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Ozet

Giiniimiizde giderek daha fazla kurulus, yeni bilgi yaratilmasi ve yenilik gerektiren
sektorlerde faaliyet gostermektedir. Bu tiir ortamlara uyum saglamak ve basarili olmak i¢in
kurumlar daha fazla bilgi odakli hale gelmekte ve bilgili uzmanlari istihdam etme egiliminde
olmaktadirlar. Bu uzmanlar “bilgi ¢alisanlart” olarak adlandiriimakta ve organizasyonun
venilikgiliginin ve rekabet avantajimin itici gii¢leridir. Dolayisiyla ozerklik ve kontrol giicii bu
tiir is¢ilerin elindedir. Ancak yenilik¢i sonuglarin belirsizligi ve karmasiklig: ile basarili bir
sekilde yiizlesmek icin bu tiir ¢alisanlarin isbirligi yapmasi ve ekipler olusturmasi gerekiyor.
Bu makale, bu tiir bilgi calisani ekiplerinde gii¢lendirmenin roliinii elestirel bir sekilde
incelemektedir. Ozellikle bilgi calisanlarimin  ekip calismasi  gereksinimleriyle takim
giiclendirmesine yonelik potansiyel, anlam, otonomi ve etki boyutlarinin ne olgiide eslestigini
incelemeyi amaglamaktadir.

Anahtar Kelimeler: Takim Gii¢lendirme, Bilgi Yogun Cevre, Bilgi Calisant Takimlar

GiRiS

Giliniimiiziin hizla ilerleyen diinyasinda, yeni fikirler yaratmak ve digerlerinden farkli
olmak, kuruluslarin ayakta kalabilmesi ve rekabet edebilmesi i¢in temel faktorlerden biridir.
Bu nedenle bir¢ok kurulus iiyelerinden daha fazla baglilik kazanmaya ¢alismaktadir. En etkili
yollardan biri, ¢alisanlara is becerilerini gelistirmeleri i¢in daha fazla 6zgiirliik ve sorumluluk
vermek, yeni fikirler yaratmak ve is baglamlarinda kendi kararlarini vermelerine izin
vermektir (Walton, 1985'ten alinti, Bien ve Graen, 1998). Baska bir deyisle, yoneticilerin
sorumluluklari, ¢alisanlart kontrol etmekten, sirketin ihtiyaglar1 dogrultusunda kendi
gorevlerini kontrol etmeleri ve yonetmeleri i¢in onlara fiilen yardim etmeye ve kocgluk
yapmaya dogru degismektedir (Robbins ve Judge; 2007). Literatiirde ¢alisanlara kontrol ve
sorumluluk verme siirecine ¢alisan giiclendirme adi verilmektedir (Luthans, 2008).

Ancak bu giiclendirme siirecini uygulamanin birka¢ farkli yolu vardir. Honold'a gore,
calisanlarin giiclendirilmesi konusunda liderlik, bireysel giliclenme durumu, takim (ekip)
perspektifi, yapisal ve prosediirel degisim ve ¢ok boyutlu perspektifleri kapsayan farkli
yaklagimlar vardir. Ornegin, liderlik perspektifi liderlik davranist yoluyla giiclendirmeye
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odaklanir. Malone'ye (1997) gore bu yaklasim, saglikli ve giiclendirici bir orgiit yaratmak i¢in
liderlerin roliiniin ¢ok 6nemli oldugunu ve 6rgiit liderlerinin bir kog¢ gibi davranarak iiyelere
daha fazla karar verme sorumlulugu vermesi gerektigini 6ne siirmektedir (Malone, 1997).

Mevcut yazilar, calisanlarin gili¢lendirilmesinin tek boyutlu bir yaklasim yerine ¢ok
boyutlu bir yaklagim olarak goriilmesi gerektigini One siiriiyor. Bu nedenle, etkili sonuglar
icin liderlerin baghligi, ekip ve isbirlik¢i calisma diizenlemeleri, artan is 6zerkligi, kontrol,
merkezi olmayan yapilar, esnek siiregler, uygun 6diil sistemi, kazan-kazan stratejileri gibi
kosullu destek stratejilerinin birlesimi gereklidir (Honold, 1997) .

