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Ozet

Orgiitler, karsit beklentilerin, geligkili taleplerin ve siireklilik gosteren
gerilimlerin bir arada bulundugu sosyal sistemlerdir. Bu gerilimlerin en 6nemli
orneklerinden biri, ¢ahsani giiclendirme ve kontrolcii yonetim arasindaki
iliskidir. Caligam giiglendirme, ¢aliganlarin 6zerkligini ve kararlara katilimini
destekleyen olumlu ve modern yonetimin temel amaglarindan biri olarak
incelenmektedir. Kontrolcii yonetim ise, ¢alisan davraniglarini yonlendiren ve
¢ogu zaman olumsuz ¢agrigimlarla ele alinan bir yaklagimdir. Fakat boliimde
belirtildigi gibi bu iki yaklagim arasindaki ayrim her zaman bu kadar keskin
degildir. Ozellikle belirsizlik, giiven sorunlar1 ve performans baskisi goriilen
orgiitlerde, giiclendirme ve kontrol mekanizmalar1 i¢ i¢e ge¢mektedir. Bu
nedenle calisan1 gii¢lendirme ve kontrolcii yonetim, karsithigin zit kutuplari
degil, ayni 6rgiitte ve ayn1 yonetici davranisinda eszamanli olarak var olabilen
bir ikilik olarak degerlendirilmektedir. Kitabin bu boéliimiinde de galiganm
giiclendirme ile kontrolcli yonetim yaklagimlar1 arasindaki iligki, literatiirde
genel olarak kabul goéren degerlendirmelerin diginda ikilik yaklagimryla
incelenmektir. Bu amagla boliimde, iki karsit kavram arasindaki gerilimin
nasil ayni anda ortaya ¢iktgi, orgiitlerde nasil siirdiiriildiigii ve bireysel ile
orgiitsel sonuglar: tartigiimaktadir. Ayrica giiglendirme ve kontrol arasindaki
iliskinin basit bir tercih meselesi olmadigi ve bu iki kavramin sartlara
duyarli, yonetilmesi gereken ve birbirini tamamlayabilen orgiitsel bir ikilik
olusturdugu vurgulanmaktadir.
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1. Girig

Giiniimiizde Orgiitlerin daha kiiresel, dinamik, rekabetgi hale gelmesiyle
orgiitsel stiregler daha karmagik bir hale doniigmektedir. Bu durum orgiitlerde
geligkili ve kargit kavramlarin eszamanli olarak artmasina neden olmaktadir
(Smith & Lewis, 2011). Boylelikle orgiitsel siireglerde sadece en iyi
uygulamayr bulmaya yonelik olan klasik bir yaklagim yerine, paradokslar
ve ikilikler iizerinden yapilan uygulamalarin daha da 6nem kazandig: ifade
edilebilir. Ozellikle 6rgiitsel davranigta sikhikla kargilagilan bu ikiliklerden
biri de ¢aligan1 gii¢lendirme ile kontrolcii yonetim anlayisi arasindaki
iligkidir. Caligan1 giiglendirme, ¢aliganlarin 6zerkligini, yetkinligini ve karar
siireglerine katilimini destekleyen yonetim yaklagimi iken (Conger ve Kanungo,
1988), kontrolcii yonetim ise, yoneticilerin ¢aligan davraniglarini hedefler
dogrultusunda hareket ettirmek igin izleme, standartlagtirma ve performans
degerlendirme mekanizmalarini siklikla kullandigs bir yonetim yaklagimi olarak
incelenmektedir (Ouchi, 1979). Dolayisiyla literatiirde, giiglendirme kavrami
daha ¢ok talep edilen bir uygulama olarak belirtilmesine ragmen, kontrol ise
istenilmeyen bir durum olarak ifade edilme egilimindedir.

Fakat bu ayrim, orgiitsel uygulamalardaki karmagik yapry1 yeterince
yansitmamaktadir. Ciinkii giiglendirme kavrami, her zaman gergek bir gii¢ ve
yetki devrini igermeyebilir. Giiglendirme, bazi durumlarda artan sorumlulugu,
performans baskisini ve dolayli olarak gergeklesen denetim mekanizmalarini
da igerebilir (Conger ve Kanungo, 1988). Bunun yaninda, kontrolcii yonetim
de her zaman iglevsiz ya da mantiksiz olarak degerlendirilmemelidir. Ozellikle
kriz, risk ve belirsizlikleri igeren donemlerde veya yeni galiganlarin yogun
oldugu durumlarda belirli diizeyde kontrolcii yonetim anlayigina sahip
olmak, koordinasyonun saglanmasinda ve davraniglarin 6ngoriilebilir hale
getirilmesinde anlamli olabilmektedir (Ouchi, 1979; Méllering, 2005). Bu
nedenle bu kavramlar ikilik yaklagimina dayandirilarak ele alinacaktir. Tkilik
yaklagimina dayanan bu paradokslar, kargit gortinen kavramlarin birbirine
z1t ug noktalar olmadigini, aksine ¢ogu zaman ayni Orgiitte, ayni donemde
ve hatta ayn1 yonetici davranist iginde eszamanlt olarak var olabildigini ileri
stirmektedir (Farjoun, 2010; Lewis, 2000; Smith ve Lewis, 2011). Boylelikle,
caligan1 giiglendirme ile kontrolcii yonetimin tam bir zitlik igeren kavramlar
olmadigy, sartlara bagl olarak birbirini doniigebilen hatta birbirini tamamlayan
kavramlar olabilecegi belirtilebilir.

2. Kavram Ciftinin Tanitim1 ve Calismanin Amact

Bu boliimde galisan: giiglendirme ve kontrolcii yonetim kavramlarinin
tanitimlar1 yapilarak, ¢aligmanin amaci tizerinde durulacaktir.
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2.1. Calisanm1 Giig¢lendirme

Giig, bireyin digerlerinin davraniglarini istedigi dogrultuda etkileyebilme
ve yonlendirebilme kapasitesi olarak tanimlanmaktadir (Kogel, 2018).
Giiglendirme ise, ¢alisanlarin bagimsiz hareket edebilmelerini, yaraticiliklarini
kullanabilmelerini ve 6rgiitsel amaglara goniillii katk: saglayabilecek istek ve
yetkinlik diizeyine ulagabilmelerini ifade eden bir yaklagimdir (Budak, 2016).
Giiglendirme kavraminin tanimindaki en 6nemli husus kendi kendine yetebilme
durumudur. Bu kavram ¢aliganlarin herhangi bir isi yapabilmesine yonelik
olan inanci igermektedir. Giiglendirme, ¢aliganlarin ge¢mis ve gelecege yonelik
performansin kapsayan motivasyonla iligkilidir (Karakag, 2014). Ayni zamanda
giiglendirme, ¢aliganlarin giivenini, bagliligini ve verimliligini artirarak karar
alma siireglerine katilmi da tegvik etmektedir (Vu, 2020).

