No: 1, (Mays), 1991, s, 59.

139 R. Peccei ve P. Rosenthal, “Delivering Customer-Oriented Behaviour Through Empowerment: An
Empirical Test of HRM Assumptions”, Joudnal of Management Studies, Cilt No: 38, Say1 No: 6,
(Byltl), 2001, s. 834.

180'M. Krazmein ve F. Berger, “The Coaching Paradox”, International Journal of Hospitality
Management, Cilt No, 16, Say1 No: 1, 1997, s. 10; Peccei ve Rosenthal, a.g.e., s. 851.
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uzantist olarak degerlendirmek miimkiindiir. Bu sebeple, degisen diinyada otel
isletmelerinin rekabete uyum saglayabilmeleri igin liderlik modeli olarak personel

gliclendirmeyi tercih etmeleri, otel igletmelerinin bagarisina katkida bulunacaktir.
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UCUONCU BOLUM
BIiR LIDERLIK MODELi OLARAK PERSONEL GUCLENDIRMENIN
ANKARA’DA BULUNAN DORT VE BES YILDIZLI KONAKLAMA
ISLETMELERINDE ARASTIRMASI

1. ARASTIRMANIN KONUSU

Teori boliimiinde agiklanmis olan liderlik yaklagimlarina bagli olarak olusturulan
liderlik anlayisinda, personel giiclendirmenin de bir liderlik modeli olarak benimsenerek

konaklama igletmelerinde uygulanmasi, bu aragtirmanin konusunu olusturmaktadir.
2. ARASTIRMANIN AMACI

Aragtirmanin temel amaci personel giiglendirmenin bir liderlik modeli olarak
konaklama isletmelerinde kullanimini ortaya ¢ikarmaktir. Bu baglamda arastirmada dort

temel faktor incelenmistir. Bunlar;

1. Konaklama isletmelerinin personel giiclendirme ile ilgili genel tutumlan,

2. Personel giiclendirmenin konaklama isletmelerine uygunlugu,

3. Konaklama igletmelerinde bulunan liderlerin personel giiclendirme ile ilgili
tutumlari,

4. Konaklama igletmelerinde bulunan liderlerin  personel giiclendirme

uygulamasina uygunlugudur.

Incelenen bu faktorler sayesinde personel gliclendirme temelde iki boyutta
incelenecektir: konaklama igletmeleri agisindan ve liderler (konaklama igletmeleri

yoneticileri) agisindan.

Konaklama igletmeleri agisindan incelendiginde, igletmelerin  yeni yonetim
yaklasimlarimi ne Slgiide takip ettikleri, yonetim anlaminda yeniliklere ne kadar agik
olduklari genis (makro) anlamda ortaya ¢tkarilmasi amaglanan konulardir. Dar (mikro)

anlamda ise liderlerin personel giiglendirme kavramini, gerekliliklerini tam olarak
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yerine getirerek, stirecini eksiksiz uygulayarak, benzer kavramlarla kanigtirmadan -
uygulayabilmesinin ve personel giiclendirmenin isletmelerde uygulanmas: ile ilgili
tutumlarimin  ortaya ¢ikarilmas: amaglanmigtir. Kisaca, aragtirmada temel olarak
isletmelerin ve liderlerin personel giiclendirme kavramim uygulayabilecek olgunlukta
isletmeler/kisiler oldugu ve personel giiclendirme kavramimi uygulayabilmelerinin

ortaya ¢ikarilmasi amaglanmugtir.
3. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE YONTEMI

Aragtirmanin anakiitlesini Ankara’da bulunan 4 ve 5 yildizli konaklama isletmeleri
olusturmaktadir. Evrenin belirlenmesinde etkili olan temel unsurlar asagida

agiklanmgtir,

e Hizmet kalitesi siirekli ve yiiksek olan sehir otellerinde isletmenin 12 ay
boyunca agik olmasi ve buna bagli olarak otellerin daha organize bir yapiya
sahip olmalar arastirmanin evreninin Ankara olarak belirlenmesinde etkili
olmustur.

e Aragtirmamn konusunun yeni yonetim yaklagimlarindan olmasi, liderlerin
goriislerinin  degerlendirilmesi ve daha biiyikk yonetim agina sahip olan
isletmelerde yonetim anlayisinin  daha disiplinli ve profesyonel olarak
gerceklestiriliyor oldugu disiincesi, aragtirmanmin 4 ve 5 yildizhi tesislerde

uygulanmasim gerekli kilmigtr.

Arastirmada veri toplama teknigi olarak anket kullamlmgtir. Anketler iki béliimden
olusmaktadir: Birinci b6limde demografik sorular, ikinci boliimde ise yoneticilerin ve
isletmenin personel giiclendirme ile ilgili tutumlarim Slgmeye y6nelik 30 adet 5°li
Likert 6lgegine gore hazirlanmig soru bulunmaktadir (Ek-1).

Ankette yer alan demografik sorular anketin uygulandify otellerde yonetici profilini
ortaya ¢ikarmaya yonelik yas, cinsiyet, egitim, isletmedeki konum, c¢alisma siiresi,
yoneticilik siiresi gibi sorulardan olusmaktadir. Ikinci asamada yer alan sorularda ise

calisanlarinin karar vermesi, sorumluluk almasi, yetki sahibi olmasi, gerekli bilgiye
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ulagmasi, risk almasi, hedeflerden haberdar olmasi, egitilmesi ve yetistirilmesi ile ilgili
personel giiclendirmenin tamminda ve siirecinde yer alan temel konu bagliklar
belirlenerek, igletmelerin ve yo6neticilerin bu konulardaki tutumlarimin 6grenilmesine

yonelik sorulara yer verilmistir.