Ekipleri giiclendirmek i¢in kuruluslarin bazi 6nkosullara sahip olmasi gerekir. Bu
onciiller ayn1 zamanda ekibin giiclendirilmesi i¢in gerekli hijyen faktorleri olarak da
degerlendirilebilir. Kirkman ve Rosen (1999) yaptiklar1 ¢aligmada, ekibin giliglendirilmesine
iliskin dort Onciil ortaya ¢ikarmustir: dis liderin davranisi, tiretim/hizmetle ilgili sorumluluklar,
takim odakli insan kaynaklar1 politikalar1 ve sosyal yap1. Ilk olarak, dis ekip liderleri ekibin
tiyesi degildir ancak denetleyici bir role sahiptir. Bu anlamda dis ekip lideri iyelere
sorumluluk verdikge, kisisel kontrollerini destekledikge ve fikirlerinden faydalandikca
iiyelerin potansiyel, anlam, oOzerklik ve etki boyutlarindaki deneyimleri zenginlesir
(Velthouse, 1990). ikincisi, ekiplerin iiretim/hizmet sorumluluklari arttik¢a, yani tiim
iiretim/hizmet siirecinden sorumlu hale geldikge, iiyelerin i¢ motivasyonlari, gorevlerini
anlama diizeyleri artar ve giliclendirme deneyimleri artar (Kirkman ve Rosen, 1999). Ayrica
ekibin giiclendirilmesini destekleyen insan kaynaklar1 politikalari, ekip {yelerinin ekip
giiclendirmenin tiim boyutlarint deneyimlemelerine olanak saglar. Bu baglamda, iiyelerin
meslektaslarinin se¢iminde, egitilmesinde ve isten cikarilmasinda s6z sahibi oldugu ve
liyelerin birbirlerinin performansini resmi olarak degerlendirdigi ekip temelli insan kaynaklar
politikalari, takimin giiclendirilmesini destekler (Sbea ve Guzzo, 1987). Son olarak, is birimi
kaynaklarina ve stratejik bilgilere erisimi, ekipler arasinda yiiksek diizeyde koordinasyon ve
iletisimi, kendi kural ve politikalarin1 olusturma becerisini igeren iyi gelismis bir sosyal yapi,
ekip gliglendirmenin bir diger onciilii olarak belirtilmektedir (Kirkman ve Rosen, 1999).
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Sekil 1: Takim Giiclendirmenin Onciilleri ve Boyutlar: (Kirkman and Rosen, 1999)
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ki farkli giiclendirme yaklasimi gelistirilmistir: Yapisal ve psikolojik yaklasimlar
(Greasley ve digerleri, 2007). Gii¢lendirme ¢aligmalarinda yapisal giiclendirmeyi destekleyen
arastirmacilar, agirlikli olarak calisanlarin sahip oldugu sorumluluk ve yetki diizeyine
odaklanmaktadir. Bu noktaya kadar, giliclendirme uygulamalarinin sorumluluk ve yetki
devrini de igermesi gerektigini savunurlar (Rudy ve Gilson, 2006). Psikolojik bakis agis1 ise
calisanlarin algi ve bilislerine vurgu yapmaktadir (Greasley vd., 2007). Thomas ve Vethouse
(1990) potansiyel, anlamlilik, otonomi (6zerklik) ve etki olmak {izere dort boyutu igeren bir
giiclendirme modeli olusturmustur. Potansiyel, ¢alisanlarin gorevlerini iyi bir sekilde yerine
getirebilme noktasinda yeterlilik diizeyini ifade eder. Anlamlilik ise calisanlarin gdrevin
onemini ve gecerliligini nasil algiladiklari ile ilgilidir. Ugiinciisii, otonomi, ekip iiyelerinin
isleri lizerinde ne Ol¢ilide 6zglirlilk ve takdir yetkisine sahip olduklar ile ilgili bir boyuttur
(Hackman, 1987). Son boyut olan “etki” ise, gorevlerinin daha biiylik sistemler iizerinde
onemli etkileri olduguna olan inanci ifade eder. Bu noktada aym1 anda 4 boyutun olmasi
gerekmedigine dikkat ¢ekmek gereklidir. Aslinda ekiplerin sadece giiglii bir 6zerklik ve gii¢
duygusuyla da giiglendirilebilirler.