Calisanin gii¢lendirilmesi, isgorenlerin isleriyle ilgili karar alma ve bu
kararlar1 uygulama amaciyla bilgi, beceri ve motivasyon kazanmalarini
kapsayan ¢ok boyutlu bir siiregtir. Caligan1 giiglendirme kavramini, Conger
ve Kanungo (1988) calisana yetki devrinden ziyade psikolojik bir motivasyon
stireci olarak ele almaktadir. Gliglendirme, galisan1 yalnizca bir uygulayici
olmaktan gikararak isi sahiplenen ve sorumluluk iistlenen bir aktor haline
getirmeyi amaglar (Budak, 2016). Bandura’nin modeline gore ise gii¢lendirme,
bir bireyin kendi 6z yeterliligine olan inancinin artirildig: bir siireci ifade
eder. Bu agidan gii¢lendirme, bu inanci giiglendirmek veya kiginin kigisel
giigsiizliigline olan inancini zayiflatmak anlamna gelir (Conger ve Kanungo,
1988). Giiglendirme, karar alma yetkisinin ve sorumlulugunun alt diizey
caliganlara devredilmesini, yani yonlendirilmis otorite siirecini igermektedir.
Bunun gerekliligi, yoneticilerin ¢aliganlar1 kontrol ettigi geleneksel hiyerarsik
modelin artik gegerli olmadig inancina dayanmaktadir (Mills ve Ungson,

2003).

Calisanlarin giiglendirilmesi, ¢aligan katilimi, etkilesimi, gii¢ paylagimi
ve bilgi paylagimi gibi kavramlariyla yakindan iligkilidir. Ayrica ¢alisanlarin
giiglendirilmesi, 6zerklik, iste kontrol sahibi olma, fikir ve 6nerileri ifade
edebilme gibi siireglerle galisanlarin karar alma siireglerine katilimini ifade eden
bir yaklagimdir (Monica, 2019). Bu yoniiyle gii¢lendirme, ¢alisanlarin sadece
iglerini yapan pasif aktorler degil, ayn1 zamanda orgiitsel siireglere de aktif
katilim saglayan bireyler olarak konumlandirilmasini ifade etmektedir. Nitekim
calisanlarin giiglendirilmesi hem i birligine hem de karar alma siireglerine
katilimi1 destekleyerek verimliligi artirmay1 amaglayan, bunun yaninda st
yonetim ile galiganlar arasindaki etkilesimi gii¢lendiren psikolojik bir 6zellik
olarak degerlendirilmektedir (Maheshwari, 2020). Giiglendirme siirecinin
etkililigi ise sadece yonetsel amaglarla sinirli degildir. Bu durum orgiitiin yapisal
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ozellikleri ve ¢aligma ortamiyla yakindan iligkilidir. Ozellikle 6rgiit yapisinin
esnekligi, fonksiyonel ve operasyonel ¢aligma ortamlari, galiganlarin alg: ve
tutumlari, psikolojik giiclendirme diizeyi ve bireysel farkliliklar, gli¢lendirme
uygulamalarinin igsellestirilebilmesi ve siirdiiriilebilmesindeki temel unsurlar
arasinda yer almaktadir (Budak, 2016).

Giiglendirme, sadece bigimsel bir yetki devri olarak degil, ayn: zamanda
calisanlarin yaptiklar: ig tizerinde kontrol ve sorumluluk hissetmelerini
destekleyen bir yaklagim olarak ele alinmaktadir. Yetkilendirme ise, ¢aliganlarin
karar alma siireglerinde s6z sahibi olmasini ve islerini yonlendirebilmesini
ifade etmektedir. Fakat galiganlarin giiglendirilmesi bu siirecin 6tesine gegen
daha kapsamli bir yapiya igaret etmektedir (Maheshwari, 2020). Dolayistyla
giiclendirme siireci yetki devri, karar alma siirecine katilmi ve liderlik tarzi
gibi bir¢ok yonetsel uygulamalarla desteklenebilmektedir (Vu, 2020). Bu
nedenle, her ne kadar literatiirde ¢aliganin gii¢lendirilmesi ve yetkilendirilmesi
kavramlar: siklikla birlikte anilsa da bu kitap boliimiinde temel gergeve
calisanlarin giiglendirilmesi kavramu tizerine kurulmustur.

Giiglendirmenin hayata gegirilmesinde liderlik davraniglarinin 6nemli bir
rolii bulunmaktadir. Dolayisiyla giiciin paylagiimasiyla ¢aliganlarin 6zerklik ve
sorumluluk algilarini artiran ve onlar1 daha yiiksek performans sergilemesini
motive eden giiglendirici liderlik yaklagimi ortaya ¢ikmaktadir (Zhang ve
Bartol, 2010). Bu liderlik, yalnizca ¢alisanlarin rutin performanslarinda degil,
ayni zamanda yaratict performanslarinda da olumlu degisikliklere olanak
saglamaktadir. Ayrica, galisani igin nasil yapilacagina dair kararlar almaya
yonlendirerek kendi kaderini belirleme algisini giiglendirmekte ve karar alma
stireglerine aktif katilimi imkan yaratir. Bu agidan giiglendirici liderligin,
cahisanlarin psikolojik giiglenmelerine yonelik algilarini etkiledigi ifade edilebilir
(Vu, 2020). Ancak orgiitsel uygulamalarda, bu liderlik davraniglart her zaman
en uygun yaklagim olmayabilir. Ozellikle kriz, belirsizlik ya da riskli siireglerin
yiiksek oldugu durumlarda kontrolcii yonetim anlayis1 daha gok tercih edilebilir.
Bu durum, galiganin giiglendirilmesi ile kontrolcii yonetim arasindaki gerilimi
ortaya koymaktadir. Dolayistyla bir sonraki boliimde, kontrolcii yonetim
anlayis1 ele almacaktir.

2.2. Kontrolcii Yonetim

Kontrol, kontrol edenlerin, kontrol edilenlerin davraniglarini kendi
amaglariyla uyumlu hale getirmek iizere onlar1 yonlendirdigi ve motive ettigi
siiregler olarak tanimlanmaktadir. Orgiitsel kontrol, 6rgiitlerin isleyis biciminin
ayrilmaz bir pargasini olugturmaktadir (Sihag ve Rijsdijk, 2019). Orgiitsel
kontroller, ¢galiganlarin yetkinliklerini, faaliyetlerini ve performanslarini 6rgiitsel
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hedeflerle uyumlu hale getirmek amaciyla kullandig mekanizmalar kiimesinden
olugmaktadir (Pianese, 2022). Orgiitsel kontrol, gahisanlarin eylemlerini rgiitiin
hedefleriyle uyumlu hale getirmek igin orgiitsel standartlarin belirlenmesini
ve bu standartlara ne 6l¢iide uyuldugunun izlenmesini ve odiillendirilmesini
icermektedir (Verburg vd., 2017).