Anketler Ankara’da bulunan 7°si 5 yildizh, 12’si 4 yildizh toplam 19 otele
gonderilmigtir. Organizasyon semalar1 incelendiginde biiylik konaklama isletmelerinde
ortalama 10 ydnetici bulundugu tespit edilmis ve buna gére anket tamsayim olarak
uygulanarak, otellere toplam 190 adet anket gonderilmistir. Otellerden gelen anket
cevaplart degerlendirilirken, konaklama isletmeleri igin belirlenmis olan ortalama

yonetici sayisinin uygun oldugu tespit edilmistir.

Anket gonderilen 4 otel, yogunluklari veya sirket politikalari geregi anketi
cevaplandiramayacaklarini bildirmis, 6 otel sebep bildirmeden anketi yanitlamamugtr.
Gonderilen anketlerden toplam 9 otelden 73 anket cevaplanmis, ancak yanhs
cevaplamalar sonucunda sadece 54 adet anket degerlendirmeye alinabilmistir.

Degerlendirmeye alinan 54 anket, ana kiitlenin %28.42’sini olugturmaktadar.

4, ARASTIRMANIN SINIRLILIKLARI

Aragtirmanin  gerceklestirilmesi esnasinda bazi  simrhiliklarla  karsilagilmigtir.

Aragtirmada yasanan sinirliliklara asagida kisaca deginilmistir.

o Gergeklestirilen aragtirmada Oncelikli olarak yasanan sorun, anketin isletme
yoOneticilerine uygulanmas: olmustur. Yoneticilerin anketi dnemsememesi ve
ankete zaman ayumak istememesi cevaplanma oranlarimi Snemli dlgiide

etkilemistir.

e Anket cevaplarim etkileyen bir diger 6nemli unsur da isletme politikalar
olmugtur. Isletmeler gerek politikalart geregi anketleri cevaplamadiklarindan,
gerekse iy hizim digiirecegi gerekcesi ile anketlerin cevaplanmasim

engellemistir.
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e Segilen isletmeler sehir otelleri oldugu i¢in ddrt mevsim ¢alisan isletmelerdir.
Ayn1 zamanda bilyiik isletmeler oldugu da géz Oniine alinarak siirekli yiiksek
sezon yagadiklarim1 sOylemek miimkiindiir. Dolayisiyla anketin uygulanmis
oldugu isletmelerde is yogunlugunun fazla olmast cevaplanma oranini olumsuz

etkileyen bir diger unsur olmustur.
5. ARASTIRMANIN DEGERLENDIRMESI

Ankara’ da 4 ve 5 yildizli konaklama isletmelerinde gergeklestirilmis olan aragtirmada,
hazirlanmis olan anket isletme yoneticilerine uygulanmistir. Ankette Oncelikle
demografik sorulara yer verilmis, ikinci boliimde ise y6neticilerin personel giiglendirme

ile ilgili tutumlarin1 6lgmeyi amaglayan sorulara yer verilmistir.

Ankete sorularma gore demografik sorulara verilen cevaplar incelendiginde asagida

agiklamalar: verilen tablolar ortaya ¢ikmugtir.

Tablo-9 Katilimeilarin Yag Dagilim

YAS N % Kumolatif %
30 yag alti 24 44.4 44 4
30-39 21 38.9 83.3
40-49 7 13.0 96.3

50 ve tzeri 1 1.9 98.1
Cevapsiz 1 1.9 100
TOPLAM 54 100

Anketi cevaplayanlarin yaglari incelendiginde yoneticilerin %44.4’tiniin 30 yasinin
altinda oldugu goriilmektedir. Bunu %38.9 ile 30-40 yag arasi yoneticiler takip
etmektedir. Dolayisiyla anketin uygulandif: isletmelerde yoneticilerin genellikle geng
kisilerden olugtuu sonucuna varilmaktadir. Bir bagka bakis a¢isiyla, cevaplanmayan
anketler gdz Oniinde bulunduruldhgunda, ankete geng yOneticilerin ilgi g6sterdigini de
s6ylemek miimkiindiir (Tablo 9).




Tablo-10 Katilimcilar1 Cinsiyet Dagilimlar
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CINSIYET n % Kamulatif %
Kadin 22 40.7 40.7
Erkek 24 44.4 85.2
Cevapsiz 8 14.8 100.0
TOPLAM 54 100.0

Cinsiyetlere gore dagilima bakildifinda anketi cevaplayan yoneticilerin 22 tanesinin

kadn, 24 tanesinin erkek oldugu goriilmektedir. Bu durumda yoneticilerin kadin-erkek

dagilimimn birbirine olduk¢a yakin oldugu gériilmektedir (Tablo 10).

Tablo-11 Katilimcilarn Egitim Durumlan

EGITIM n % Kimuiatif %
fikokul Mezunu 1 1.9 1.9
Ortaokul Mezunu 0 0 1.9
Lise Mezunu 13 241 25.9
Yuksekokul Mezunu 16 29.6 55.6
Lisans Mezunu 23 426 98.1
LisansUstll Mezunu 0 0 98.1
Cevapsiz 1 1.9 100
TOPLAM 54 100

Anketi cevaplayanlarin eitim durumlari incelendiginde 23 kisiyle %42.6’smin

tiniversite mezunu ve 16 kisiyle %29.6’sinin yliksekokul mezunu oldugu goriilmektedir.

Dolayisiyla yoneticilerin %72.2°si 2 veya 4 yﬂlik Uiniversite egitimi almig kisilerden

olugmaktadir bu durumda yoneticilerin biiyik bir kismnin egitimli kisilerden

olugtugunu sdylemek miimkiindiir (Tablo 11).
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Tablo-12 Katilimcilarin Caligtiklar1 Departmanlarin Dagilimi.