Bu ¢alismada c¢alisanlarin giiclendirilmesine yonelik takim perspektifi ana odak noktasi
olacaktir. Takim perspektifine gore “giliclendirme, isbirligi yaparak, paylasarak ve birlikte
calisarak giicli insa etme, gelistirme ve artirma eylemidir” (Roshtein, 1995, s.21). Ayrica
Kirkman ve Rosen'e (2000) gore ekiplerin gérev motivasyonunun artmastyla ilgilidir. Bu
bakimdan giiclendirme, ekip tliyelerinin eldeki goreve iliskin ortak olumlu algilarim1 gerektirir
(Gibson, 2001).
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Gliglendirme, bireysel ve takim durumlart arasinda farklilik gosterir (Bien ve Graen,
1998). Bireysel durumlarda, c¢alisanlarin kendi sorunlarim1 kendi kendine degerlendirme,
hedef belirleme, prova, gézlem, degerlendirme, pekistirme ve cezalandirma yoluyla kendi
gorevlerini yonetmeleri tesvik edilir. Takim durumlarinda ise, 6zellikle kendi kendini yoneten
takimlarda, calisanlar bas etmek zorunda olduklar1 sorunlarin ¢6ziimiinii belirlemek icin
birlikte ¢aligirlar. Daha da 6nemlisi bireysel yetki yerine kolektif sorumluluga sahiptirler ve
planlama, isleyis prosediirleri, disiplin gibi konularda kararlar ekip olarak birlikte alinir. Bu
bakimdan bireysel durumlarda kullanilan giiclendirme stratejileri ekip durumlari ig¢in
sakincali, hatta zararli olabilir (Bien ve Graen, 1998).

Ote yandan literatiirde 6zellikle kendi kendini yoneten ekipler, bireysel giiclendirmeyi
destekleyici araglar olarak goriilmektedir. Kendi kendini yoneten ¢aligma takimlari, nispeten
biitiin gorevler tizerinde kendi davranislarini ve ¢alisma tarzlarini diizenleyebilen, birbirine
bagli bireylerden olusan gruplardir (Cummings ve Griggs, 1977). Manz'a (1992) gore, ¢ogu
durumda kendi kendini yOneten calisma ekiplerinin uygulamaya konulmasi, 6z yonetimi
vurgulama ve g¢alisanlarin yaraticiligini artirma egilimindedir. Ancak Hackman (1986), bu
ekiplerin genellikle dis kontrol ile 6z kontrol arasinda ortada bir yerde oldugunu, ¢iinkii takim
durumlarinda bu zaman kontrol sinirlarinin grubun kendisi tarafindan uygulanabilecegini ileri
siirer. Ornegin ekip {iyeleri iizerinde goriis ve normlar1 benimseme konusunda bask1 olabilir.
Daha da 6nemlisi, uygulamada bazi durumlarda kendi kendini yoneten galisma ekiplerinin
devreye girmesi, yonetsel kontroliin artmasina, dolayisiyla ¢alisanlarin gii¢clendirilmesinin
azalmasina bile neden olabilir. (Manz ve Angle, 1986).

Yetkilendirme programinin basarisi aslinda sirketin onceki yoOnetim tarzina bagl
olabilir. Arastirmalar, geleneksel yoOnetim tarzina sahip, hiyerarsiyle faaliyet gdsteren
orgiitlerde ¢alisanlarin, giiclendirme programlarina genel olarak olumlu yanit verdiklerini ve
ozerklik lerinde artis gozlemlendigini gostermektedir (Psoinos ve Smithson, 2002; Manz ve
Sims, 1984). Ote yandan Manz ve Angle'm arastirmasi, calisanlarin daha once kendi
gorevlerini yonettikleri bir hizmet sirketinde kendi kendini ydneten ekiplerin uygulamaya
konmasinin, ger¢ekten de ¢alisanlarin yetkilendirilmesinde 6nemli bir azalmaya yol agtigini
gosteriyor. Sonug olarak, takim liderligi uygulamalari, grup akran baskilari, sabit sirket
rehberlerine ve prosediirlerine odaklanma, birlikte bireysel yaraticiligi ve yetkilendirmeyi
zayiflattigin1 bulgulamistir (Manz ve Angle, 1986).