Orgiitler, galisan davraniglarini yonlendirmek ve performanslarint
artirmak amaciyla birgok farkli kontrol mekanizmalarina bagvurabilmektedir.
Kontrollerin siniflandirilmasinda siklikla kullanilan yaklagimlardan biri,
kontroliin yoneldigi nesneye dayali olan ayrimdir. Bu yaklagima gore personel,
kiiltiirel, eylem ve sonug kontrolleri olmak iizere dort temel kontrol olabilecegi
belirtilmektedir. Personel kontrolleri, dogru kisilerin segilmesi ve egitilmesine,
kiiltiirel kontroller ise, paylagilan normlar ve degerlerle davraniglarin
yonlendirilmesini odaklanmaktadir. Eylem kontrolleri, faaliyetlerin nasil
gergeklestirilecegini vurgulamakta iken, sonug kontrolleri hedefler ile giktilar
arasindaki kargilagtirmaya odaklanmaktadir (Van der Kolk vd., 2018). Ouchi
(1979), orgiitsel kontroliin piyasa, biirokratik ve klan kontrolii olmak tizere
farkli bigimlerde ortaya gikabilecegini belirtmektedir. Ozellikle belirsizligin
yiiksek, caliganlarin deneyimsiz oldugu ya da gorevlerin karmagik oldugu
caligma sartlarinda biirokratik kontroliin yararli olabilecegi vurgulanmaktadur.
Ayrica kontroliin uygulanmasinda zorlayici ve destekleyici kontrol olmak tizere
iki farkli kontrol yontemi kullaniimaktadir. Yonetim kontrol sistemlerinden
biri olan zorlayict kontrol, galisanlar1 6rgiit politikalarina uymaya zorlamak,
performanslarini takip etmek ve kontrol edilebilirligi artirmak amaciyla
yukaridan agagiya orgiitsel degerlerin benimsetilmesi amaciyla kullanilir.
Diger yontem olan destekleyici kontrol ise, is birligini gli¢lendirmek amaciyla
kargilikli 6grenmeyi, ortak degerlerin gelistirilmesini ve kargilikli faydanin
tegvik edilmesini hedeflemektedir (Vuorenmaa, 2024).

Kontrolcii yonetim, orgiitsel iliskilerde giiven ve giivensizlik arasindaki
gerilimi de yansitabilir. Gliven, digerlerin niyetlerini ya da davraniglarina
yonelik olumlu beklentilere dayanarak savunmasiz olmay1 dayanan psikolojik
bir durumdur (Weibel, 2016). Giiven ortamu, bireylerin fikirlerini paylastig,
duygularini ifade ettigi ve ortak hedefler igin katilimcr olarak ¢alisabildigi 6zgiir
bir ortamdur. Fakat giivenin olmamast, iligkilerin yikici ¢atigmalara doniigmesine
ve iletigim kopukluguna yol agabilmektedir (Mishra ve Morrissey, 2000).
Giivensizlik, bireylerin ya da gruplarin degerlerinin ya da ¢ikarlarinin ihlal
edildiginden siiphe duyduklar: durumu ifade etmektedir. Bu stipheler genellikle
ge¢migsteki olumsuz deneyimlerden ya da ortak varsayimlarin eksikliginden
kaynaklanabilir. Ayrica giivensizligin hakim oldugu bir galiyma ortaminda
ortaklarin birbirlerine giiven gelistirmek igin ¢aba gostermedigi, Orgiitsel
kontrollerin ise zorluklar yarattigi ve giivensizligi artirdigy ifade edilmektedir
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(Vuorenmaa, 2024). Giiven ve giivensizlik kavramlar1 Lewicki ve arkadaglar
(1998) tarafindan, ayni siirekliligin zit uglar1 olarak degil, farklh onciilleri ve
sonuglari olan, ancak yine de birbirine bagh olan ve bu nedenle ayni iligkide var
olabilen iki ayr1 bagimsiz yapilar ifade edilmektedir (Saunders vd., 2014). Bu
gortis, giiven ve giivensizligin hem/hem de mantigiyla anlagilmasi gerektigini
ortaya koymaktadir.

Bu ikili yaps, kontrol-giiven iligkisine iligkin tartigmalarda da belirgin bigimde
goriilmektedir. Giiven, bireylerin digerlerini kendi ¢ikarlar1 dogrultusunda
yonlendirebilecegi psikolojik bir durum iken, kontrol hedeflerin koordine
edilmesi, izlenmesi ve iletilmesi agisindan kritik bir iglev tistlenmektedir.
Kontrol ve giiven kavramlart ¢ogu zaman birbirinden bagimsiz kavramlar
incelenmesine ragmen bazi ¢aligmalar bu iki kavrami her birbirinin digerinin
varligini varsaydigi ve birbirini destekledigi fakat birbirine indirgenemeyen

bir ikilik olarak degerlendirmektedir (Vedel ve Geraldi, 2023).

Bir sonraki boliimde ¢aliganin giiglendirilmesi ve kontrolcii yonetim
kavramlarinin kuramsal temelleri ele alinarak, aralarindaki iligkinin daha iyi
anlagilmasina katki saglanmasi1 amaglanmaktadir.

3. Calisanm1 Giiglendirme ve Kontrolcii Yonetim Kavramlarinin
Kuramsal Temelleri

Bu boliimde, oncelikle galisanin giiglendirilmesi ve kontrolcii yonetim
kavramlarinin kuramsal temelleri tizerinde durulacak, ardindan bu iki kavrami
birlikte ele alan ikilik yaklagimi incelenecektir.