DEPARTMAN n % Kamulatif %
Personel Mudurlagu 2 3.7 37
Onbiiro 12 22.2 25.9
Kat 5 9.3 35.2
Yiyecek-lgecek 7 13.0 48.1
Muhasebe 5 9.3 57.4
Satig-Pazarlama 5 9.3 66.7
Halkla iligkiler 3 5.6 72.2
Mutfak 2 3.7 75.9
Insan Kaynaklan 2 3.7 | 79.6
Diger 2 3.7 83.3
Cevapsiz 9 16.7 100

TOPLAM 54 100

Ankete cevap veren yoneticilerin igletmedeki konumlarinin dagilimlar incelendiginde
%22.2 ile Onbiiro ydneticilerinin agirhikta oldugu goriilmektedir. Bunu, sirasiyla

yiyecek-igecek yoneticileri ve kat yoneticileri izlemektedir (Tablo 12).

Tablo-13 Katihmcilarin Isletmede Calisma Siiresi

ISLETMEDE SURE n % Komulatif %
1 yildan az 10 18.5 18.5
1-2.99 11 20.4 38.9
3-4.99 11 20.4 59.3
5-9.99 11 _ 204 79.6
10 yildan fazla 8 14.8 944
Cevapsiz 3 5.6 100
TOPLAM 54 100

Yoneticilerin isletmede calisma siireleri incelendiginde, genel olarak yoneticilerin 10

yila kadar ayni isletmede calistiklarinmi s6ylemek miimkiindiir (Tablo-13).

Tablo-14 Katilimeilarin Yonetici Pozisyonunda Calisma Siireleri

POZISYONDAKI SURE n % Kumiilatif %
1 yildan az 14 25.9 25.9
1-2.99 14 25.9 51.9
3-4.99 10 18.5 70.4
5-9.99 8 14.8 85.2
10 yildan fazia 3 5.6 80.7
Cevapsiz 5 9.3 100
TOPLAM 54 100




Isletmedeki mevcut konumlart agisindan bakildiginda, yoneticilerin  yoneticilik
pozisyonunda 3 yila kadar deneyimleri oldugu gériilmektedir. Yéneticilerin isletmede
calisma stireleri distniildiigiinde, genellikle isletmede bir siire cahgtiktan sonra
yoneticilik pozisyonuna yiikseltildiklerini de sdylemek miimkiindiir. Bir bagka deyisle

isletmede y®netici pozisyonuna getirilecek kisilerin isletme igerisinden secildigi de

sOylenebilir (Tablo 14).
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Tablo-15 Personel Giiglendirme ile flgili Sorulara Verilen Yanitlarin Frekans

Dagilimlan

PERSONEL GUGLENDIRME ILE ILGILI ONERMELERIN FREKANS DAGILIMLARI

PERSﬁ_g lﬁh g EEEENE?_I SQAE ILE Kﬁﬁlm:ﬂ; Katthyorum Kararsizim | Katiimiyorum Kgﬁ::‘;r‘;r'ﬁm
n % n % n % n % n %

Bilgi saglama 42 | 778 | 10 | 18.5 2 3.7
Faaliyetleri kolaylastirma 32 | 593 | 21 | 38.9 1 1.9
Odrenmeye tesvik 41 759 | 12 | 22.2 1 1.9 ’
Yeteneklering giivenme 26 ) 48.1 | 23 | 426 4 7.4
Faaliyetlere katkida bulunmalanni sagjlama 29 | 563.7 1 21 | 389 3 5.6
Risk almalanni destekleme 18 {333 | 21 {389 | 11 ] 204 4 |74
Sorumiuluk tistlenmelerini destekleme 27 | 500 | 25 | 46.3 1 1.9 1 1.9
Karar verme yetkisine sahip olmalarn 177 [ 315119 [ 352 | 8 148 | 5 9.3 3 |56
Yeni fikirler iiretmesinin desteklenmesi 31 574 { 19 | 35.2 3 5.6 1 1.9
llse yakinlik-dogru ¢6zim ve tespitler 16 | 278 | 22 | 40.7 | 11 | 204 3 5.6
Sorumiuluklarin dillendiriimesi 17 | 315 ] 24 | 444 7 13.0 2 3.7 1 1.9
Alinan her kararin onaylanmasi 19 | 352 | 25 | 46.3 3 5.6 5 9.3 1 1.9
Eleman akminda fikir soruimas: 5 9.3 14 | 259 9 16.7 | 21 | 389 3 [ 56
Terfilerde fikir sorulmas! 4 | 74 |16 | 29061 8 | 148 | 21 | 389 | 4 |74
Onemli degisme ve gelismelerin biidiriimesi 30 [ 556 | 18 | 33.3 3 5.6 1 1.9 1 1.9
Kararlann fikir alinarak verilmesi 5 9.3 16 | 296 | 14 | 259 | 13 | 241 4 |74
Hedeflerin agiklanmasi 27 |1 50.0 | 19 | 35.2 5 9.3 2 | 37
Yeni yéntem, arag ve gereglerin bildiriimesi 33 | 61.1 | 18 | 33.3 ' 2 3.7
Kararlan kendilerinin almasi ve uygulamasi 7 13.0 9 16.7 | 11 1 204 | 18 | 33.3 7 113.0
Gelecege iligkin kararlara katiimasi 10 185 | 16 | 296 | 12 | 22.2 9 16.7 3 | 56
Sadece Gneri sunmasi 15 | 27.8 | 29 | 63.7 4 7.4 3 56
[isletmede es zamanli iletisim saglanmas: 23 [ 426 {25 { 463 | 4 7.4 1 1.9
Yéneticiterin calisanlara glivenmesi 28 519 | 20 | 37.0 5 9.3
Qaisanlanrn yeni yollar $nermesi 28 1519 121 1389 ] 4 7.4
Gerektiginde kendi kararlarini verebilmeleri 21 389 | 24 | 444 3 5.6 5 9.3
Kararlara katilimin sirket bagarisinin artmasi 19 | 352 | 18 | 33.3 | 11 | 204 3 5.6 1 119
Beceri gesitliliginin sirket bagarisinin artmas: 23 426 | 26 | 48.1 4 7.4
Ivetki ve sorumiuluklarin bagariy! artirmasi 13 | 241 | 29 | 53.7 8 14.8 3 5.6
Kaynakiarfarla performansiarinin artmas: 29 (| 63.7 | 23 | 426 1 1.9
Egitim ve yetigtiriimenin baganyi arhmasi 35 | 648 | 18 | 33.3
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Yéneticilere personel giiclendirme ile ilgili sorulan sorulanin cevaplan incelendiginde

