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ISLETMELERDE PERSONEL GUCLENDIRME KULTURUNUN
YARATILMASIYLA MUSTERI MEMNUNIYETININ
SAGLANMASI

Selen DOGAN"
Ozge DEMIRAL” I

Ozet

Stirekli degisen ve gelisen bir ¢evrede faaliyette bulunan igletmeler miikemmel
miisteri hizmeti ile rakipleri karsisinda dnemli bir rekabet avantaji elde
edebilmektedirler. Isletme iiriin ve hizmetlerinin nihai kullamicisi olan dis miisterilere
miikemmel hizmet saglayacak olanlar da igletme ¢alisanlari yani i¢ miisterilerdir. Bu
nedenle oncelikle ¢alisanlarin yaptiklari isten tatmin olmalari ve memnun edilmeleri
gerekmekte bu da isletmelerde personel giiclendirme kiiltiiriiniin yaratilmas: ile
miimkiin olabilmektedir. Personel giiclendirme kiiltiiriiniin benimsendigi bir ortamda
calisanlar kendi islerinin sahibi olmakta, takim halinde c¢alismayr ogrenmekte,
yaraticiliklarini ortaya ¢ikarabilmekte ve bilgiler acgik bir sekilde paylasiimaktadir.
Béylece motivasyonlar: artan ¢alisanlar da miisterileri memnun edebilmek i¢in ne
yapmasini gerektigini bilerek harekete ge¢mektedir. Bu c¢alismada isletmelerde
personel giiclendirme kiiltiiriiniin yaratilmasi siireci ve miigteri memnuniyeti arasindaki
iliski tartistlacaktir.
Anahtar Kelimeler: Personel Giiclendirme, Personel Giiclendirme Kiiltiivii, I¢ ve Dis
Miisteri, Miisteri Memnuniyeti
Abstract

Organizations working in a protean and developing environment could gain
consequential competitive advantage against to their competitors with excellent
customer service. Excellent provision of services to external customers who are end
users of organization’s good and services will be served by employees who are internal
customers. Consequently, firstly employees should get pleasure from what they do and
be made satisfied and this can be possible by creating the empowerment culture. In the
atmosphere that empowerment culture is adopted, employees have their own business,
learn teamwork, explore their creativities and information is shared openly. Thus, the
employees, with more motivation, behave knowing what they should do to be able to
make the customers pleased. In this study the relationship between the process of
creating empowerment culture in organizations and customer satisfaction will be
discussed.
Keywords: Empowerment, Empowerment Culture, Internal and External Customer,
Customer Satisfaction
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GIiRiS

Ekonomik ve cografi smirlarin
onemini kaybetmesi anlamma gelen
kiiresellesmenin getirdigi hizli ve siirekli
gelismeler  ile  birlikte  isletmeler
kendilerini yogun bir rekabet ortaminda
bulmuslardir. Bilgi toplumuna gegis,
teknolojik geligmeler, iirlin ve hizmet
cesitliligindeki artiglar ve bunlara bagh
olarak miisteri tercihlerinin degismesi,
isletmelerin de degismesi gerekliligini
ortaya cikarmistir. Rekabetci iistiinlik
saglamada temel kosul, kaliteli, ucuz,
miisteri standartlarina uygun mal ve
hizmet iiretmek ve miisteri igin deger

yaratarak, onlarin tatmin  olmasinm
saglamaktir.
Geleneksel bakis agilarinda

isletmelerin temel hedefi rasyonellik ve
verimlilik saglayarak, maksimum ¢ikt1
elde etmek iken, giiniimiiz isletmelerinin
odaklandigi temel nokta “kosulsuz
miigteri  memnuniyeti”  saglamaktir.
Bunun i¢in de isletmeler oncelikle kendi
i¢  misterilerini  yani  ¢alisanlarim
memnun etmenin gerekli oldugunun
bilincine varmiglardir. Calisanlarin  da
motive olabilmeleri, yaptiklar1 isten
tatmin olmalar1 ve zevk almalari igin
giiclendirilmeleri gerekmektedir.

Personel giiclendirme c¢alisanlarin
kendi kararlarin verebilmelerini,
kararlarinin ~ sonuglarindan  sorumlu
olmalarini, inisiyatif kullanarak isletme
amaglarint  gergeklestirmede  6zerklige
sahip olmalarini, yoneticileri tarafindan
saglanan egitimlerle bilgi ve becerilerini
artirabilmelerini ve c¢evreleri ile etkin
iletisim  kurabilmelerini  saglamaktadir.
Bu anlayista igletme i¢inde bilgiler agik
bir iletisim ortaminda paylasiimakta,
yoneticiler  ¢alisanlarma  birer  kog,
yonlendirici gibi yaklasarak onlar1 yenilik
yapma, yaraticiliklarini ortaya koyma
konusunda cesaretlendirmekte, onlara
ihtiya¢ duyduklar1 kaynaklar1 saglamakta
ve ¢alisanlar da isbirligi i¢inde faaliyette
bulunmaktadirlar. Ancak personel
gliclendirmenin  uygulanmast isletme

yapilarinda ve kiiltlirlerinde koklii bir
degisim gerektirmektedir.

Her isletmede paylasilan degerler,
inanglar, gelenekler, davraniglar
bulunmakta ve bunlar ¢alisanlarca
benimsenerek isletme kiiltiiriini
olusturmaktadir. Emir komutaya dayanan
hiyerargik  bir  kiiltirde = personel
gliclendirme anlayisinin uygulanmasi zor
olacaktir. Calisanlarin  kendi islerinin
sahibi oldugu, takim c¢alismasit ve
odiillendirmeye dayanan giiclendirme
kiiltiiriiniin  yaratilmasi1 ise belirli bir
degisim  siirecini gerektirmektedir.
Personel giiclendirme isletmeye adapte
edildiginde ve giiclendirme kiiltiirii
yaratildiginda, calisanlar daha fazla
motive olacak, yaptiklari islerin isletmede
onemli sonuglart etkiledigini bilecek,
isletme amaglarinin gergeklestirilmesinde
daha etkin c¢alisacaktir. Misterilerle
birebir iliskide olan c¢alisanlar, onlarin
ihtiyaglarin1 karsilamada ve ortaya ¢ikan
problemleri ¢6zmede gerekli yetkiye ve
kaynaklara sahip oldugu i¢in, miisterisini
ilk defada memnun edebilecektir. Miisteri

tatmini saglamak i¢in ne yapmasi
gerektigini bilecek ve kendi kararlarini
uygulayabilecektir.

Bu caligmada oncelikle personel
giiclendirme kavramindan ve dneminden
bahsedilecek, sonra geleneksel yapilardan

personelin giiclendirildigi isletme
yapilarina gegis siireci anlatilacak, daha
sonra da  personel giiclendirme

kiiltiirtiniin nasil yaratilacagi iizerinde
durulacaktir.  Son olarak, personel
giiclendirme kiiltlirliniin yaratilmasi ile
miisteri memnuniyetinin  saglanmasi
arasindaki iligki t‘a}rtlsllacaknr. .
1. PERSONEL GUCLENDIRMENIN
TANIMI VE KAPSAMI

Isletmeler hizli olmanin, etkin
calismanin,  yenilik yapmanin  ve
miisteriye verilen sozleri zamaninda
yerine  getirmenin  giderek  6nem
kazandig1 rekabetgi bir ¢evrede faaliyet
gostermektedirler. Bu ¢evrede basarinin
anahtar1 “kalite” olarak algilanmakta ve
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kalite de miisterilere dogru hizmeti
saglayabilmekle elde
edilmektedir(Carroll, 1994: 1-3). Bu
nedenle bagarili yonetimde onemli rolil
olan “personel giiglendirme” daha ¢ok
tartisilan, 6nem verilen ve uygulanmaya
¢aligilan bir kavram haline gelmistir.

Personel giiglendirmeyi Bowen ve
Lawler (1992); “ calisanlara karar verme
olanagmin taninmasi” olarak tanimlarken,
Pastor(1996) ise “¢alisanlarin  kendi
faaliyetlerinde sorumluluk almalarinin
saglanmas1” seklinde
tanimlamistir(Erstad, 1997: 325).
Yapilmis olan  birinci  tanimlama
isletmelerde  personel giiclendirme
kiltiiriintin ~ yaratilmas1 ile ilgiliyken,
ikincisi ise basarili  bir  personel
giiclendirme uygulamasinda ¢alisanlarin
onemini vurgulamaktadir(Erstad, 1997:
325).