3.1. Yapssal Giiclendirme

Kanter (1977) ’in yapisal gii¢lendirme kuramy, is yerinde giiglendirmeyi
miimkiin kilan belirli sosyal kogullar1 ve 6rgiitsel politikalar: vargulamaktadir.
Bu yaklagimda yapisal giiglendirme, ¢alisanlarin ig hedeflerine ulagabilmeleri i¢in
firsatlara, gerekli bilgilere, yonetsel destege ve orgiitsel kaynaklara erigebilmesine
olanak saglayan orgiitsel yapinin varligini belirtmektedir. Giiglendiren ¢aligma
kosullari, ¢alisanlarin Orgiitsel hedeflere anlamli sekilde katki saglayarak ige
yonelik tutumlarini ve davraniglarini olumlu yonde etkilemektedir (Amor vd.,
2021). Yapisal giiglendirme, karar alma yetkisinin galiganlara devredilmesini ve
kendi baglarina hareket etme yetkisinin verilmesini kapsar. Bu stiregte, ¢aligan
sorumlulugu ve girisimleri igin yeni firsatlar yaratilmaya odaklanilir (Mills ve
Ungson, 2003). Bu baglamda kuram, ¢alisanlarin giiglendirilmesinin, degisen
ve belirsiz i3 gevresine uyum saglayabilmek amaciyla geleneksel hiyerarsik
yapilardan daha esnek, dinamik ve duyarh orgiitsel yapilara gegisi gerektirdigini
belirtmektedir (Monica, 2019).
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3.2. Psikolojik Giiglendirme

Conger ve Kanungo (1988), psikolojik gii¢lendirmeyi, ¢aliganlarin 6z
yeterliliklerini artirma stireci olarak tanimlamaktadir. Bu siireg, giigsiizliik
duygusunu arttiran orgiitsel kogullarin belirlenerek, bu kogullarin resmi veya
gayri resmi tekniklerle ortadan kaldirilmasi yoluyla gergeklesir (Zhang ve
Bartol, 2010). Bu bakig agis1 giiclendirmenin sadece yapisal diizenlemeye degil,
caliganlarin biligsel ve psikolojik deneyimlerine de dayandigini belirtmektedir.
Ayrica psikolojik gii¢lendirme, bireyin ig roliine yonelik yonelimini yansitan,
anlam, yeterlilik, 6z belirleme ve etki olmak iizere dort biligsel boyutta kendini
gosteren artan igsel gorev motivasyonu olarak kavramsallagtirilmaktadir
(Spreitzer, 1995). Anlam, bireyin yaptig1 isi kigisel olarak 6nemli ve degerli
gorme durumunu ifade etmekte iken, yeterlilik ¢aliganlarin gorevlerini
basaryla yerine getirebilecegine yonelik 6z yeterlilik inancini belirtmektedir.
Oz belirleme boyutu, 6rgiitiin hedeflerine ulasmasinda etkili olan gerekli
eylemleri gergeklestirme konusunda verilen takdir yetkisi olarak tanimlanir.
Caliganlar, orgiitsel sonuglari etkileme veya yonlendirme yeteneklerinin farkinda
olduklarinda ise etki algilarlar (Chan vd., 2008). Spreitzer (1995), bu dort
boyutun birbirinden farklilik gostermesine ragmen, birlikte ele alindiginda
biitiinciil bir psikolojik gii¢lendirme yapisini yansittigini belirtmektedir.
Boylelikle psikolojik gii¢lendirmenin, ¢aliganin gorevleri baglatma ve
stirdiirme konusundaki istekliligini ve ¢abasini artiran temel bir stireg olarak
degerlendirilmektedir (Zhang ve Bartol, 2010). Ayrica ¢aligmalarda psikolojik
giiglendirme algisinin yiiksek oldugu ¢aliganlarin iy memnuniyetinin anlaml
bi¢imde daha yiiksek oldugunu elde edilmistir (Liu ve Ren, 2022).

Yapisal ve psikolojik gii¢lendirme yaklagimlar kargilagtirildiginda ise, bu iki
kavramin yaklagiminda farkliliklar oldugu goriilmektedir. Yapisal gli¢lendirme,
caliganlarin orgiit iginde etkili bigimde performans sergileyebilmelerini miimkiin
kilan firsatlara, bilgilere, destege ve kaynaklara erigimi diizenleyen sosyal ve
orgiitsel yapilara odaklanmaktadir. Buna kargilik psikolojik giiglendirme, bireyin
igine ve ig roliine iliskin algilarina ve deneyimlerine yogunlagmakta ve anlam,
yeterlilik, 6z belirleme ve etki gibi biligsel siirecler aracihigiyla sekillenmektedir.
Bu yoniiyle psikolojik giiglendirme, bireylerin gorevlerinden dogrudan elde
ettikleri olumlu 6znel deneyimleri ifade etmektedir (Amor vd., 2021). Bunun
yaninda, Lewis ve arkadaglar1 (2019), yapisal ya da psikolojik gii¢lendirmenin
tek bagina, ¢alisanlarin yonetim kontroliine verdikleri davranigsal tepkilerdeki
degisimi agiklamakta yetersiz oldugu tespit etmislerdir. Tlgili kavramsal analiz,
psikolojik gii¢lendirmenin olusumunda sosyo-ideolojik kontrol ile hesap
verebilirlik sistemlerinin etkilegsiminin belirleyici rol oynadigini vurgulamaktadur.
Bu etkilesim, yonetim kontroliine ek bir maliyet getirmemektedir. Aksine
orgiitlerin kargilagtig1 zorluklarin azalmasina katki sagladigy ifade edilmektedir.
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Ayrica giiglendirme kavraminin iki boyutu analitik olarak birbirinden bagimsiz
olarak ele alinmakta ve orgiitlerin yonetim kontrolii ile ¢alisan giiclendirmesi
arasinda es zamanl olarak nasil etkilegim kurabilecegini gosteren iig farkl
senaryo gelistirilmektedir. Bunlardan ilki, yapisal gli¢lendirmenin psikolojik
giiclendirmeye dontigmedigi, yani karar alma yetkilerinin devredilmesinin
calisanlarin giiglendirilmis hissetmeleri igin tek bagina yeterli olmadig:
“enggellenmis griiglendirme” durumudur. Tkincisi ise, ters yonlii bir iliskinin
miimkiin oldugunu gosteren ve yapisal giiglendirmenin yoklugunda da
ortaya gikabilen “yanultice giiclendirme” durumudur. Yanilticr gliglendirmede
caliganlar, resmi karar alma yetkisine sahip olmaksizin kendilerini 6znel olarak
giiglendirilmis hissedebilmektedirler. Ugiincii ve son gii¢lendirme ise hem
yapisal hem de psikolojik giiglendirmenin bir arada bulundugu ve ideal olarak
algilanan ancak uygulamada ulagilmasi giig olan bir durumu belirten “ozantik
gtiglendiyme” dir (Lewis vd., 2019).