BiLGi YOGUN ORTAMDA TAKIM GUCLENDIiRME

Ayt bir baglam olarak bu c¢alisma, bilgi yogun ortamlarda ekibin gii¢lendirilmesine
odaklanmakta ve bilgi calisanlarindan olusan ekiplerin gii¢lendirilip giliglendirilmeyecegi
sorusunu ele almaktadir. Bilgi yogun bir baglamda ¢ogu is, karmasik is taleplerini karsilamak
icin beyinlerini kullanan, iyi egitimli, yetenekli ¢calisanlar tarafindan yapilir. Bu tiir ortamlarda
deger, bilginin kullanim1 yoluyla yaratilir ve bilgi odakli calisma, teorik yeterliligi, yaraticiligi
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ve bazen de ezoterik becerileri kapsar (Alvesson, 2004). Dolayisiyla bilgi yogun baglami
diger calisma baglamlarindan ayiran en temel Ozellik, isin zihinsel yeteneklere, yerlesik
bilgiye ve karmasik problem ¢6zmeye oOncelik veren entelektiiel dogasidir (Karreman,
Sveningsson, Alvesson 2002). Sonug olarak, bilgi odakli isler yiiksek diizeyde karmagiklik ve
belirsizlik igerir ve bu nedenle iyi tanimlanmamis sorunlara yaratici ve becerikli yaklagimlar
gerektirir (Donelly, 2006). Yonetim, bilgisayar ve miihendislik damismanlik sirketleri,
muhasebe firmalari, hukuk firmalari, Ar-Ge birimleri, yliksek teknoloji sirketleri ve reklam
ajanslar ¢ogunlukla bu baglamda faaliyet gosteren kuruluslara 6rnektir (Alvesson, 2004).

Yogun belirsizlik ve karmasiklik iceren bilgi calismalar1 bu baglamda bilgi ¢alisanlar
tarafindan yiriitiilmektedir. Bilgi ¢alisan1 terimi hem profesyonelleri hem de diger disipline
dayali bilgiye veya daha ezoterik uzmanlik becerilerine sahip olanlar1 kapsar (Newell ve
digerleri 2009). Bilgi is¢ileri bilginin yaratilmasindan sorumlu olan kisilerdir; bu nedenle bilgi
yogun firmalarin temel varliklaridir. Dahasi, yaptiklart isin dogasi yaraticiligi ve problem
cozmeyi igerir ve Ozerklik ve 6zyonetim gerektirir. Baska bir deyisle, geleneksel yonetim
bicimleri ve kontrol yaklasimlari olumsuz sonuglar dogurabilmektedir (Robertson ve Swan,
2003). Aslinda Robertson ve Swan (1998) tarafindan yapilan bir arastirma, bilgi yogun bir
organizasyonda performans yonetim sistemlerinin uygulamaya konulmasinin, disiplinler arasi
bir proje ¢aligmasinda bilgi ¢alisanlar1 arasinda bilgi paylasimimi engelleyen resmilestirmeyi
ve hiyerarsik yaklasimlar1 tegvik ettigini ortaya ¢ikarmistir.

Yukarida da belirtildigi gibi bilgi ¢alismas1 karmagiklig1 ve belirsizligi igerir ve bu tiir
zorluklarin iistesinden gelmek kolektif bir caligma siirecini gerektirir. Bu baglamda
takimlardan faydalanmak Onemli ¢ilinkii zorlu isin kendisi bir gii¢ kombinasyonu
gerektirmektedir. Bu nedenle, bilgi c¢alisanlar1 genellikle bilgi yogun bir baglamda proje
ekiplerinde calisirlar (Barbaroux, 2012). Baska bir deyisle, bilgili uzmanlar, bilgi isinin
taleplerini yerine getirmek amaciyla bilgi ve becerilerini birlestirmek i¢in bilgi ¢alisani
ekiplerinde bir araya gelirler. Ek olarak ag olusturma, takimlarin bilgi ve uzmanliktaki
bosluklarin1 doldurmada hayati 6neme sahip olabilir. Bu nedenle, bilgi ¢alisanlarindan olusan
takimlarda islevsel cesitlilik yiiksek olma egilimindedir ve islevler arasi ve hatta capraz
fonksiyonlu ekiplerin bdyle bir baglamda goriilmesi muhtemeldir. Bilgi calisanlarindan
olusan ekiplerde asil zorluk, gii¢ siirekli bir sekilde yeniden dagitilirken derin ortiilii bilgi
aligverigini miimkiin kilmaktir (Mutlu, 2017).