Thomas ve  Velthouse(1990),
personel giiclendirmede dort temel
Ol¢liden bahsetmislerdir; anlam, etki,
veterlilik ve se¢im. “Anlam” calisanin
inanglart ve degerleri ile yaptigi iste
kendisinden  beklenen is  rollerinin
uyumlu olmasi ve calisan icin isinin bir
deger ifade etmesidir. “Etki” ise,
calisanlarin yaptiklari iglerin isletmede
onemli sonuglari etkiledigini
hissetmesidir. “Yeterlilik” ¢alisanin igini
yapabilme yetenegine sahip olduguna
inanmasi anlamina gelmekte ve son
olarak “se¢im” ise ¢alisanin gorev
davraniglarina kendisinin karar
verebilmesi  ve  gerektiginde  bu
davranislar1 degistirebilme giiciine sahip
olmast anlamindadir(Sigler ve Pearson,
2000: 28).

Personel giiclendirme bir siiregtir
ve bu siiregte; giiclendirme kiltiirii
yaratilmakta; vizyon, a¢ik amaglar,
smirlar dahilinde karar verme 6zgiirliigi,
gosterilen c¢abalarin  sonuglari ve bu
sonuglarin isletme genelindeki etkisi gibi
konularda bilgiler paylasilmakta; egitim
ve tecrilbe ile calisanlarin yetenekleri
gelistirilmekte ve yoneticiler tarafindan

calisanlar desteklenmektedir(Fox, 1998:
5).

Personel giiclendirme
“sorumlulugun dagitilmas1”, “katilimh
yonetim” veya “herhangi bir yo6netim
tanim1”’nin da otesinde bir kavramdir.
Personel giliglendirme “bireyleri daha
giicli kilmaktir”. Ancak bu gii¢lii kilma,
onlar1 isletme hiyerarsisinde veya maddi
anlamda giigli kilmak demek degildir.
Daha cok, bireysel gelisme, bireyleri daha
bilgili hale getirme, onlarin kendine
givenmelerini  saglama ve  diger
bireylerle daha ¢ok yapict ve faydah
iligkiler kurma yetenegini giiglendirme
anlamindadir(Dogan, 2006: 32).
Calisanlar personel giiclendirme ile
kendilerini daha fazla motive olmus
hissedecek, bilgi ve uzmanliklarina
giivenecek, inisiyatif kullanarak harekete
gegme arzusu icinde olacak ve isletme
amaglar1 dogrultusunda uygun ve anlaml

bulduklar1 igleri yapacaklardir(Kogel,
2005: 416).
Isletmelerin elde edecekleri

basarili ya da basarisiz is sonuglari,
calisanlarinin  gdsterecegi performansa
bagh olmaktadir. Ise uygun olmayan
calisan, isletmenin koti sonuglar elde
etmesine neden olurken, ise uygun bir
calisan ise Ozellikle kendisine gerekli
yetki verildiginde, ihtiya¢ duydugu egitim
ve kaynaklar saglandiginda, liderleri
tarafindan desteklendigini hissettiginde
yani gliglendirildiginde isletmeye kazang
saglayacaktir. Bu ylizden calisanlar da
tipk1 miisteriler gibi goriilmelidir. Miisteri
memnuniyeti igin gerekli olan
giivenilirlik, sorumluluk, sadakat ve
empati yapabilme gibi faktorleri liderlerin
de personel giiclendirmede dikkate almas1
gerekmektedir(Butts, 2004).

Yeni bilgi ekonomisi igletmelerin
yatay yapilara sahip olmalarmi ve
isgiiciiniin ~ de farkli  becerilerle
donatilmasin1 gerektirmektedir. Bilgiye
dayali igletmelerde yoneticilerin de artik
calisanlari i¢in gerekli kaynaklart ve
uygun calisma ortamin1 saglayan birer
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kog, yonlendirici, destekleyici
konumunda bulunmalar1 gerekmektedir.
Personel giiclendirme, isletmelerin

basarisi i¢in degerli ve yetenekli insan
sermayesinin  kritik bir &nem sahip

Personel Giiclendirme Derecesi

A

oldugunu vurgulamaktadir. Calisanlar
giiclendirildikce, isletmenin saglayacagi
yararlar da artacaktir. Sekil 1 bu iligkiye
dikkat ¢ekmektedir.

Calisanlarin yoneticilerinin onayini
almaksizin daha fazla karar

Gorev davraniglarimin

etkinlestirilmesi i¢in ¢aliganlara

Miisteri

Memnuniyeti

Hizmetin

Calisanlarin islerinde daha aktif
almalar1 konusunda

rol

Tyilestirilmesi
Yenilik¢ilik
Verimlilik Artis1

Rekabetci Ustiinliik

>

isletme Yararlar

Sekil 1: Personel Giiclendirme ile Isletme Yararlar iliskisi

Kaynak: Kotelnikov, 2006.

Personel giiclendirme,
yardimlagsma, paylagma, yetistirme ve
ekip calismast yolu ile bireylerin karar
verme imkanlari artirarak, gelisimlerini
saglayan bir siirectir(Kogel, 2005: 414).
Personel giiglendirmenin oldugu bir
ortamda c¢alisanlar bir orkestra gibi
hareket edeceklerdir. Problemleri hep
beraber ve uyumlu Dbir sekilde
¢Ozebilecekler, takim ¢alismalart ile
beyin firtinas1 yapabilecekler, problemleri
¢ozmenin yeni yollarin1 bularak, hata
yapmaktan  korkmayacaklardir(Dogan,
2006: 197).
Z.GELENEKSEL . LARDAN
!’ERSONELIN GUCLENDIRILDIGI
ISLETME YAPILARINA GECIS

Degisen ¢evre sartlari ve miisteri
istekleri karsisinda isletmelerin rekabet
edebilmeleri  i¢cin  sahip  olduklar
kaynaklar1 etkin ve verimli kullanmalari
gerekmektedir. Bu  noktada  artik
geleneksel yonetim teknikleri giderek

YAPILARDAN

etkisiz kalmaktadir. Kiiresel rekabet
ortaminda kaliteli iiriin ve hizmet sunmak
icin  yeni  yOnetim tekniklerinin
kullanilmas1  gerekmektedir(George ve
Hancer, 2003: 36).

Geleneksel yonetim
yaklagimlarinda yonetim islerin
planlanmas1 ve organize edilmesinden,
calisanlar ise iglerin yapilmasindan
sorumlu tutulmaktadir. Calisanlar
yaptiklari iglerin disinda herhangi bir
faaliyette bulunmamakta, tiim disiinsel
faaliyetler yonetim kademesine
birakilmaktadir. Calisanlarin mutlak itaat
edecegi diisiincesine dayanan geleneksel
yaklasim uygulamalari, iiretimi artirma
konusunda basarili olmustur ancak
yiikksek c¢alisan devir hizi, devamsizlik,
gatisma ve yabancilasma yOnetimin
cozmekte giiclik c¢ektigi dnemli sorunlar
haline gelmistir(Yildirim, 2004: 94).

Elton Mayo onderliginde
yiiriitiilen ve Hawthorne c¢alismalari
olarak bilinen deneylerde, calisanlar arasi
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iliskiler ve etkilesimin verimlilik tizerinde
etkisi oldugu ortaya cikarilmistir. Bu
arastirmalarda ortaya konan birey odakli
olma, takim caligmasi, motivasyon gibi
faktorler personel giiclendirme
diisiincesinin de temelini olusturmaktadir.
1950’11 yillarda ise Mayo’nun goriisleri
temel alinarak, McGregor, Herzberg,
Likert ve Agyris tarafindan, ¢alisanlarin
sahip olduklart yetenek ve becerileri
kullanmak ve gelistirmek istedikleri
ortaya konmustur. Geleneksel yaklasimda
islerin kii¢ilik ve basit pargalara boliinmesi
Onem kazanmus, daha sonraki
yaklagimlarda ise grup dinamigi lizerinde
durulmus ve Dbireysel motivasyon
iizerinde yogunlasilmistir. Giiniimiizde
ise yeni seklini alan c¢alisan katilimi,
caligsanlarin fiziksel ve zihinsel
potansiyellerinin artirilmasina  yonelik
teknikler 6nem kazanmistir(Yildirim,
2004: 95-96).