3.3. Sosyal Degisim Kurami

Sosyal degisim teorisi temelinde giig, aktorler arasindaki bagimhilik ve
kargiliklt bagimlilik iligkilerinin bir fonksiyonu olarak yorumlanmaktadir. Bu
yaklagimda giig, bir bireyin veya orgiitsel alt birimin performans sonuglarinin
yalnizca kendi davraniglarina degil, digerlerinin davraniglarina ve bu davraniglara
verdikleri tepkilere gore sekillenen bir olgu durumudur (Conger ve Kanungo,
1988). Yoneticiler, astlarini yetkilendirerek, ¢alisanlar tizerindeki megru giig,
kontrol ve denetimi, destek ve ig birligini vurgulayan yonetim uygulamalariyla
degistirirler. Sosyal degisim teorisi, yoneticilerin gli¢lendirme uygulamalarini
neden benimsediklerini agiklamada giiglii bir teorik gergeve saglar. Bu yaklagima
gore, yoneticiler galiganlara desteklediklerinde, bu desteklerin olumlu sonuglarla
geri donecegi varsayilmaktadir. Caliganlarin bu durumlari, is ortamindaki
caresizlik duygusunu azaltan ya da ortadan kaldiran iyi niyetli siiregler olarak
algilamalar1, sosyal degisim iligkisini olugturur (Chan vd., 2008).

3.4. Ikilik yaklagimi

Calisanlarin giiglendirilmesi ile kontrolcii yonetim arasindaki iligki, basit bir
zithik ya da yonetsel bir tercih olarak degil, orgiitsel yagami olusgturan, siirdiiren
ve yeniden iireten temel bir ikilik ger¢evesinde incelenmektedir (Smith ve Lewis,
2011). Dolayistyla bu iki kavramin birlikte degerlendirilmesi, orgiitsel iliskilerin
ikilik yaklagimi temelinde incelenmesi gerektigini gostermektedir. Bu konuya
benzer Mollering (2005), giiven ve kontrol arasindaki iliskiyi inceleyerek, bu
kavramlarin birbirini diglayan yapilardan ziyade, olumlu sonuglarin meydana
gelmesinde egzamanli olarak igleyen ve birbirini tamamlayan siiregler oldugunu
ifade etmektedir. Bu durum kontroliin her durumda giivensizlik gostergesi
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olarak yorumlanamayacagini, ozellikle baz1 sartlarda giivenin kurulmasina
katk: saglayabilecegini vurgulamaktadir. Boylelikle, gliglendirme ve kontrol
arasindaki iligkinin ikilik yaklagimi temelinde ele alinmasinin kuramsal agidan
tutarlt oldugu ifade edilebilir. Tkilik yaklagimi, bu kavramlarin arasindaki
gerilimin ve etkilesimin incelendigi bir sonraki boliimde detayli olarak
incelenmektedir.

4. Calisan1 Giiglendirme ve Kontrolcii Yonetim Arasindaki Gerilim
ve Etkilesim Alanlari

Orgiitlerin giderek daha kiiresel, dinamik ve rekabetgi hale gelmesiyle,
kargit ve geligkili taleplerin yogunlugu da artmaktadir. Bu tiir gerilimleri ve
etkilegimleri anlamak ve agiklamak amaciyla akademisyenler ve aragtirmacilar,
orgiitsel olgular1 giderek daha fazla paradoks bakig agisiyla ele almaktadir.
Paradokslar, birbiriyle gelisen ama birbiriyle iliskili unsurlardir. Fakat bu unsurlar
tek baglarina daha mantikli goriinmekte iken, ayni anda ortaya ¢iktiklarinda
ilging veya mantiksiz hale déniigebilmektedirler (Lewis, 2000). Orgiitlerdeki bu
paradokslarin bir 6rnegi olarak da giiglendirme ve kontrol arasindaki iligki yer
almaktadir. Paradokslar, genellikle i¢ i¢e gegmis sekilde degerlendirilmekte ve
birey, grup veya orgiit diizeyinde ortaya ¢ikabilmektedir. Ozellikle bir diizeyde
olusan paradokslar, farkl diizeylerde de yeni gerilimlere neden olabilmektedir.
Bu durum, paradokslarin orgiitsel yasamin ayrilmaz bir pargast oldugunu
ortaya koymaktadir. Bunun yaninda paradoks ¢aligmalari, orgiitlerin geligkili
taleplere ayni anda nasil ¢oziim iiretebilecegine incelemektedir. Ozellikle
uzun vadeli stirdiiriilebilirlikler paradoks bakig agisina gore, farkli ve ¢atisan
taleplerin siirekli olarak birlikte ele alinmasini gerektigini vurgulamaktadir
(Smith ve Lewis, 2011). Paradokslar, birbirleriyle bagimli ve eszamanli olarak
meydana gelen ancak birbiriyle geligen zit ciftlerdir. Dolayisiyla kontrol ve
giiven, bazi durumlarda birbirini gliglendiren ve tamamlayan kavramlar olarak
karsimiza ¢ikmakta iken bazi durumlarda da birbirinin yerine gegebilen ikame
yapilardir. Bu paradokslar etkili bigimde dengelendiginde bireysel performansi,
motivasyonu ve iligkilerin devamliligini olumlu yonde etkilemektedir. Fakat
birbirine zit temellere dayanan bu iki kavramin dengelenmesi de zordur (Vedel
ve Geraldi, 2023).

Ikilik yaklagimi, orgiitlerde kargit olarak algilanan taleplerin veya
uygulamalarin birbirini diglayan unsurlardan gok, birbirini tamamlayan ve
her an etkilesim halinde olabilen yapilar oldugunu vurgulamaktadir. Kontrol
ve giigclendirme kavramlarina benzer olarak Farjoun (2010), istikrar ve
degisim gibi kargitliklarin 6rgiitlerde ayristirilamayacak sekilde ig ige oldugunu
vurgulayarak, bu ve benzeri kavramlarin ayr1 ve kargit degil, birbirine bagimli
olarak gormektedir. Dolayisiyla bu kavramlarin ya/ya da mantigindan ziyade
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hem/hem de bakig agsiyla incelenmesi gerektigi belirtilmektedir. Bu agidan
bakildiginda ¢aliganin giiclendirilmesi ve kontrolcii yonetim, orgiitlerde segim
yapilmasi gereken bir siire¢ degil, birlikte bagarili ile yonetilmesi gereken bir
gerilim alanini olugturmaktadir.