ortaya ¢ikan frekans dagilimlari Tablo 15°de yer almaktadir.

Astlara ihtiya¢ duydukiarnn bilginin saglanmas: (%96.3), c¢alisma faaliyetlerinin
kolaylagtinlmas1  (%98.2), calisanlarin  6grenmeye tesvik edilmesi (%98.1),
yeteneklerine giivenilmesi (%90.7), gerceklestirilen faaliyetlere katkida bulunmalarinin
saglanmas1 (%92.6), yeni yo&ntem, arag ve geregler hakkinda bilgilendirilmeleri
(%94.4), calisanlara giivenilmesi (%88.9), c¢aliganlarin yeni yollar Onerebilmesi
(%90.8), gerekli kaynaklarin saglanmasiyla galiganlart performansinin artmasi (%96.3),
beceri gesitlilifinin artmasiyla sirket basanisimin da artmasi (%90.7), yetki ve
sorumluluklarin artmasiyla ¢aliganlarin bagarilarinin da artmasi (%77.8), caliganlarin
egitilmesi ve yetistirilmesi ile basarlarimin artmasi (%98.1) sorularina verilen
cevaplarin  kiimiilatif yiizdeleri incelendiginde yoneticilerin g¢ok bliylk bir
cogunlugunun kesinlikle katiliyorum ve katiliyorum yamitini verdikleri * ortaya
cikmaktadir.

Calhisanlarin ise daha yakin olduklari igin daha dogru g:ézﬁmlerr ve tespitler
yapabilecegine inanilmamasi, c¢alisanlarin Oneri sunmasi ve karara dogrudan
karigmamasi, isletmede es zamanli iletisim ortamimn olusturulmast ve calisanlarm
miisteri isteklerini yerine getirmek igin gerektifinde kendi kararlarim uygulamasi
sorularina yoneticilerden ¢ok belirgin yamtlar gelmemistir. Bir diger deyisle, belirtilen
sorulara yoneticiler birbirinden farkli cevaplar vermislerdir. Dolayisiyla sonuglarin

genellenmesi dogru olmayacaktir.

Caliganlarin risk almalarinin desteklenmesi, ¢alisanlarin karar verme yetkisine sahip
olmast, igletmenin sorumluluk {istlenenleri édiillendirmesi, alinan her kararin mutlaka
yOneticiler tarafindan onaylanmasi, yeni bir eleman aliminda ¢alisanlarin fikrinin
sorulmasi, bir elemanin terfisinde diger calisanlarin fikrinin alinmasi, isletmede
kararlarin ¢alisanlarin fikri alinarak verilmesi, ¢aliganlarin yaptiklar is ile ilgili kararlan
kendileri almalan ve uygulamalan ve ¢ahisanlarin isletmenin gelecegine iliskin kararlara
katilmalar1 sorularina verilen cevaplarda “kesinlikle katilmiyorum” cevabmn diger

sorulara oranla daha sik verildigi ve katilanlarin sayisinin azaldig1 goriilmektedir.
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Astlarin - sorumluluk iistlenmelerinin - desteklenmesi, i ile ilgili yeni fikirler
liretmelerinin desteklenmesi, igletme i¢indeki Onemli degismeler ve gelismelerin
galisanlara bildirilmesi, caliganlarin kararlara katilma derecesi arttikca sirket bagarisimn
da artmasi, isletme hedeflerinin calisanlara agiklanmasi ve miigteri tatminini artirmak
igin c¢aliganlara yeni yollar Onerilmesi sorularina bilyik ¢ogunluk “kesinlikle

katiliyorum” cevabim vermigse de kesinlikle katilmayan yéneticiler de bulunmaktadur.

Bir liderlik modeli olarak personel giiclendirmenin liderler tarafindan nasil
degerlendirildigini 6lgmek {izere otel ydneticilerine sorulan sorularda, yéneticilerin
verdikleri cevaplarda etkili olén unsurlan ortaya ¢ikarmak amaci ile cevaplara faktor
analizi uygulanmistir. “Varimax Rotation” ydntemi uygulanarak gergeklestirilen faktor

analizinde toplam varyansin %88’i (Tablo 16) agiklanmms ve 6 fakt6r ortaya ¢ikmagtir.

Table-16 Otel Yoneticilerinin Bir Liderlik Modeli Olarak Personel Giiglendirme ile
Igili Goriisleri Analizinin Oz Degerleri

Toplam Varyans % Kumulatif %
1 16.133 53.776 53.776
2 4.005 13.351 67.127
3 1.884 6.279 73.407
4 1.660 5.533 78.940
5 1.571 5.235 84.175
6 1.150 3.834 88.009

Tablo 17°de otel yoneticilerinin bir liderlik modeli olarak personel gii¢lendirme ile ilgili
goriiglerine iligkin sorularda ortaya ¢ikan altt faktériin dagilimlart goriilmektedir.