Cynthia  Scott ve  Dennis
Jaffe(1991), geleneksel yapilarin  ve
personelin giiclendirildigi isletme
yapilarinin temel Ozelliklerini asagidaki
gibi karsilastirmislardir(Carroll, 1994: 8).

Piramit yapilar olarak

adlandirdiklar geleneksel isletmelerde:

e Kararlar, geribildirim ve
degisim yukaridan asagiya
dogrudur.

e Bireyler sadece kendi
islerinden sorumludurlar.

e Boliimler arasi iletisim
yavastir.

o Is giivenligi ve &diiller,
isletmenin basari
kazanmasindan sonra
gelmektedir.

Yoneticiler is sonuglarindan

ve basart saglanmasi igin
gidilecek yoniin
belirlenmesinden
sorumludurlar.

Yakindan ve siki kontrollere
ihtiya¢ duyulmaktadir ¢linki
calisanlarin motive edilmesi
gerekmektedir.

Buna karsilk  daire  olarak
adlandirdiklar1 personelin giiglendirildigi
isletmelerde:

®* Paydaglar ve  misteriler

isletmenin merkezindedir.
Isbirlikei  takim  iiyeleri
sorumlulugu, sahip olduklar
becerileri, yetkiyi ve
gelisimlerinin Olglimiini
paylasmaktadirlar.
Iletisim ve ortak karar verme
temel becerilerdir.
Bireylerin kendi kendilerini
yonetmesi  beklenmekte ve
miisteri ihtiyaglariin
karsilanmasindan tim takim
sorumlu tutulmaktadir.
Yoneticiler, calisanlarin
ihtiyag duyduklar1 kaynaklari
ve egitimi saglamakta, onlari
takim ruhu i¢inde ¢alismalari
konusunda tesvik etmektedir.
Personelin giiglendirildigi isletme
yapilarinin olusturulmasi ve siirekliliginin
saglanmasinda; gii¢lendirilmis liderler,
calisanlar, faaliyetler ve isletme kiiltlirii
ile isletme yapisi, stratejileri, sistemler, is
yapma usulleri, paylasilan degerler gibi
temel faktorlerin uyumlastiriimasi
gerekmektedir. Bu iligskiye Tablo 1’de yer
verilmektedir.

Tablo 1: Personelin Giiclendirildigi Bir isletme Yapisi

Personel Giiclendirilmis Liderler
Gii¢lendirmenin Yedi | Gii¢lendirilmis Faaliyetler
Faktorii

Giiclendirme Kiiltiirii
Gii¢lendirilmis Cahsanlar

Miikemmellik
Insan odaklilik

Paylasilan Degerler

Giiven ve destek
Isletme igi geligim
Akilci risk alma

Strateji Vizyon belirleme

Rol modelleme

Sayt 12 Yil 9 Haziran 2007

286



Selcuk Universitesi Karaman I.I.B.F. Dergisi

gelisimi ve
uyumlagtiriimasi

Yapi Kendi kendini yoneten is takimlari,
yatay yapilar
Sistem Giig paylagimi, hizli bilgi akisi,

uygun odiiller, calisanlarin siirekli

amaglarin

Is Yapma Yéntemleri
yonlendirmesi

Saptanan is standartlari Liderlerin

Temel Beceriler

Iletisim becerileri

Kendi kendini yonetim
Calisanlarin gelisimini saglama

Takim ruhu
Problem ¢6zme becerileri
Iletisim becerileri

Personel

Yetkilendirilmis
Birbirine bagh
Siirekli 6grenen

Kaynak: Lin, 2002: 12

Tablo 1°de goriilen tim faktorler
birbirlerini etkilemektedir. Gii¢lendirilmis
liderler, isletme icinde giiclendirme
kiltiiriintin ~ yaratilmasimi, faaliyetlerin
tasartmmi ve  calisanlarin kendi
kendilerini yonetmelerini
kolaylagtirirken; isletmede giliglendirme

kiiltiriiniin ~ yaratilmast  liderleri  ve
caliganlart desteklemektedir.
Giglendirilmis faaliyetler ise,

giiclendirme kiiltiiriinii somutlagtirmakta,
liderlerin kararliligi1 ve azmini agikca
gostermekte, calisanlarin  kendilerini
gelistirmelerine imkan vermektedir(Lin,
2002: 3).

Personelin  gii¢lendirildigi  bir
isletmede aslinda en Onemli unsur
yoneticilerin liderlik yetenekleridir. Bu
yaklagimda liderler, isin miimkiin olan en
iyi sekilde yapilabilmesi icin tiim

UYUMLASTIRMA

engelleri ortadan kaldirmaya

calismaktadirlar(Dogan, 2006: 40).
Personel giiglendirme anlayisinda

liderlerin bilgilerini ve sahip olduklar

giicti paylasmay1 O0grenmeleri
gerekmektedir, ayrica onlar katilim
desteklemeli ve calisanlarini

odiillendirebilmelidirler. Dogru personel
giiclendirme sorumlulugun paylasilmasi
ve liderlerin ¢aligsanlarina patron gibi
davranmalar1 yerine g¢alisma arkadaslari
gibi yaklagmalari ile
gerceklesecektir(OCPM, 2006). Bunun
icin de liderlerin bazi becerilere sahip

olmalar1 ve giiclendirilmeleri
gerekmektedir. Liderlerin ~ personel
giiclendirmedeki yeni rolleri “UKKEBI”
Modeli ile daha ayrintili

aciklanabilecektir (Carroll, 1994: 14):

|::> Liderlerin isletme boliimlerinin

amaglari ve stratejilerinin
belirlenmesinde daha fazla zaman
harcamalari, ayrica ¢aliganlari isletme
amaglarmin gergeklestirmesinde
gidilecek yon hakkinda
bilgilendirmeleri gerekmektedir.

Biiylik resim
Amaclar
Olgiiler
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KOCLUK ETME

gerekmektedir.

EGITIM

=

—> Thtiyag duyulan araglarin énceden

hazirlanmasi gerekmektedir.
*  Biitce
®  Sistemler, teknolojik destek
e Caligsanlar

I:> Liderlerin ¢alisanlarin  egitim ve gelisim

siireglerine rehberlik etmeleri

e Modelleme
o Geribildirim
. Mentorluk

¢ Destekleme

Liderlerin ¢alisanlarin bilgi ve

becerilerini artirmalar1 gerekmektedir.

=

BILGI

e Suan ki ihtiyaclar

¢ Gelecekte olabilecek ihtiyaclar
*  Capraz egitimler

»  Siirekli kalite gelisimleri

Ozellikle 6n hizmet ¢alisanlarinin her

konuda bilgilendirilmeleri gerekmektedir.

iKLiM

e Daha fazla ve daha iyi
e Hizh

e Miisteriler/tedarikgiler
e Her yonli

C—> Saygtya dayanan ve ¢alisanlar:

Cesaretlendiren bir is ortaminin
olusturulmasi gerekmektedir.

Bu giiglendirilmis liderlik modeli ile liderler
hem bireylerin hem de takimlarin etkinligini
artirabilmektedir. Lider isletme i¢inde yetki
ve sorumluluklarm dengeli bir sekilde
dagitilmasin1 saglayarak, calisanlarin ihtiyag
duydugu kaynaklar1 ve araglari temin ederek,
bilgilerin paylasildigi bir isletme ortami1
yaratarak ve ¢aliganlarini risk alma konusunda
tesvik ederek, bireysel anlamda onlarin
gelisimlerini saglayacaktir. Takimlarin
gelisiminde ise lider, onlar1 dinleyecek, takim
iiyelerinin her birini destekleyecek, isbirlikei
ogrenmeyi tesvik edecek, ortak bilgi
paylasimint saglayacak ve takim iginde
giivene dayali iligkiler gelistirecektir(Carroll,
1994: 16).

Personel giiglendirme yaklasiminda lider, hem
¢aliganinin gii¢ almasina izin verecek, hem de
bunun i¢in isletmede gerekli degisikliklerin

e Giiven ve saygl
¢ Emniyet

e Ortaklik
gerceklestirilmesi  yolunda  uygun
adimlar ~ atarak  gii¢clendirmenin

altyapisin1 hazirlayacaktir. Eger birey
“giicii talep edecek”, bu giicii isletme
amaglar1 dogrultusunda ve takim ruhu
cergevesinde kullanabilecek diizeye
getirilmezse, personel giiclendirme ile
amaglanan basari
gergeklesemeyecektir(Coskun, 2002:
223). Calisanlar, personel
gliclendirme ile isletme icinde
degisim gerceklestirebilme giliciine
sahip olduguna inanacak ve bunu
basarmak amaciyla gerekli davranist
gosterecektir(Chu, 2003: 507).