Adler ve Borys (1996), biirokrasi uygulamalarini kolaylastirici ve zorlayici
olarak iki farkl bi¢imde incelemistir. Burada kontroliin tiim gartlarda baskilayict
bir 6zellik tagimadigi ve belirli kogullarda ¢aliganlarin yetkinliklerini destekledigi
belirtilmektedir. Ancak Mills ve Ungson (2003), biirokratik yapilarda
giiclendirmenin sinirh oldugunu belirtmektedir. Bu durumun temel nedeni
ise ¢aliganlarin diisiik motivasyona sahip olmasi, bagarili olmak igin sahip
olunmasi gereken bilgiye yeterince ulagamamalari ya da sahip olunan bilgiyi
kullanma konusunda 6zgiir birakilmadiklaridir. Bu nedenle ¢aligsanlarin rutin
olmayan, hatta yeni gorevlerde inisiyatif almalar1 beklenilen ve 6ngoriilemeyen
kosullarda uygulanan geleneksel resmi yapilar ve kontrol yontemleri o kadar
etkili degildir. Dolayisiyla bu geleneksel kontrol yontemlerinin, belirsizligin
yiiksek oldugu ve galiganlardan inisiyatif beklenen rutin dig1 gorevlerde sinurlt
etkili oldugu ifade edilebilir. Ciinkii bu kosullar, klasik biirokratik yapilarin
tahmin edilebileceginden daha fazla gii¢lendirme gerektirmektedir. Bunun
iginde, giiglendirme ve kontroliin eszamanli varlig1 daha goriiniir hale
gelmektedir. Bu konuda Sewell (1998), modern orgiitlerde giiglendirme
caligmalarinin ¢ogu zaman bir kontrol bigimiyle ilerledigini ifade etmektedir.
Ozellikle cahiganlarin etkili bir sekilde kontrol edilmesi, takip edilmesi ya da
cezalandirilmasi olaganiistii yetenekli olanlar1, yani daha 6nce bilinmeyen
becerilere ve yeni bilgilere sahip olanlart olumlu anlamda ortaya ¢ikarmaktadr.
Ayrica kontrol, sadece iiretim hedeflerine ulagamayanlar belirlemez. Ayni
zamanda bu hedefleri aganlar1 da tespit ederek stirekli iyilestirmelerin yapildigt
durumlar1 ortaya ¢ikarabilir. Bu da gii¢lendirme ve kontroliin ayni orgiitte,
hatta ayn1 yonetici davraniginda egzamanli var olabilecegini ortaya koymaktadir.

Orgiitsel giiven, giiglendirme ve kontrol geriliminin merkezinde bulunan
temel kavramlardan biridir. Giiven, herhangi bir gii¢lendirme siirecinin bagarisini
etkileyen 6nemli bir psikolojik durumdur (Chan vd., 2008). Bu konuda
Mayer ve arkadaglar1 (1995), giivenin bireyin kars: tarafa yonelik yetkinlik,
iyi niyetlilik ve diiriistliik algisina dayandigini ifade etmektedir. Orgiitlerde
kendi kendini yoneten ekiplerin olugmast, ¢aliganlarin giiglendirilmesi, kontrol
mekanizmalarinin azaltilmasi veya tamamen ortadan kaldiriimast ve etkilegimin
artmasi, giiven kavramina olan 6nemi artirmaktadir. Giiven diizeyinin diigiik
oldugu orgiitlerde ise, yoneticiler daha kontrolcii uygulamalara yonelmektedir.
Bu durum ¢aliganlara daha sinirl yetki devri yapmalaria neden olabilmektedir.
Sitkin ve Roth (1993) ise, orgiitlerde giivenin, bir ¢alisanin gorevleri
giivenilir bir gekilde yerine getirebilme yetenegine yonelik beklentiler tizerine
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kuruldugunu ileri siirmektedir. Buna karsilik giivensizligin ise bir ¢aliganin inang
ve degerlerinin orgilitiin kiiltiirel degerleriyle uyumluluguna iligkin beklentilerin
sorgulandiginda ortaya ¢iktigini ifade etmektedir. Ayrica orgiitlerde giiven
cksikliginin yaganmasiyla birlikte sik sik resmi kurallara, sozlesmelere veya
yasal mekanizmalara bagvurulabilecegini ifade etmektedir. Fakat bu tiir yasal
uygulamalar giivenin tekrar saglanmasinda etkisiz yontemlerdir.

Ancak giiven ve giivensizlik de birbirinin basit karsiti degildir. Ciinkii
giiven ve gilivensizliginin ayn1 orgiitte eszamanli olarak var olabilecegi
vurgulanmaktadir. Ozellikle Saunders ve arkadaslar1 (2014), bu tartigmayi
ampirik agidan inceleyerek, giiven ve giivensizligin farkl beklentilerle iligkili
oldugunu ve orgiitsel iliskilerde eszamanl olarak deneyimlenebilecegini
gostermektedir. Poole ve Van de Ven (1989), ise bu tiir kavramlarin tek
tek ele alindiginda her iki 6nermenin de tartismasiz kabul edilebilecegini,
birlikte diigiiniildiiklerinde ise tutarsiz ya da uyugmaz goriinebileceklerini ifade
etmektedir. Fakat her tutarsizlik paradoks degildir. Ozellikle ampirik gozlem ile
kuramsal 6nerme arasindaki gerilim paradoks degildir. Ciinkii gegerli gozlemler
teoriyi diizeltebilir. Tek bir teori i¢indeki geligkiler de ¢ogunlukla mantik
hatalarindan kaynaklanir. Burada ele alinan paradokslar ise, ayni olguya iligkin
iyl temellendirilmis alternatif agiklamalar arasindaki gerilimlerdir. Boylelikle,
orgiitsel geligkilerin ayristirilarak, zamansal olarak siralanarak ya da bilingli
olarak birlikte yasatilarak yonetilebilecegi ifade edilebilir.

Giiglendirme ve kontrol ikiligi de yonetsel tercihlere, orgiit kiiltiiriine ve
kosullara bagli olarak farkli bigimlerde dengelenebilir ya da keskinlestirilebilir.
Smith ve Lewis (2011) ise, yoneticilerin paradokslara verdikleri tepkileri ya/
ya dn tepkileri, hem/hem de tepkileri ve daha fazlas tepkileri olmak iizere tig
kategoride incelemektedir. Buna benzer Mollering (2005) ise giiven ve kontrol
arasindaki iligkiyi siradan bir zitlik olarak gérmek yerine, birbiriyle etkilegimli
olan ve indirgenemeyen bir ikilik olarak kavramsallagtirmaktadir. Bu bakug agist,
giiven ve kontroliin ayni iligkide birlikte var olabilecegini, birbirine referans
verdigini hatta birbirini yeniden iirettigini ortaya koymaktadir. Yonetsel
uygulamalarda bu ikiligin nasil dengelendigi 6rgiitsel giivenin kurulmasinda,
caliganlarin 6zerkliginde ve ayni zamanda performans sonuglarinda belirleyici
olmaktadir.