Gerceklestirilen faktor analizinde 0.500 tizerindeki degerler degerlendirmeye alinmigtir.
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Tablo-17 Otel Yoneticilerinin Bir Liderlik Modeli Olarak Personel Giiglendirme ile
Ilgili Goriislerinin Faktér Analizi

Bilgi saglama

\?egtiltgt?n\\,'lee D A K‘ii?my‘? Risk %5.235|Bilgi %3.834

%53.776 %5.533

Egitim ve yetistirimenin basany: artirmas: 0.993

Kaynakiarlarla performanslannin artmasi 0.993

Beceri cesitliliginin sirket basansini artirmasi 0.992

Caliganlarin yeni yollar 8nermesi 0.992

Yéneticilerin calisanlara giivenmesi 0.992

Yetki ve sorumluluklarin bagaryt artirmasi 0.991

Yeni ysntem, arag ve gereclerin bildiriimesi 0.991

Onemii dedisme ve gelismelerin bildiriimesi 0.891

Gerektiginde kendi kararlarini verebilmeleri 0.990

Isletmede es zamanl iletisim saglanmast 0.990

lAlinan her kararin onaylanmasi 0.990

Hedeflerin aciklanmas! 0.989

Terfilerde fikir sorulmasi 0.986

Eleman aliminda fikir sorulmasi 0.701

Sorumiuluklarin ddllendiriimesi 0.5673

Faaliyetlere katkida bulunmalanni saglama 0.948

Sadece dneri sunmas! 0.657

Karar verme yetkisine sahip olmalari 0.804

Kararlart kendilerinin almasi ve uygulamas! 0.757

Kararlarin fikir ainarak veriimesi 0.755

Kararlara katimin sirket basarisinin artmasi 0.754

Ise yakinlik-dogru ¢éziim ve tespitler 0.714

Gelecege iligkin kararlara katilmasi 0.672

Faaliyetleri kolaylagtirma 0.785

Odrenmeye tesvik 0.650

Yeni fikirler tiretmesinin desteklenmesi 0.620

Risk almalarini destekleme 0.784

Sorumiuluk Ustlenmelerini destekleme 0.689
0.775

Cikarim Yontemi: Temel Bilesenler Analizi

Rotasyon Yontemi: Varimax (Kaizer Normalizasyon)

Analiz sonucunda ortaya ¢ikan birinci faktor; ¢alisanlann egitilmesi ve yetistirilmesiyle

basarilarin artmasi, ¢alisanlara saglanan kaynaklarlarla performanslarmin artmasi,

caliganlarin beceri g¢esitliliginin girket bagarisii artimasi, ¢aliganlarin yeni yollar

onermesi, yoneticilerin g¢alisanlara giivenmesi, yetki ve sorumluluk verilmesinin

bagariyr artirmasi, ¢ahganlara yeni yontem, ara¢ ve gereglerin bildirilmesi, dnemli

degisme ve gelismelerin bildirilmesi, ¢alisanlarin gerektiginde kendi kararlarin
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verebilmeleri, isletmede es zamanh iletisim saglanmasi, calisanlann aldiklan her
kararmn yoneticiler tarafindan onaylanmasi, ¢alisanlara hedeflerin agiklanmasi, terfilerde
¢aliganlara fikir sorulmasi, ¢alisanlara eleman aliminda fikir sorulmasi ve galiganlarm
soramlufuk  Ustlenmelerinin  &diillendirilmesinden  olugmaktadar. Ikinci faktor;
calisanlarin faaliyetlere katkida bulunmalarini saglama ve ¢alisanlarin sadece 6neﬁ
sunmasindan olusmaktadir. Ugiincii faktor; caliganlarin karar verme yetkisine sahip
olmalan, c¢aliganlarin gerektiginde kararlarim kendilerinin almasi ve uygulamasi,
kararlarin yoneticilerin fikirleri alinarak verilmesi, ¢aliganlarin kararlara katilimimmn
sirket basarisim artirmasi, c¢ahgsanlarin ise yakin olduklan i¢in dogru ¢6ziim
iiretebilmeleri ve tespitlerde bulunmalar1 ve galiganlarn isletmenin gelecegine iliskin
kararlara katilmasindan olugmaktadir. Dérdiincti faktdr; caliganlarin faaliyetlerini
kolaylagtirma, ¢alisanlani Ogrenmeye tesvik etme ve c¢alisanlarin yeni fikirler
tiretmelerinin desteklenmesinden olusmaktadir. Besinci faktdr; calisanlarin risk
almalarimin ve sorumluluk {dstlenmelerinin desteklenmesinden olusmaktadir. Altinci

faktor ise; ¢alisanlara gerekli bilgileri saglamaktan olusmaktadir.

Deger siralamasina gére tablolagtirlan faktor analizinde ortaya ¢ikan alti faktor, almg
olduklan yiiksek degerlere gére isimlendirilmistir. Faktor analizi sonucuna gore birinci
faktor egitim ve yetistirme, ikinci faktor katki, tigtinci faktor karar verme, dérdiincii

faktor kolaylagtirma, besinci faktor risk ve altmci faktor bilgidir.

Elde edilen bulgular ile ilgili degerlendirmeler sonug béliimiinde agiklanacaktir.



79

SONUC

1980°1i yillarin sonunda ydnetim yaklagimlarindaki gelismelerin 6nemi hizla artirmagtar.
Degisen y6netim anlayisiyla birlikte isletmeler de stirekliliklerini saglamak i¢in yeni
yonetim yaklagimlarimi benimsemeye ve yGnetim anlayislarinda farkliliklar yaratmaya

baglamiglardr.