3. ISLETMELERDE PERSONEL
GUCLENDIRME KULTURUNUN
YARATILMASI
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Personel giiglendirme, c¢alisanlarin  kendi
islerinin sahibi olmalari, yaptiklar1 islerle
oviinmeleri ve Ozgiirce hareket
edebilmelerinin karsilig1 olarak risklerin ve
sorumluluklarin ~ paylasilmasi anlamina
gelmektedir(Randolph, 2000: 2). Firsatlar1 ve
riskleri icinde barindiran personel
giiclendirmenin bagarist i¢in yOnetici ve
calisanlarin igletme amaglar1 dogrultusunda
birbirleriyle etkilesim halinde olmalar1 ve bu
anlayisin igletme kiiltiiriiniin bir pargas: haline
getirilmesi  gerekmektedir(Randolph, 2000:
3). Personel giiglendirme kiiltiiriiniin nasil
yaratilacagina deginilmeden once, kiiltiir ve
isletme kiiltiirii hakkinda bilgi vermekte fayda
vardir.

3.1. Kiiltir ve fsletme Kiiltiirii
Kavramlari ve Onemi
Bireysel ve toplumsal hayatin bir iiriinii olan
kiiltiir en genis tanimiyla bir toplumun tim
yagsam bi¢imidir(Kdse vd., 2001: 221). Kiiltiir
bireylerin degerleri, inanglari, beklentileri,
fikirleri ve bunlarin bireylerce
yorumlanmasint  igeren  biitlinsel  bir
kavramdir(Korte ve Chermack, 2006: 3).
Herskovits kiiltiirii, “bireyin yaptig1 her seyin
toplam1” olarak tanimlarken, Geertz “bir
toplumun {yelerince paylasilan anlamlarin
timiidir” seklinde bir tanimlama
yapmustir(Kose vd., 2001: 221).
Kiltiir bireyin yagsam big¢imi olduguna gore,
yasamda yer alan bircok siirecin kiiltiirle
karsilikli etkilesim iginde oldugu sonucuna
varilabilecektir. Her bireyin kendisine has
birtakim o6zellikleri oldugu gibi bir arada
yasayan bireyler de zamanla kendilerine has
bir yasam big¢imi ve irilinler olustururlar.
Dolayisiyla, ekonomik ve sosyal sistemin bir
pargast olan isletmelerin kendilerine 06zgi
yasam bigimleri ve triinleri, isletme kiiltiiriinii
olugturacaktir. O halde isletme ac¢isindan
kiltiir, isletmenin ¢alisma seklini ve
faaliyetlerinin sonucunu etkileyen, isletme
icindeki c¢alisanlarca olusturulan inanglar,
degerler, orf ve adetler, karsilikli iliskiler
biitiinidiir(Kose vd., 2001: 222).  Schein
isletme kiiltiiriind, “bir grubun disa uyum
saglama ve ig¢sel bitiinlesmeye iliskin
sorunlarint  ¢ézmek  i¢cin  olusturdugu,

ogrendigi ve  paylastigt  temel
varsayimlar” seklinde
tanimlamistir(Korte ve Chermack,
2006: 3). Smircich ise kiiltliri
igsletmeleri bir arada tutan sosyal bir
yapiskana benzetmis ve isletme
kiiltiirtiniin efsaneleri, adetleri,
hikayeleri igine aldigint

belirtmistir(a.g.e.)
Farkli tanimlarm birlestigi temel
noktalara gore isletme kiiltiirii(Kose
vd., 2001: 227):
. Calisanlarin
degerlerdir.
o Isletme icinde is yapma ve
ylrlitme bicimidir.

paylastigi

+ Isletmelere kisilik
kazandiran ve isletmeyi
digerlerinden ayirmaya
yarayan bir kavramdir.

o Isletmenin basarisinda

dogrudan etkilidir.
Isletmelerin yogun rekabet ortaminda
basart saglayabilmeleri ve liderin
¢aliganlarimi isletme amaglari
dogrultusunda harekete
gecirebilmelerinde isletme kiiltiiriiniin
onemli bir roli  bulunmaktadir.
Personel giiclendirmenin basarisi da,
bu anlayigin isletmenin tamaminda
benimsenmesine  yani  isletmede
giiclendirme kiiltiiriiniin yaratilmasina
bagli olmaktadir.

3.2. Giiclendirme Kiiltiirii
Bir igletmenin kiiltiiri karmagik bir
yapidir ve personel giiclendirme bu
karmasik yap1 iizerine insa edilecektir.

Personel giiclendirmeyi
desteklemeyen bir isletme kiiltiiriiniin
degistirilmesi  gerekmektedir(Dogan,

2006: 93-97). Isletme calisanlarinin
davraniglarinda 6nemli ve anlamli
degisiklikler  yapilmak  istendigi
zaman, bireyler tahmin edilebilir
endiselerini direk olarak ya da dolayli
yollarla agikga  gostermektedirler.
Giuglendirme kiltiiriiniin olusmasinda
da gerekli olan degisim siirecinde,
ortaya c¢ikan bu endiselerin kabul
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edilmesi 6nemli bir noktadir(Randolph, 2000:
6).

Personel gliglendirmeye dogru  hareket
asamasinda, ihtiya¢ duyulacak degisikliklerin
Oneminin  anlagilmasi  i¢in, isletmedeki
pozisyonlaria bakilmadan bireylere
odaklanilmasi gerekmektedir. Chris Agryis bu
degisimi gergeklestirmede etkili olan digsal ve
icsel olmak tizere iki cesit bagliliktan soz
etmistir(Randolph, 2000: 2). Digsal baglilikta
yoneticiler(a.g.e.):

e Alt kademe ¢aliganlarinin gérevlerini
tanimlamakta,
Gorevlerin  gerektirdigi
bigimlerini belirlemekte,

davranig

Caliganlar i¢in performans hedefleri
ortaya koymakta,
Hedeflerin oncelik
saptamaktadir.

Buna karsilik Agryis ¢alisanlarin  igsel
bagliliginin saglanmasinin, personel
giiclendirme  kiiltiiriiniin ~ yaratilmasinda
gerekli olan degisimin gerceklestirilmesinde

sirasini

kolaylastirici faktér oldugunu ortaya
koymustur(Randolph, 2000: 2). igsel
olarak bagli calisanlar ve yoneticiler
arast iligkiler ise sOyledir(a.g.e.):

e Calisanlar, yonetim
tarafindan belirlenmis
isletme vizyonu ve amaglari
dogrultusunda, kendi
gorevlerini kendileri
belirlemektedirler.
Calisanlar gorevlerini yerine
getirmede  gerekli  olan
hareket plan ve
davraniglarina kendileri karar
vermektedirler.

Yoneticiler ve calisanlar
performans hedeflerini
ortaklasa belirlemektedirler.
Calisanlar ve yoneticiler
bireysel amaglarin dnceligini
belirlemekte  ve  isletme
amaglariyla uyumlu olmasini
saglamaktadirlar.