Sonug olarak giiglendirme ve kontrol, orgiitsel yasamda birbirini diglayan zit
yaklagimlar olmaktan ziyade, eszamanli olarak var olabilen, birbirini doniistiiren
ve duruma gore farkli sonuglara neden olabilen bir ikilik olarak ele alinmalidir.
Ikilik ve paradoks yaklagimu, bu iligkiyi klasik yargilarla degerlendirmek yerine,
orgiitsel gercekligi anlamay1 saglayan daha kapsayici kuramsal bir gergeve
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sunmaktadir. Bu dogrultuda bir sonraki boliimde ikiligin sonuglar: ve yonetsel
yansimalari tizerinde durulmaktadir.

5. Galisan1 Giiglendirme ve Kontrolcii Yonetim Ikiliginin Sonuglart
ve Yonetimsel Yansimalari

Calisanlarin giiglendirilmesinin etkin bi¢gimde yonetilmesi hem bireysel
hem de orgiitsel agidan 6nemli birgok olumlu sonuglar1 ortaya ¢ikarmaktadir.
Caliganlar giiglendirilerek 6zellikle kendi kendilerini kontrol edebilmeleri
saglanmakta, yaraticik ve yetenekleri 6nemli diizeyde artmakta ve stresle
kaygiy1 azaltarak, egitim diizeylerine uygun ve giiven odakli ¢aligma
ortami olugturulmaktadir (Dogan ve Demiral, 2009). Orgiitsel diizeyde
ise giiclendirme; is verimliliginin artmasi, rekabet avantajinin gii¢lenmesi,
maliyetlerin azalmasi, ¢alisanlarin daha gok sorumluluk tistlenmesi ve iglerin
daha yiiksek kaliteyle yapilmasi gibi sonuglara ortam hazirlamaktadir.
Ayrica ig birligi ve takim ¢aligmasini destekleyerek, is tatmininin artmasina
olanak saglamaktadir (Karakag, 2014). Yoneticiler, orgiitlerdeki yapisal
kisitlart azaltmak ve galiganlardaki garesizlik duygusunu gidermek amaciyla
miidahalelerde bulunarak gii¢lendirirler. Giiglendirilen ¢alisanlar, islerine
bireysel olarak sahiplenmeye, kendi siireglerini kendileri belirlemeye, giig
ihtiyaglarini kargilamaya ve kisisel 6z yeterlilik inanglarini arttirmaya daha
¢ok motive olurlar (Chan vd., 2008). Dolaysiyla giiglendirme, ¢alisanlarin
uzmanlik ve bilgilerine giivenerek inisiyatif almalarini ve orgiitsel hedeflerle
uyumlu ve anlamli olan iglere yonelmelerini saglayacaktir (Dogan ve Demiral,
2007).

Kontrolcii yonetim ise, agik ve tanimli kurallarin sistematik bi¢imde
uygulanmasiyla orgiitte ongoriilebilirlik saglayarak, keyfi uygulamalara karg
koruma mekanizmasi olugturur. Boylelikle galiganlarin hem risk hem de
bagimlilik igeren durumlarla baga ¢ikabilmeleri saglanabilir (Verburg vd., 2017).
Bu durum, orgiitsel istikrar1 ve siire¢ giivenilirligini giiglendirebilmektedir.
Bunun yaninda, yonetim kontrol sistemlerinin kurgulanmasi siireci orgiitsel
sonuglar agisindan belirleyici olmaktadir. Yonetim kontrol sistemlerinde
uygulanan zorlayict kontrol sistemi, ¢aliganlar1 6rgiit politikalarina uymaya
zorlamak ve ¢aligsanlarin performansini izlemek, kontrol edilebilirligi tegvik
etmek i¢in yukaridan agagiya orgiitsel degerleri agilamak amaciyla kullanilir. Bu
yaklagim kisa vadede standartlagma ve performans kontrolii saglasa da orgiitte
baski algisinin artmasina ve galiganlarin igsel motivasyonunun zayiflamasina
yol agabilmektedir. Diger yonetim kontrol sisteminde uygulanan destekleyici
kontrol anlayiginda ise kargihikli fayda, 6grenme ve ortak degerler temelinde
i birligini tegvik etmek amaciyla tasarlanmaktadir (Vuorenmaa, 2024).
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Bu kontrol yaklagimi, orgiitsel baghlik ve giiveni giliglendirmekle birlikte,
performans iizerinde de olumlu etkiler yaratabilmektedir.

Caligan1 giiclendirme ve kontrolcii yonetimin eszamanl olarak yer aldig:
orgiitsel siiregler ise, ¢aliganlarin algilari, tutumlar ve davraniglar tizerinde
dogrudan etkiler yaratabilmektedir. Orgiitlerdeki galisanlari giiclendirme
uygulamalari, ¢ahisanlarin 6zerklik, yetkinlik ve anlam duygularini artirarak
motivasyon, 1§ tatmini ve sorumluluk alma egilimlerini giiglendirmektedir.
Ancak bu olumlu sonuglarin devamhiligi, kontrol uygulamalarinin 6zelligine
baglidir. Ozellikle kolaylastiric1 6zellige sahip kontrol uygulamalari, rollerde
netlik saglayarak ¢alisanlarin kendilerini daha yetkin hissetmelerine katki

saglamaktadir (Adler ve Borys, 1996).

Yonetimsel agidan bakildiginda, bu ikiligin nasil ele alindig kritik 6nem
tagimaktadir. Putnam ve digerlerinin (2016) ortaya koydugu “ya-ya da”, “hem-
hem de” ve “daha fazlas1” tepkileri, yoneticilerin bu gerilime verdikleri stratejik
yanitlar1 agiklamaktadir. Ya-ya da tepkileri, geligkili kutuplar: birbirinden
bagimsiz iglev goren ayr olgular olarak ele almakta iken, hem- hem de tepkileri,
kargitlar1 ayrilmaz ve birbirine bagimli unsurlar olarak incelemektedir. Bunlara
karsilik daha fazlasi tepkileri ise karst ¢iftleri birbirine baglamaya, bunlarin digina
¢tkmaya veya onlari1 yeni bir iligkiye yerlestirmeye odaklanmaktadir (Vedel ve
Geraldi, 2023). Dolaysiyla giiglendirme ve kontrol, birbirinin alternatifi olan
tercihlerden ziyade, Orgiitsel kogullara gore dengelenmesi gereken, tamamlayici
ve kargilikli unsurlari igeren bir paradoks olarak degerlendirilebilir.