Rekabetin giderek arttifi giinlimiizde, isletmeler farklilagmak ve diger isletmelerden
ayrilmak icin {rlinlerinde degisikligi ve farklilasmay: benimsemiglerdir. Tiketiciye
sunulan Uriiniin kalitesinin artinilmas1 zorunlulugu da gozéniinde bulunduruldugunda;

yeni yonetim yaklagimlarinin benimsenmesi kagmilmaz bir duruma gelmigtir.

Ozellikle konaklama isletmeleri s6z konusu oldugu zaman, triindeki farkhlasma icin
gerceklestirilecek galigmalar daha sinirh bir hale gelmektedir. Insan faktoriine dayal
konaklama igletmelerinde sunulan hizmetin farklilagtirilmasi igin en etkili yol, mevcut
emedin daha iyi degerlendirilmesi ile miimkiin olmaktadir. Dolayisiyla konaklama
isletmeleri rekabet avantaji saglamak i¢in ¢aliganlarini daha iyi degerlendirmeye y6nelik

yaklagimlara acik olmalidir.

Tiiketiciler ile ylizyiize iligki icerisinde bulunan ¢ahsanlarin daha iyi hizmet
verebilmeleri icin, konaklama isletmeleri, c¢alisanlart temel alan yaklasimlar
degerlendirmek durumundadir. Personel giiglendirme kavrami bu asamada konaklama

isletmeleri igin biiylik 6nem tasimaktadir.

Personel giiclendirme, ¢ahsanlarin egitilmesi ve yetistirilmesi yoluyla kisilerin karar
verme haklarimi artirma ve ¢alisanlan gelistirme siirecidir. Bu tanima bagh olarak,
konaklama isletmelerinde personel giiglendirmenin uygulanmas: ile ¢aliganlarin
isletmede daha aktif rol istlenerek, tiketicilere daha iyi hizmet verebileceklerini
sdylemek miimkiindiir. Cahisanlanin gerekli sekilde egitilerek ve bilgilendirilerek aktif
bir gekilde isletmede alinan kararlara katilmalar: ile tiiketicilere sunacaklari hizmetin

kalitesi de artacak ve bu durum isletmeler arasinda farklilik yaratacaktir.
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Personel gliclendirme kavrami konaklama isletmeleri i¢in bu kadar biiylik bir 6neme
sahip oldugu i¢in, bu kavramin dogru bir yonetim yaklasimui ile isletmede uygulanmasi
daha bagarili sonuclar ortaya g¢ikaracaktir. Bu baglamda, gerceklestirilen c¢alismada

personel giiclendirme bir liderlik modeli olarak ele alinmgtir.

Personel giiglendirmenin bir liderlik modeli olarak ele alinmasi, isletmenin ve isletme
yoneticilerinin personel gii¢clendirmeyi tam anlamiyla benimsemeleri ve isletmede
uygulamalart anlamimna gelmektedir. Personel giiclendirmenin isletmeler tarafindan bu
sekilde benimsenmesi, personel giiclendirmenin dogru bir sekilde uygulanmasim ve
bagarili olmasii saglayacaktir. Ciinkii personel giiclendirme kavraminda esas konu,
caliganlarin yeterli donanima sahip olarak karar verme yetkisine sahip olmalaridir.
Dolayisiyla personel giiclendirme kavraminin yoneticiler tarafindan onaylanmamasi

halinde basarili olmas1 miimkiin degildir.

Bu noktadan hareketle, ¢alismada gergeklestirilen alan aragtirmasinda Ankara’da
bulunan dort ve bes yildizli konaklama igletmeleri yoneticilerine personel giiclendirme

ile ilgili tutumlarim 6lgmek amaciyla bir anket uygulanmgtir.

Yapilan alan aragtirmasinda oncelikle anketin uygulandi: yoneticilerin profilini ortaya
koymak amaciyla demografik sorulara yer verilmigtir Demografik sorular
incelendiginde ortaya c¢ikan yonetici profilinin 6ncelikle geng ve egitimli oldufunu
sdylemek miimkiindiir. Yoneticiler arasinda kadin-erkek dagilimi birbirine yakindir.
Yoneticilerin isletmede bulunma siireleri incelendiginde esit bir dagilim oldugu ortaya
cikmistir. Yoneticilik pozisyonunda bulunma siireleri incelendiginde ise 10 yildan fazla

stiredir aym pozisyonda bulunan y6netici sayisinin diigitk oldugu goriilmektedir.

[sletme yoneticilerinin personel giiclendirme ile ilgili cevaplarma uygulanan faktor
analizi incelendiginde, alt1 faktdr ortaya ¢ikmugtir. Bu alt: faktér: Calisanlann egitilmesi
ve yetistirilmesi, faaliyetlere katkida bulunmalarinin saglanmasi, karar verme yetkisine
sahip olmasi, ¢aligma faaliyetlerinin kolaylastirilmasi, risk almalarinin desteklenmesi ve

caligsanlara bilgi saglanmasidir.
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Arastirmada; konaklama isletmelerinin personel giiclendirme ile ilgili genel
tutumlarimin, personel gliclendirmenin konaklama igletmelerine uygunlugunun,

liderlerin personel giiglendirme ile ilgili tutumlarin ve liderlerin personel gii¢lendirme

uygulamasina uygunlugunun ortaya ¢ikarilmasi amaglanmigtir. Bu baglamda, uygulanan

faktor analizi sonuglar degerlendirildiginde, ortaya ¢ikan alt1 faktsr, Ankara’da dort ve
bes y1ldizl1 konaklama igletmelerinin ve igletme yoneticilerinin personel giiclendirme ile

ilgili tutumlarim ortaya koymaktadir.

Analiz sonuglan igletmeler ve yoneticiler agisindan degerlendirildiginde, isletmelerin ve
isletme yoneticilerinin ¢aliganlarina editim verme ve ¢ahsanlarim yetistirme,
calisanlarinin gergeklestirilen faaliyetlere katkida bulunma, ¢aliganlarina karar verme
yetkisi verme, ¢alisanlarinin faaliyetlerini kolaylagtirma, risk almalarim destekleme ve

calisanlarina bilgi saglama konularina olumlu cevaplar verdikleri goriilmektedir.