Bu iki baghlik tiiriinden hareketle emir-komuta yapisina sahip hiyerarsik bir isletme

kiiltiiriinden, personel giiclendirme kiiltiirline

gecisin zor oldugu sdylenebilecektir. Bu

iki kiltiir yapist arasindaki farkliliklara Tablo 2’de daha ayrintili olarak
deginilebilecektir.
Tablo 2 Hiyerarsik Kiiltiir ve Giiclendirme Kiiltiirii Arasindaki Farkhliklar
Hiyerarsik Kiiltiir Giiclendirme Kiiltiirii
Planlama Vizyon
Emir-komuta ve kontrol Performansa ortak etme
Kalite kontrol Kendi kendini kontrol
Bireysel sorumluluklar Takim sorumlulugu
Piramit yapilar Capraz yapilar
Is siirecleri Projeler
Yoneticiler Kogclar/Takim liderleri
Caliganlar Takim iiyeleri
Katilimci yonetim Kendi kendini yoneten takimlar
Sdyleneni yap Kendi isinin sahibi ol
Itaat Mantik
Kaynak: Randolph, 2000: 4
gostermekte iken, vizyon isletmenin
Tablo 2’de de goriildiigli gibi  nereye gitmek istedigini belirtmekte
normlar, degerler, beklentiler ve ortak  ancak bunun nasil yapilacagna iliskin
davranislar gibi faktorler agisindan iki  kararlar  calisanlara  birakilmaktadir.
kiltiir yapisinda farkliliklar ~ Hiyerarsik kiltiirde bireylerin
goriilmektedir. Ornegin; planlama  performanslar1  yoneticiler tarafindan
yoneticiler tarafindan yapilmakta ve  Olciilmekte ve onlara  geribildirim
calisganlara ne yapmalar1 gerektigini = saglanmakta iken, giiclendirme
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kiiltiiriintin  hakim oldugu isletmelerde
herkes kendi amaglarin1 bilmekte ve

bireylerin  dl¢lim  becerilerine  sahip
olduklar1  disiiniilerek onlara kendi
kendilerini  kontrol etme imkanlar

saglanmaktadir(Randolph, 2000: 4).
Calisanlar kendi islerinin sahibi
olduklarinda, isletmelerinin ve diger
boliimlerin basarist kadar kendi bireysel
basarilarin1 da 6lgebilme giicline sahip

olduklarinda, iste 0 zaman
giiclendirilmislerdir ve isletmede
giiclendirmeye dayalt bir  kiiltiiriin
varligindan $0z edilebilecektir.
Giuglendirilmis  bir isletmede ¢alisan

personel daha heyecanli ve enerjiktir.
Onlar en iyi isi yapmak istemektedirler,
¢linkii bunu yaptiklarinda bireysel olarak
odiillendirileceklerini de
bilmektedirler(Dogan, 2006: 92).
Personelin  giiglendirilmedigi ve
gliclendirme kiiltliriinlin igletme icinde
yayginlasmadig1 durumlarda(Carroll,
1994: 17):
* Bireyler daha ¢cok bos zaman
gecirme ve kendi isleriyle

ilgilenme  gibi  konulara
odaklanmaktadirlar.

*  Problemler ve hatalar
saklanmakta ya da yok
sayilmaktadir.

e Politikalara odaklilik zaman
almakta, kaynaklar miisteri ve

paydasglarin sorunlarinin
¢Oziimii icin tahsis
edilmemektedir.

e Kararlar biiylik olgiide {ist
yoneticilerin fikirlerine
dayanilarak alinmaktadir.

*  Amaglar ve Olgtimler
belirlenmemekte ve
tartisilmamaktadir.

o Isletme ici iletisim zayiftir.
e Catigmalar

¢Oziimlenememekte ve
isletme i¢in yikici sonuglar
dogurabilmektedir.

*  Geribildirimden
kaginilmaktadir.
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Calisanlar hata
korkusu  nedeniyle
almaktan kaginmaktadir.
Calisanlar isletme sorunlarina
kayitsiz kalmaktadir.

Koti performans
onemsenmemektedir.
Geleneksel yoOnetim tarzina
bagli kalinmaktadir.

Atalet ve diis kirikliklar
isletmede karsilasilan temel

yapma
risk

problemlerdir.
Buna kargilik personel
giiclendirme kiltiirintin ~ yerlestigi

isletmelerde(Carroll, 1994: 17):

Bireyler ve takimlar isletme
amaglari dogrultusunda
faaliyette bulunmaktadirlar.

Problemlerin  ve  yapilan
hatalarin  ardinda  yatan
nedenler acikca
tartigilabilmektedir.
Problemlerin  ¢oziimii  igin
isletme i¢i sorunlara ve
miigterilere
odaklanilmaktadir.

Kararlar gegerli ve isletmede
paylasilan bilgiler

dogrultusunda alinmaktadir.
Amaglar ve Olglimler agik¢a

belirlenmektedir.

Capraz iletisim ve c¢aliganlar
arasinda igbirligi duygusu
yaratilmaktadir.

Catigmalar  agikga  ortaya
konmakta ve ¢odziim yollar
yoneticiler ve calisanlarca
birlikte aranmaktadir.
Geribildirim igletme iginde

diizenli olarak yapilmaktadir.
Calisanlar  agisindan  risk,
biliylime ve geligme i¢in firsat

olarak  algilanmakta  ve
isletmede yapilan hatalardan
Ogrenme  anlayisi  yaygin
olmaktadir.

Koti performanslarin
nedenleri arastirilmakta ve
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diizeltilmesi  i¢in  ¢6zlim
yollar1 ortaya konulmaktadir.
Geleneksel anlayisin aksine
yenilik¢ilik  6n  plandadir,
calisanlar yenilik yapmalari
konusunda
cesaretlendirilmektedir.

3.3. Giiclendirme Kiiltiiriiniin
Yaratilmasinda Degisim Siireci'

Personel giiglendirme kiiltiiriiniin
isletmelerde yaratilmasi uzun zaman alan
ve zor bir siiregtir. Personel giiclendirme
kiiltiiriiniin ~ ortaya c¢ikardigi degisim
sirecinde ~ farkli  fakat istesinden
gelinebilir, calisanlarda kaygi yaratan 3
agsama bulunmaktadir. Bu 3 temel asama;
degisim siirecine baglama ve alistirma,
degisiklikleri ~ yapma  ve  cesaret
kirilmasini 6nleme ve son olarak personel
giiclendirmenin isletmeye
adaptasyonudur.

3.3.1. Birinci Asama: Degisim Siirecine
Baslama ve Alistirma

Degisim siirecine baglama ve
alistirma  asamasindaki temel amag
vartlacak noktanin biiylk bir resmini
gostermek  degildir.  Bunun  yerine
¢aligsanlarin suanki bulunduklari
konumdan ileriye dogru birkac baslangic
adimi atmalarint ve bilgi paylasiimasinin
Oneminin  anlagilmasini  saglamaktir.
Caliganlar  personel  giliglendirmenin
vizyonunu ve isletmeye nasil yarar
saglayacagini merak etmekte ve bu
asamada kayg1 yaratan agagidaki sorulara
cevap aramaktadirlar:

Bilgi kaygilari; bu degisiklige
neden ihtiyag duyuldu? Suan da yanlis
olan nedir? Her seye ragmen ne
degisecek? Kisaca calisanlar degisikligin
begendirilmeye calisilmasini
istememekte, degisiklik ve nicin gerekli
oldugu hakkinda bilgilendirilmek
istemektedirler.

! Giiglendirme kiiltliriiniin yaratilmasinda gerekli
olan degisim siireci asamalar1 Alan Randolph’un
“Re-thinking Empowerment: Why Is It So Hard To
Achieve” baslikli makalesinden
alinmistir(Organizational Dynamics, Vol. 29, Issue
2).

Bireysel kaygilar; degisiklik beni
nasil etkileyecek? Degisimden sonra
kazanacak miyim yoksa kaylp mu
edecegim? Degisikligi gerceklestirecek
zamanit nasil  bulacagim?  Bireyler
degisim icin gerekli olan bilgilerin ve
becerilerin ne oldugunu merak etmekte

ve bu isin kolay olmayacagini
hissetmektedirler.

Asagidaki ¢ personel
giiclendirme araci bu sorularin

cevaplandirilmast ve degigim siirecinin
baslamasina yardimci olmaktadir:

Bilgi paylasimi, isletmenin
her  bdlimiinde  giivenin
yeniden  yaratilmasi ve
gelistirilmesinde cabuk sonug
almay1 saglayacak bir aragtir.
Bilgi  paylasimi, isletme
icindeki herkes ig¢in yani
biitiin calisanlarin, igletmenin
karsilagsacagi  miicadelelerde
ne yapmasi gerektigini daha
acik bir pencereden gérmesini
saglamakta ve yeni, caba
gerektiren, ilgi isteyen
sorumluluk duygusunun nasil
saglanabilecegi  konusunda
yardimc1 olmaktadir. Bilgi
paylasimi personel
giiclendirme  yolculugunda
¢abuk  sonu¢  alimmasina
yardimct olmakla birlikte tek
basina yeterli degildir.
Gergekten  bilgi  sahipligi
bireysel kaygilara yonelik
sorularin  ¢dziimlenmesinde
tesvik edici olacaktir. Ancak
caligsanlarin, personel
gliclendirme  kiiltiri  ile
birlikte faaliyetleri basartyla
yerine getirip
getiremeyecekleri konusunda
da kaygilart olabilecek ve
bunu belki de acikca
sOylemeyeceklerdir.  Onlar,
etkili bir sekilde
giiclendirilmek i¢in ihtiyag
duyacaklar1 yetenekleri
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O0grenme
olacaklardir.
caliganlar

merakt  iginde
Bilgi olmadan
sorumluluk
tistlenmeyecektir; bilgi
verildiginde sorumluluk
almak isteyeceklerdir ancak
degisimin  gerceklestirilmesi
icin giiven ve bazi becerilerin
ihtiyacinda olacaklarinin da
farkinda olunmast
gerekmektedir.
Diger personel giiclendirme
aract  caliganlara  Gzerklik
verme, onlarmn smirlar
dahilinde kendi kendilerini
yonetmelerini  saglamaktir.
Ust yonetim ilk  basta,
calisanlara Ozgilirce hareket
ederek ve sorumluluk alarak
bilgileri kullanmalar1
konusunda bazi sinirlamalar
getirme ihtiyaci duyabilecek
fakat calisanlarin yetenekleri
gelistikce ve giiven arttikga
bu smirlar
genisletilebilecektir.