6. Elestirel Degerlendirme ve Gelecege Yonelik Cikarimlar

Orgiit kuramcilari, ¢agdag orgiitleri ve yonetim uygulamalarint anlamada
paradokslarin biiyiik 6nem tagidigini belirtmektedir. Paradoks ¢aligmalari,
orgiitlerin rekabet eden taleplere se¢im zorunlulugu gerektirmeden ayn1 anda
nasil yanit verebildigine dair 6nemli i¢goriiler saglamaktadir. Paradoksu,
ikilem ve diyalektik gibi diger orgiitsel gerilim tiirlerinden ayiran ana 6zellik,
unsurlarin hem kargit hem de iliskisel olmasidir (Lewis vd., 2019). Paradoks
calismalari, gerilimlere alternatif bir yaklagim benimseyerek, kuruluglarin
rekabet eden talepleri ayni anda nasil kargilayabilecegini aragtirmaktadir.
Rekabet eden gerilimler arasinda segim yapmak kisa vadeli performansa destek
olsa da paradokslar, uzun vadeli siirdiiriilebilirligin, birden fazla ve farkl talebi
kargilamada siirekli ¢abalar gerektirdigini savunur (Smith ve Lewis, 2011).

Tk dénem kuramcilari, giiglendirme ile kontrolii birbirine zit kavramlar
olarak inceleyerek ¢aliganin her 6zerk davraniginin yonetim kontroliinde bir
tavizi gerektirdigini ileri stirmiiglerdir. Buna kargilik ¢agdas ¢aligmalarda ise,
bu iki kavram arasinda daha diyalektik bir iliski bulundugu savunulmaktadir.



214 | Calsam Giiglendirme ve Kontvolcii Yonetim Arasmdaki Tkilik ve Etilesim

Kontrol ile giiglendirme arasindaki gerilim de bu ger¢evede paradoksal bir
nitelik tagimaktadir. Kontrol ve giiglendirme, orgiitsel agidan birbirinden
ayrilmaz bigimde iligkilidir. Tlk bakista giiglendirme, ¢alisan davrarslart iizerinde
kontroliin azalmas: gibi goriinse de galisanlarin gii¢lendirilmesi, ¢abanin orgiitsel
hedeflere yonlendirilmesi ve 6zerk birey ya da ekiplerin koordinasyonunu
da beraberinde getirmektedir. Caligan davraniglarinin dogrudan ve yogun
bigimde kontrol edilmesi de islevsiz tepkileri artirarak giiglendirme ihtiyacin
daha da vurgulamaktadir (Lewis vd., 2019). Orgiitlerde bu iki yaklagimin
eszamanl olarak var olmasi, yonetim pratiklerinin dogrusal degil, gerilimli
ve dinamik bir yap: tagidigini gostermektedir. Ancak bu paradoksun nasil
yonetildigi, ¢alisan algilar1 ve orgiitsel sonuglar agisindan belirleyici olmaktadir.
Dolayisiyla orgiitlerin, uzun vadeli performans ve siirdiirtilebilirlik hedefleri
dogrultusunda galigani giiglendirme ve kontrolcii yonetim arasinda denge
kurmalar1 gerekmektedir. Tiim bunlara ragmen, giivenin kontrolle nasil bir
iliski i¢inde oldugu ve bu iligkinin hangi kosullarda gii¢lendirici ya da zayiflatict
sonuglar dogurdugu konusu halen netlik kazanmamugtir (Weibel vd., 2016).
Bu belirsizlik, gelecekte yapilacak ¢aligmalar i¢in 6nemli bir aragtirma alani
sunmaktadir.

7. Sonug ve Gelecek Calismalar I¢in Cikarimlar

Caliganlar1 hem giiglendirme hem de kontrol etme yoniindeki geligkili
beklentiler, érgiitlenme paradokslarini ortaya gikarmaktadir. Orgiitlenme
paradokslar1, karmagik orgiitsel sistemlerin belirli hedeflere ulagmak amaciyla
tasarlanan siireglerinin kendi i¢inde tutarsizliklar barindirmasiyla ortaya gikar.
Giiglendirme ve kontrol baglaminda bu orgiitlenme paradokslari, yonetim
kontrol sistemlerinin amaci igerisindedir. Yonetim kontrol sistemleri yoneticilerin
calisanlar tizerindeki kontroliiniin kapsamini ve bi¢imini belirlerken, ayni
zamanda galiganlara taninan 6zerklik alanini da gekillendirmektedir. Boylece
giiglendirme ile kontrol arasindaki gerilim sadece bir tercih degil, kurumsal
yapinin pargast haline gelmektedir. Ozellikle bu konuda yoneticiler de kisa
vadede bu unsurlardan birini digerine tercih eden kararlar alabilseler de
uzun vadede gliglendirme ile kontrol arasindaki dengeyi korumaya 6zen
gostermelidirler (Lewis vd., 2019).

Bu boliim, ¢aligani giiglendirme ile kontrolcii yonetim arasindaki iliskiyi
ikilik ve paradoks bakis agisiyla incelemektedir. Caligmanin temel kavramsal
katkist ise, galiganin gii¢lendirilmesi ve kontrolcii yonetimin kargit kutuplar
olarak degil, birbiriyle iliskisel ve eszamanl siiregler olarak ele almasidir.
Bu agidan degerlendirildiginde gii¢lendirme sadece 6zerklik veya giliven
tretmemektedir. Ayni zamanda izleme, raporlama ya da hesap verilebilirlik
stireglerini de beraberinde getirmektedir. Kontrol ise sadece kisitlayici
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degil, belirli sartlarda orgiitsel diizeni ve ig birligi saglayan bir unsur olarak
degerlendirilmektedir. Dolayisiyla bu ¢alisma, ¢alisani giiclendirme ve
kontrolcii yonetim arasindaki iliskinin rgiitlerde ¢oziilmesi gereken bir ¢eligki
degil, birlikte var olan ve birbirini iireten iliskisel bir ikilik oldugunu ortaya
koymaktadir. Boylelikle orgiitlerin gercek bagarisi ¢aligani giiglendirme veya
kontrolcii yonetim anlayiglarindan birini tercih etmelerinden ziyade, bu ikiligi
dogru yiirtitebilmelerine baglhdr.

Son olarak ¢aligani gii¢lendirme ve kontrolcii yonetim gerilimini paradoksal
bir siireg olarak degerlendirmek, orgiitsel uygulamalarin daha gergekgi bigcimde
analiz edilmesine ve siirdiiriilebilir yonetim yaklagimlarinin gelistirilmesine
katki saglayabilecegi belirtilebilir. Gelecek aragtirmalar igin ise, giiglendirme ve
kontroliin farkl: 6rgiitsel sartlarda nasil birlikte kurgulandiginin incelenmesi
ve bu kurgunun giiven, psikolojik sozlesme, liderlik tarzlari, gii¢ mesafesi ve
titkenmiglik gibi farkli bir¢ok degigkenle iligkisinin arastirilmasi Onerilmektedir.
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