Isletmeler ve isletme yoneticileri personel gliclendirme siirecinin en nemli unsurlan
olan caliganlarin egitilmesi ve yetistirilmesi ve galisanlara karar verme yetkisinin
verilmesini olumlu kargilamaktadirlar. Bu baglamda, isletmelerin ve igletme
yoneticilerinin personel giiclendirme kavraminin igletmelerde uygulamas: ile ilgili

tutumlarinin olumlu oldugunu séylemek miimkiindiir.

Her ne kadar gergeklestirilen ¢alisgmanin bulgular: dogrultusunda isletmelerin ve igletme
yoneticilerinin personel giiclendirme kavramina sicak baktiklari ortaya ¢ikmissa da,
isletmeye yeni eleman aliminda ve eleman terfisinde diger ¢alisanlarm fikrinin
sorulmast ve c¢alhsanlarin aldiklari kararlan yoneticilere onaylatmas: ile ilgili
onermelerde ¢eliskili cevaplar bulunmaktadir. Bu baglamda, isletmelerin ve isletme
yoneticilerinin personel giiglendirme uygulamalarina baglayabilecegini sdylemek dogru

olmayacaktir.

Yapilan agiklamalar dogrultusunda, gergeklestirilen aragtirmada isletme ydneticilerinin
personel giiglendirme ile ilgili olumlu goriislerinin, uygulama s6z konusu oldugunda
bire bir dogru olmama ihtimali gézoniinde bulundurulmalidir. Aragtirma sonucunda

ortaya ¢ikan bu durum neticesinde, ileride gergeklestirilecek calismalarda
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aragtirmacilarmn, isletmelerin ve isletme yoneticilerinin personel giiglendirmeyi olumlu
degerlendirdikleri gbz Sniinde bulundurularak, personel giiglendirme slirecinde ortaya
¢ikacak sorunlar ve personel giiglendirme uygulamasimn miigteri memnuniyetine

etkileri gibi uygulamaya yonelik ¢aligmalar gerceklestirmeleri yerinde olacaktir.
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EK-1

DEMOGRAFIK SORULAR

1) Yasimmz: () 30 vealt1 () 30-39 () 40-49 () 50 ve iistii
2) Cinsiyetiniz: () Kadin () Erkek

3) Egitim durumunuz: () Ilkokul Mezunu ( ) Ortaokul Mezunu () Lise Mezunu
() Yiksekokul Mezunu () Lisans Mezunu () Lisansiistii Mz.

4) Mevcut isletmedeki konumunuz: () Personel Miidiirligi
(DEPARTMANI) () Onbiiro

() Kat

() Yiyecek-Icecek

() Muhasebe

() Satig-Pazarlama

() Halkla iliskiler

() Mutfak

() Insan Kaynaklari

() Diger (Teknik)

5) Mevcut isletmede ¢alisma stireniz: () 1 yildan az ()1-3y1 ()3-5yil
()5-10y1l () 10 yiidan fazla

6) Mevcut isletmedeki konumunuzda ¢alisma siireniz: () 1 yildan az() 1-3 y1l
)35yl . {)5-10yl () 10 y1ldan fazla
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PERSONEL GUCLENMDIiRME iLE ILGILI SORULAR

Asapida, otel isletmelerinde liderlerin galisanlar ile ilgili gériislerini belirlemek amaciyla bazi

énermelere yer verilmistir. Bu 6nermelerden size uyani isaretleyiniz.

Kesinlikle Kesinlikle
Katiiyorum  Katltyorum  Kararsizim Katilmiyorum Katiimiyorum

Ustler astlarin ihtiyag duyduklan bilgiyi saglamah

Ustler astlarin ¢alisma faaliyetlerini kolaylastirmali

Ustler astlarimi 6grenmeye tesvik etmeli

Ustler astlarinin yeteneklerine giivenmeli

Astlarn isletmede gerceklestirilen faaliyetlere
katkida bulunmalarn saglanmali

6 | Astlarin risk almalar1 desteklenmeli

7 | Astlarin sorumluluk tistlenmeleri desteklenmeli

8 | Astlar karar verme yetkisine sahip olmali

9 [Astlarin is ile 1lgili yeni fikirler Gretmeleri
desteklenmeli

10 | Calisanlarin ise daha yakin olduklar i¢in daha dogru
¢oziimler ve tespitler yapabilecegi diisiincesindeyim

11 | Isletmeler sorumluluk iistlenenleri édiillendirmeli

12 | Alinan her karar mutlaka yoneticiler tarafindan
onaylanmali

13 | Yeni bir eleman aliminda ¢alisanlann fikri sorulmah

14 | Calisan bir elemanin terfisinde ¢aliganlarin fikri
sorulmali

15 | Isletme icindeki 6nemli degismeler ve gelismeler
hakkinda ¢alisanlara bilgi verilmeli

16 | Isletmede kararlar ¢alisanlarin fikri alinarak
verilmeli

17 | Isletme hedefleri ¢alisanlara agiklanmali

18 | Cahisanlar yeni yontem, ara¢ ve gerecler hakkinda
bilgilendirilmeli

19 | Calisanlar yaptiklar is ile ilgili kararlar1 kendileri
almali ve uygulamal

20 | Calisanlar firmanm gelecegine iligkin kararlara
katilmali

21 | Calisanlar 6neri sunmali ve karara dogrudan

karigmamali
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22

Isletmede es zamanli iletisim ortami olusturulmali

23

Isletmede yoneticiler ¢alisanlara giivenmeli

124

Miisteri tatminini artirmak igin ¢alisanlar yeni yollar
Onerebilmeli

25

Calisanlar miisterilerin isteklerini daha hizh yerine
getirebilmek i¢in gerektiginde kendi kararlarm
verebilmeli