Ugiincii personel giiclendirme
araci, ilk iki madde ile birlikte

uygulanmast gereken
hiyerarsi yerine kendi kendini
yOneten takimlar
olusturmaktir. Personel
giiclendirme kiiltliri
takimlarin gelistirilmesine
dayanmaktadir. Ciinkii
giiclendirilmis takimlar,
gliclendirilmis bireylerden
daha basarili  olacaklardir.
Takim {yeleri birbirlerine

yardim edecek ve paylasilan

bilgiyi daha etkili
yorumlayacak ve
kullanacaklardir.  Sinirlarin
aciklanmasinda,

sorumluluklar ve smirlarin
genisleyip geniglemeyecegine
dair dogru kararlar

almmasinda yine birbirlerine
yardimer olacaklardir.

3.3.2. dkinci Asama:  Degisimi
Gergceklestirme ve Cesaret Kirllmasim
Onleme

Cesaretlerinin kirilmasindan
dolay1 pek ¢ok yonetici ve galisan bu
asamada personel gliclendirme
anlayisindan ~ vazgegip, isleri  eski

yontemleri ile yapmaya c¢aligmaktadirlar.
Personel giiglendirmeye iligkin alinan
kararlardan ~ gsikayet  etmekte  ve
kendilerini, birbirlerine kars1 giivensizlik
hissi  iginde  bulmaktadirlar. Bu
asamadaki sorunlar asagida da belirtilen,
uygulamaya ve bunun etkisine yonelik
kaygilardir.

Uygulama kaygilari;
giiclendirilmis bir calisan olabilmek igin
suan da ne yapacagim? Daha sonra ne
yapmaliyim? Dogru yapabilmek igin
biitiin  detaylar1 nasil  yOnetecegim?
Planlanan gibi olmazsa ne olacak?
Yardim icin nereye gidecegim? Bu
degisim siireci ne kadar siirecek? Tipik
zorluklarla mi1 kargilagacagim? Bireyler
uygulamanin nasil olacagi konusunda
aciklik beklemekte ve ek olarak ne kadar
zor olacagini bilmek istemektedirler.
Bireylerde basarisizliga yonelik giiclii bir
endise ve korku gelisebilmektedir.

Etki kaygilary; gosterdigim caba
buna degecek mi? Bu degisiklik ben ve
isletmem icin bir farlilik yaratacak mi?
Olumlu bir gelisme gosterecek miyiz ve
bunu nasil bilecegiz? Bireyler ¢abalarinin
karsiligini alip alamayacaklarini bilmek
istemektedirler ¢linkii degisimi
gergeklestirilmesi zordur. Fakat ¢ok az

birey  gelisme  isaretlerini  kabul
etmektedir ve onlar personel
giliclendirmenin  degerini  birbirlerine
gostermektedirler. Yavas ve zahmetli

gelismeler olacaktir, buna ragmen birgok
birey heniiz bunu goérememektedir. Bu
asamada isletme i¢indeki biitlin ¢alisanlar
seslerini duyurmak istemektedirler. En
istten en alta kadar biitiin herkes
kendilerini  cesaretleri  kirilmigs  ve
karmagik  hissetmektedirler.  Personel
giiclendirmeye iliskin degisimin neden bu
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kadar uzun merak
etmektedirler.

Bu kaygilarin ortadan
kaldirilmasinda yine bilginin paylagim
yardimci olacaktir. Yaptiklar faaliyetler
hakkinda yoneticilerinden geribildirim

alan ¢alisanlar, gosterdikleri gabalarin is

stirdigiinii

sonuglarini nasil etkilediklerini
gorebileceklerdir.
3.3.3. Ugiincii Asama: Personel
Giiclendirmenin isletmeye
Adaptasyonu

Cesaret kirilmasimin Oniine

gecildikten sonra artik ¢alisanlar igin
personel giiglendirmenin daha anlamli
hale geldigi ve iiretici bir isletme
yapisinin olustugu 3. asamaya
gecilmektedir. Bu nokta, varig noktasi
olmamakla birlikte, gelecege yonelik
biiyiik bir adimdir. Personel
giiclendirmenin isletmeye adaptasyonu
asamasinda caliganlar, kendilerini yeterli
ve gilivende hissetmeye baslamaktadirlar.
Daha fazla giivenle, giic kazanmaya
baslamak  i¢in  kendilerini  hazir
hissetmektedirler ama personel
giiclendirme i¢in kendilerini ger¢ek bir
ortak olarak goérmek istemektedirler.
Calisanlar  su  sorularin  cevabim
aramaktadirlar:
Isbirligi

nasil

kaygilar;;  hepimiz
birden personel  giiglendirme
stirecine katilacagiz? Personel
giiclendirmenin c¢aligtigina dair haberi
nasil yayacagiz? Bireyler bu noktada
personel  giiclendirmenin  yerlesmesi
iizerine odaklanmaktadirlar ¢ilinkii bunun
kendileri ve isletme i¢in farklilik
yaratacag1 konusunda ikna olmuslardir.

Miikemmellik kaygilari;
degisimi daha iyi nasil
gerceklestirebiliriz? Orijinal fikri
gelistirebilir miyiz? Bireyler artik is ve
isletmenin stirekli geligiminin
saglanmasina odaklanmaktadirlar. Onlar
bilgi  birikimlerini, becerilerini  ve
motivasyonlarini sonuglara ulagsmak igin
kullanmak istemektedirler.

Bu asamada odaklanilan nokta,
istenilen personel giiclendirme kiiltiirti
diizeyine ulagsmaktir. Calisanlar artik
islerine baglanmiglardir ve personel
giiclendirmenin gerektirdigi davranislar
gostermeye baslamislardir.

3.3.4. Personel Giiclendirme Kiiltiiri
icin Son Adim

Yoneticiler ve calisanlar birlikte
calistp ilk {i¢ asamadaki sorunlari
¢oztimlediklerinde, personel giiglendirme
kiiltiirti yaratilmig olacaktir fakat personel
giiclendirme devam etmektedir.
Isletmedeki herkes yeni Kkiiltiire ayak
uydurmak icin kafa  yapilarini,
varsayimlarini ve davraniglarini
degistirmek i¢in uzun ve yogun bir
caligma siirecine girmislerdir.

Isletme  yoneticileri  personel
giiclendirmeyi basarmak i¢in gerekli
degisiklikleri yapmis ve mnasil takim

olunacagini 6grenmiglerdir. Onlar artik
bireylerin giiclinii nasil artirabileceklerini
ve beklenen sonuglara ulagabileceklerini
bilmektedirler. Isletmenin tim
boliimlerindeki  ¢alisanlar,  personel
giiclendirmenin ne oldugunu anlamig ve
kendi islerinin sahibi haline gelmislerdir.
Caliganlar  igletme i¢in  bilgilerini,
tecriibelerini ve becerilerini kullanmak
istemektedirler ve personel
giiclendirmeyle gelen gurur ve sahiplik
duygusunu hissetmektedirler.

Personel giiglendirme kiiltiiriiniin
yaratilmasinda on asamali bir siireci
kullanan Cast-Fab Teknolojileri CEO’su

James Bushman bu siireci §0yle
aciklamaktadir(Hayes ve Smith, 2003: 2):
* Degisimin  nigin  gerekli

oldugunu belirlemek: Hem
caliganlar hem de yonetim

icin bu asamanin
tanimlanmas1 gerekmektedir.
Y 6netim personel

gliclendirmeye dogru gidise
nigin ihtiya¢ duyuldugunu ve
bu kavramin ne oldugunu
anlayacak, caliganlar  ise
personel giiclendirmenin
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onlar i¢cin ne ifade ettigini ve
kendilerinden beklenen yeni
rollerin  neler  oldugunu
bileceklerdir.