Bu c¢alisma, bilgi calisam1 ekiplerinin yetkilendirmeye ihtiyag duyup duymadigi
sorusuna odaklanmaktadir. Onceki galismalar ekibi giiclendirmenin ekip performansi iizerinde
olumlu bir etkisi oldugunu bulmustur (Chen vd., 2007). Bilgi yogun bir baglamda ekiplerin
hala gorevlerini yerine getirebilmeleri i¢in giiclendirilmeleri gerekmektedir. Aslinda bazi
aragtirmacilar, bilgi ¢alisan1 ekipleri s6z konusu oldugunda yetkilendirmenin daha onemli
oldugunu, ¢iinkii bu ekiplerin giiclendirilmis davranislara girismek icin benzersiz kosullara
sahip oldugunu iddia ediyor (Kirkman ve digerleri, 2004). Bunun nedeni ise bu tiir ekiplerin
gerektiginde onemli kararlar ve riskler alarak yenilik¢i sonuglar tiretmelerinin beklenmesi ile
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ilgilidir (Berberoglu, 2020). Bu noktada Wellins, Byham ve Wilson (1991) giiclendirilmis
ekiplerin bu tiir gérevleri yerine getirme potansiyeline sahip oldugunu iddia etmektedir.

Bilgi yogun bir baglamda faaliyet gosteren bilgi ¢alisan1 ekiplerinin ayirt edici
ozellikleri géz Oniline alindiginda, giliglendirilmis ekiplerden beklenen boyutlarla uyumlu
olduklar1 anlagilmaktadir. Bilgi calisan1 ekiplerinin, bilgi ¢calismasinin karmasik gorevleriyle
bas edebilmeleri i¢in gii¢lii olmalar1 gerekir. Bu tiir takimlarda {iyeler ayn1 zamanda yaptiklari
isin anlamli ve etkili olduguna inanirlar, aksi takdirde projelerin belirsiz, riskli, maliyetli ve
yiiksek talepkar gereksinimlerini karsilamak i¢in bir araya gelmezler (Newell vd., 2009). Bilgi
yogun organizasyonlarda oOzerklik s6z konusu oldugunda, bilgi calisanlart uzmanlik
alanlarinda uzman olduklar1 i¢in zaten kendi kendilerini yonetme giicline sahiptirler.
Dolayisiyla olusturduklarn ekipler de 6zerktir (Kianto, 2011).

SONUC

Sonug olarak, giliclendirmenin bilgi c¢alisan1 takimlarimin dogasinda oldugu ve bu
nedenle bilgi calismasinin zorlu kosullarina uyum saglayabilmeleri icin bu ekiplerin
giiclendirilmeleri gerektigi anlasilabilir. Aksi takdirde geleneksel takim yonetimi yaklagimlari
bilgiye dayali ¢alismanin yenilik¢i giiciinii engelleyebilir. Arastirma yonlendirmeleri s6z
konusu oldugunda Manz ve Angle (1987), 6zerk calisma gruplar1 ve bunlarin farkh
baglamlarda c¢alisanlarin giiglendirilmesi {izerindeki etkileri iizerine gelecekteki bir arastirma
onermektedir. Dolayisiyla bu Oneriyle baglantili olarak, bilgi calisanlarinin ekipler halinde
performans gosterdigi bilgi yogun bir organizasyon, lizerinde aragtirma yapilacak ayri bir
baglam olabilir. Ayrica, literatiirde giiclendirme ve ¢alisma takimi iiyeligi arasindaki etkilesim
alaninda yeterli arastirma yapilmamis olup, ¢alisanlarin psikolojik giiclendirilmesine yonelik
arastirmalarin ¢ogu niceliksel verilerden yola ¢ikilarak yapilmistir (Kirkman ve Rosen, 1999;
Greasley ve digerleri, 2007). Bu nedenle giiclendirmenin dogasinin ve 6zellikle bilgiye dayali
ekip c¢alismasinin giiclendirme iizerindeki etkisinin bilgi calisanlarinin bakis agisiyla
arastirilmasi literatiirdeki bosluga bir 6l¢iide karsilik gelebilir.
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