26

Caliganlarin kararlara katilma derecesi arttik¢a $irket
basarisi da artar :

27

Calisanlarin beceri ¢esitliligi arttikga sirket basarist
da artar

28

Yetki ve sorumluluklan arttik¢a, ¢calisanlar daha
bagarili olurlar

29

Gerekli kaynaklarin saglanmasi halinde ¢alisanlarin
performanslar: artar

30

Cahisanlann egitilmesi ve yetistirilmest ile basarilari
artar
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YUKSEK LISANS TEZ OZ1

BiR LIDERLIK MODELI OLARAK PERSONEL GUCLENDIRME:
ANKARA’DA BULUNAN DORT VE BES YILDIZLI KONAKLAMA
ISLETMELERINDE ARASTIRMASI

Ebru ZENCIR
Turizm ve Otel Isletmeciligi Anabilim Dal
Anadolu Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Eyliil 2004
Damgsman: Dog. Dr. Fermani MAVIS

Konaklama isletmelerinin olumlu gelisebilmesi, nitelikli insan giiciiniin etkin kullanimi
ile olur. Bu baglamda, yonetim literatiiriindeki gelismelere bagli olarak, konaklama
isletmelerindeki gelismelerde y6netim ile ilgili kavramlan ileriye gotiirmek, sektériin
ilerlemesi agisindan biiviik 6nem tasimaktadir. Bu fikir temel alinarak, calismada yeni

y6netim yaklasimlarindan personel giiclendirme bir liderlik modeli olarak ele alinmmstir.

Calismada, liderlik yaklasimlari ve personel giiglendirme kavrami agiklanarak, personel
gliclendirmenin  bir liderlik modeli olarak kullanimi, daha Onceki liderlik
yaklasimlarimin degeriendirilmesi yoluyla yorumlanmistir. Konaklama isletmelerinde
daha once personel gliclendirme ile ilgili yapilan g¢aligmalann degerlendirilmesi
sonucunda Ankara’da bulunan dért ve bes yildizli konaklama isletmelerinde bir
arastirma gerceklestirilmistir. Caligmanin son béliminde, isletme yoneticilerinin
personel giiglendirme ile ilgili goriislerine ve personel giiclendirmenin bir liderlik

modeli olarak kullanimina iliskin elde edilen bulgular yorumlanmistir.
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ABSTRACT

The development of hospitality organizations could be achieved by using the qualified
employees effectively. From this point of view, it is crucial for the sectors development
that advencing concepts about hospitality organizations’ management by depending on
the development in management literature. Based on this idea, empowerment, which is

one of the new management approaches, is discussed as a leadership model.

In this study, leadership approaches and empowerment is illustrated and using
empowerment as a leadership model is interpreted with evaluating the early leadership
approaches. With evaluating the previous studies about empowerment in hospitality
organizations, a survey is administrated in Ankara at Afour and five star hotels. At the last
chapter of the study, datas which are collected from hospitality managers about

empowerment and using empowerment as a leadership model has been interpreted.




JURI VE ENSTITU ONAYI

Ebru ZENCiR’in “Bir Liderlik Modeli Olarak Personel Giiclendirme: Ankara’da
Bulunan Dért ve Bes Yildizh Konaklama Isletmelerinde Bir Arastirma” basghikl tezi 03
Kasum 2004 tarihinde, agagidaki jiiri tarafindan Lisansiisti Egitim Ogretim ve Sinav
Yonetmeliginin ilgili maddeleri uyarinca, Turizm ve Otel Isletmeciligi Anabilim Dalinda,

yiiksek lisans tezi olarak degerlendirilerek kabul edilmigtir.

Tmza

Uye (Tez Damgmani) : Doc.Dr.Fermani MAVIS

| LA :  Prof.Dr.Ramazan GEYLAN

Uye :  Yrd.Doc.Dr.Fatmagiil CETINEL




ONSOZ

Oncelikle bu ¢alismay: hazirlarken bilgi ve desteini esirgemeyen tez damgmanmm Dog.
Dr. Fermani MAVIS’e ve Turizm ve Otel Isletmeciligi Ana Bilim Dali’nda gorevli 6gretim
elemanlarina, caliymam boyunca beni destekleyen Erdem Korkmaz, Emre Ozan Aksoz,
Hilmi Rafet Yunct, Eda Ozbakir, Baran Tarhan ve Pathfinder Turizm ve Seyahat

Acentesi’nin yoneticilerine tesekkiir ederim.

Her zaman yammda olan ve beni her konuda destekleyen aileme de sabirlart ve sonsuz

gilivenleri i¢in ayrica tesekkiir ederim.

Ebru Zencir




99

Whitener, E. M. ve digerleri. "Managers as Initiators of Trust: An Exchange
Relationship Framework for Understanding Managerial Trustworthy Behavior",
Academy of Management Review Cilt No: 23, Say1 No: 3, 1998.

Wickisier, E. L. “The Paradox of Empowerment- A Case Study” Empowerment in
Organizations Cilt No: 5, Say1 No: 4, 1997.

Woods, R. H. ve digerleri. “Hotel General Managers”, Cornell Hotel and
Restaurant Administration Quarterly Cilt No: 39, Say1 No: 6, 1998.

Yukl, G. A. Leadership in Organizationas. New Jersey: Prentice-Hall

International Editions, 1981.

Yiiksel, O. ve H. Erkutlu. “Personeli Giiclendirme-Empowerment”, Gazi
Universitesi [IBF Dergisi Cilt No: 5, Say1 No: 1, 2003.