Ust yonetim  kademesinin
davramslarim  degistirmek:
Bir¢ok yonetici ancak
kendileri yaptiklarinda iglerin
dogru olacagini
diisinmektedirler. Fakat yeni
kiiltiirde calisanlara da
basarili olma sansinin
taninmasi gerekmektedir.

Calisanlarin hangi kararlar
etkileyebilecegini belirlemek:

Caliganlara  belirli ~ sinirlar
dahilinde karar verme
gliciiniin verilmesi
gerekmektedir. Yoneticilerin
ve calisanlarin hangi
kararlardan sorumlu

tutulacaklar1 belirlenmelidir.

Takimlar olusturmak: Takim
caligmasi ile alinan kararlar
daha etkin sonuglar ortaya
¢ikarabilecektir.

Bilginin paylasiimasi: Isletme
amagclar1 ve tretilen triinler,
yapilan faaliyetlere iligkin
bilgilerin ¢aliganlarla agik
olarak paylasilmasi
gerekmektedir. Boylece
giiclendirilmis calisanlar
gosterdikleri ¢abalarin isletme
genelinde nasil  bir  etki
yarattigini anlayacaklardir.
Dogru bireylerin secilmesi:
Personel giiclendirme
isletmede herkes igin olumlu
olmayabilir. Bazi ¢alisanlar

karar verme siirecine
katilmaktan kaginabilir,
yonetilmek, isteyebilirler.
Personel giiclendirmenin
uygulanmasi  i¢in  dogru
caliganlarin  ige  alinmasi
gerekmektedir.

* Egitim verilmesi: Calisanlar

personel giiclendirmenin
gerektirdigi becerilerin
hepsine sahip olmayabilirler.
Calisanlarin problem ¢6zme,

isletme amaglarma uygun
kararlar alma ve c¢atisma
yonetimi  gibi  konularda
egitim almalari
gerekmektedir.

*  Beklentilerin anlasiimasi:
Personel gliclendirme
calisanlarin isleri ile ilgili her
seyl yapabilmesi anlamina
gelmemektedir.  Yoneticiler
temel amaglar ve politikalara
aciklik getirecekler ve
calisanlar da kendilerinden
neler beklendigini
bileceklerdir.

*  Odiillendirme sisteminin
belirlenmesi: Sadece bireysel
degil takim ¢alismalarina
dayanan odiillendirme
sistemlerinin  gelistirilmesi
gerekmektedir.

*  Sabwrh olma: Personel
giiclendirme  bir  davranis

degisikligini gerektirdigi icin
basarili olmasi uzun siireyi
alabilecektir. Siirecte yapilan

hatalar  gelecekte  basari
saglayacak tecriibeler olarak
nitelendirilmelidir.
4. ISLETMELERDE _ PERSONEL
GUCLENDIRME KULTUBUNUN
YARATILI.V[ASI'YI_:A 5 MUSTERI
MEMNUNIYETININ SAGLANMASI
Gilinimiiziin ~ yogun  rekabet
kosullarinda miisteriye sunulan

mitkemmel hizmet isletmelere biiyiik
avantaj saglamaktadir. Artik isletmeler
miisterileri olmadan yasamlarii uzun
stire devam
ettiremeyeceklerdir(Thompson, 2002: 1).
Teknolojik gelismeler ve diinyanin agik
pazar haline gelmesi, miisteriye sunulan
secenekleri artirmig, misteriler degil
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isletmeler miisteriye mecbur kalmaya
baslamiglardir(Dogan, 2005: 148).
Personel giiglendirme miisteriye

sunulan hizmetin kalitesinin
iyilestirilmesi ve miisteri tatmininin
saglanmasinda uygulanabilecek temel
yontemlerden bir tanesidir.
Giiglendirilmis caliganlar miisteri
ihtiyaglarim1  kargilamak {izere sahip
olduklari akl ve yetenekleri
kullanacaklar, onlarin  problemlerini

¢ozmek icin ellerinden geleni yaparak
hem miisteri tatminini artiracak hem de
isletmelerinin kazanmasini
saglayacaklardir. Kendisine giivenilen ve
giiclendirilen ¢alisanlar miisteriye daha
iyi hizmet saglayan ve yaptiklari isten
gurur duyan bireylerdir(Chow vd., 2006:
483). Bununla birlikte, ¢alisanlar da birer
miisteridir ve onlarin da yaptiklar1 isten
tatmin olmalar1 gerekmektedir.

4.1. isletmelerde ic ve Dis Miisterilerin

Memnuniyeti
Gliniimiizde isletme ve miisteri
arasinda  kurulan  olumlu iligkiler

rekabette istlinliik saglayici Snemli bir
faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir. Belki de
etkin ve uzun donemli miisteri iliskileri
isletmelerin tek Onemli rekabet araci
olabilecektir. Bilindigi gibi teknolojik
gelismeler ve diger uygulamalar ¢ok kisa
sire  icerisinde  rakiplerce  taklit
edilebilmekte ve bu durum uzun
donemde rekabet iistiinliigliniin
korunmasina engel olmaktadir.
Isletmenin uzun ve zahmetli ugraslar
sonucunda olusturdugu “miisteri
iliskileri’nin ise taklit edilmesi zor ve
maliyetli olabilmektedir. Etkin miisteri
iligkilerinin sonucunda, miisteri tatmini
ve baglilig1 yaratmanin ana amag oldugu
kabul edilirse, bu amaca ulagmanin temel
yolu isi ilk basta dogru yapmak ve
miisteriyi ilk defada memnun
etmektir(Odabasi, 1997: 1-2).

“Miisteri” denildiginde genellikle
ilk akla gelen isletme ftrin ya da
hizmetlerinin son kullanicilaridir. Bu
tanimlama yanlis olmamakla birlikte

eksiktir. Unutulmamalidir ki {irliniin
sekillenmesinden baslayarak iiretimin
temel asamalari; test etme, paketleme,

gonderme, saklama, faturalama,
yerlestirme, servis sunma, d6deme alma
gibi  uzun  faaliyetler  zincirinden

olugsmaktadir. Bu faaliyetlerden her biri
bir ya da birkag birey tarafindan
gerceklestirilmekte ve bir faaliyetin
¢iktis1 ayni zincirde bir bagkasi tarafindan
kullanilmaktadir. Yani isletmenin
¢iktisint kullanan herkes ister igletmenin
icinde, isterse diginda olsun isletmenin
miisterisidir. O halde dis miisteriler,
irin ya da hizmetleri nihai olarak
kullanan bireylerdir. i¢ miisteriler ise dis
miisterilere nihai {irlinii sunma siirecinde
gorev alan isletmedeki
calisanlardir(Acuner, 2001: 28).

Miisteri odakli olmak demek
yalnizca isletmenin dis miisterilerine
odaklanildigi anlamina gelmemektedir.
Olaym bir de i¢ miisteri odakli yonii
bulunmaktadir. Isletmeler gercekten dis
miisterilerini mutlu etmek ve bu sekilde
karlarmi  artirmak  amacindaysalar,
oncelikle i¢ miisteri kavramini ¢ok iyi
anlayip, i¢ miisterileri mutlu etme yoluna
gitmelidirler. Isletmelerde unutulmamasi
gereken en Onemli yaklagimlardan bir
tanesi “dis misteri mutlulugunun ig
miisterilerden gegctigidir’(Dogan, 2005:
158).

Di1s miisteri ile diizenli ve olumlu
iletisim saglayacak olanlar, isletmenin
tim calisanlaridir.  Dolayisiyla, ise
oncelikle calisanlarin  memnuniyetinin
saglanmasi ile baslanilmasi
gerekmektedir. Calisanlarin  istek  ve
ihtiyaglarini anlamak, taleplerini
olabildigince yerine getirmek, onlar1 isin
gerektirdigi zamanlarda inisiyatif
kullanabilmeleri i¢in gii¢clendirmek ve
iletisim  kanallarindaki ~ kopukluklari
gidermek, onlarin i tatmini artiracaktir.
Isini seven, yaptig1 isten tatmin olan ve
isletmesine  giivenen  ¢alisan  bu
memnuniyetini miigterilere de
aktaracaktir(Dogan, 2005: 161).
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Di1s miisterilerin memnun edilmesi
glinimiiz isletmeleri igin basarida en
onemli faktér haline gelmistir. 2004
yilinin Mart ve Mayis aylari arasinda
Boston’da  faaliyette ~ bulunan  bir
arastirma isletmesi tarafindan, Amerika
ve Ingiltere’de faaliyette bulunan biiyiik
tiketici  isletmelerinin  y0neticilerine
miigteri tatminine verilen 6nem agisindan
anketler diizenlenmis ve su sonuglara
ulastlmigtir(Smith, 2004: 2):

e Miisteri tatmini hizla artan bir
sekilde isletmelerin Oncelik tanidigi
bir faaliyet olmustur: Her 10
isletmenin 8’inde miisteri tatmini ilk
iic sirada yer alan bir is sorunu
olarak algilanmaya baglanmistir.

Gorlisme yapilan biitiin  isletmeler
miisteri tatmini anketleri yaparak
verdikleri  hizmetlerin  kalitesini
artirmaya caligmaktadirlar: Her 10
isletmeden 7’si her ay diizenli olarak
miisterilerine anket gondermektedir.
Neredeyse biitiin isletmeler
caliganlarim1  motive etmek ve
islerine odaklanmalarint saglamak
amactyla miisteri tatmini anket

verilerinin
kullanmaktadir.
Birgok isletme miisteri memnuniyeti
ve memnuniyetsizliginin sonuglari
ile ilgilenmektedir. Bu konudaki
genel gorlis ise, memnun edilmis
miisterilerin daha fazla satin aldigi
ve isletmeye bagli hale geldigi,
memnun edilmeyen miisterilerin ise
koti tecriibelerle isletmeden
ayrildigidir.

Bugiin artik miisteri, iyi bir
egitimden gec¢mis, davraniglart tahmin
edilemeyen, aktif ve isletmelerin etkin bir
sekilde wugrasmak zorunda kaldiklari

sonuglarini

baslica  ¢evresel giiclerden  birini
olusturan bireyler haline
gelmislerdir(Dogan, 2005: 148). Bu

anlamda da artik isletmeler i¢in miisteri
yonlii yapilar olusturmak ve miisterilerle
birebir iliskide bulunan g¢alisanlarinin
yetenek ve yeterliliklerini artirarak etkin
hizmet saglamak zorunluluk haline
gelmistir.

Misteri yonlii isletme yapilari
asagidaki gibi  sekillendirilebilecektir
(Brown, 1995: 16).

Sekil 2: Miisteri Yonlii isletme Yapisi

Miisteriler

4

Miisteriler

Miisteriler

¢ ¢

Orta Kademe Yonetim

/

Ust Kademe Yonetim /

Genel Miudir

Kaynak: Brown, 1995: 16
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Misteri yonlii isletmelerde {ist
kademeden alta dogru olan piramit yap1
tersine donmekte ve ¢ift yonlii bilgi akigi
saglanan miigteriler Sekil 2’de gorildigi
gibi en lstte yer almaktadir. Misteriler
ve isletme arasindaki ¢izginin diiz
olmamasi ise, miisterileri isletmenin bir
pargasi gibi gérmek anlamidadir(Brown,
1995: 16). Bununla birlikte Sekil 2’de
dikkat edilmesi gereken nokta, miisteri ile
birebir iletisimde olan ¢alisanlardir. Etkin
miisteri hizmeti saglamak isteyen {ist
kademe yoneticilerin ¢alisanlarint  bu
konuda yodnlendirmesi, bilgilendirmesi ve
egitmesi, onlara kendi kararlarimi verme
ozerkligi  tamimast  yani  personel
gliclendirmeye dayanan bir isletme
kiltiirtinii  isletmede  yayginlastirmasi
gerekmektedir.

4.2. Personel Giiclendirme
Kiiltiirii fle Miisteri Memnuniyeti
iliskisi

Personel giiglendirme isletme
kiiltiiriinlin bir pargast haline geldiginde,
hatta isletmelerde personel giiclendirme
kiltirh  yaratildiginda ve bu  kiltiir
calisanlarca benimsendiginde; giiven ve

destege dayali bir c¢aligma ortami
yaratilmakta, calisanlarin iletigim,
problem ¢6zme gibi temel becerileri
artirilarak bireysel gelisimleri
saglanmakta,  isbirligi ve  takim
calismasina dayali faaliyetler

gerceklestirilmekte, calisanlara daha fazla

yetki ve sorumluluk verilmekte ve
caliganlar risk almalari, bu riskleri
firsatlara  doniistiirmeleri  konusunda
yoneticileri tarafindan
desteklenmektedirler.

Gii¢lendirme kiltiirii ile birlikte
kendi islerinin sahibi haline gelen

calisanlarin isletmeye ve yoneticisine
olan giliveni artmaktadir. Ciinkii ¢aligan
hata yaptiginda cezalandirilmayacagini
ve iyi performans gosterdiginde ise
odiillendirilecegini  bilmektedir. Ayrica
galisanin ~ motivasyonu  saglanacak,
isinden duydugu tatmin artacak ve

inisiyatif kullanarak karar vermesine
olanak tanmip igindeki yaraticihik ve
yenilik duygusu ortaya gikarilacaktir ki
boylece c¢alisan kendisinden beklenen
performansi gosterecektir.

Memnun olan ¢alisan(i¢ miisteri),
isletmesine rekabet avantaji saglayan
temel faktori yani dig miisterinin
memnuniyetini de saglayacaktir.

Tschohl’un  1997°de  personel
giiclendirmeye iliskin tanimi su olmustur:
“Bir birey isletmenin degil, miisterinin
tatmini i¢in ne yapmasi gerektigini bilip,
bunu aninda yapabiliyorsa, iste o zaman
gliclendirilmis demektir. Personeli
giiclendirme, isletmenin degil, ne olursa
olsun miisterinin tatmininin
saglanmasidir. Eger miisteri
kazanmiyorsa,  zaten  isletme de
kaybediyor demektir”(Tschohl, 1997:
40). Bugiiniin yoneticileri, basarilt
bireyleri igletmelerine alarak, onlara
giivenerek, miisterilerin  ihtiyaglarimi
giderme sorumlulugunu onlara vererek,
personel giiclendirme anlayisini sahip
olduklar1 isletme kiiltiiriine adapte
etmekle ilgilenmektedirler(Dogan, 2005:
191).

Miisteri memnuniyeti saglayacak
hizmet performansinin iyilestirilmesi igin
isletmelerin miisterilerinin gergekten ne
istedigini iyi anlamalari gerekmektedir.
Faaliyette bulunulan endiistri, iiretilen
iiriinler ya da bulunulan konum ne olursa
olsun miisteriler isletmelerden asagidaki

kalite unsurlarin1 beklemektedir(Beck,
2005: 2):
¢ Kusursuzluk: Bir hizmet
saglayicisinin, hizmet
faktorlerini yonetebilme ve
karmagik prosediirler
karsisinda miisterisinin
ihtiyacini ilk defada
kargilayabilme yetenegine

sahip olmasi gerekmektedir.
Ornegin; miisteriler finansal
hizmet sunan bir isletmeye
kredi kartlarma iliskin bir
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sorundan dolay1
basvurduklarinda, siirekli bir
boliimden digerine aktarilmak
istememekte ya da telefonda
stirekli yeni sesler duymaktan

rahatsiz olmaktadirlar.
Miisterilerin ~ beklentisi ilk
basvurduklari hizmet
saglayicisinin - kendileri icin
her seyi koordine
edebilmeleridir. Bunun
gergeklestirilmesi  de ancak

isletmelerde yoneticilerin alt
kademe c¢aliganlarina gerekli
yetkiyi vermesi ile miimkiin
olabilecektir.

Giivenilirlik: Miisteriler
emin ellerde olduklarmi ve
isletme bagliliginin  devam
edecegini hissetmek
arzusundadirlar. Onlar islerin
ilk defada dogru yapilmasini
ve hatali bir durum s6z
konusu oldugunda ise ¢oziim
yollarmin hizli bir sekilde
ortaya konmasmi beklemek
ve istemektedirler.  Yine
finansal hizmet isletmesi
ornek verilecek olursa; kredi
kartt  miisterileri  hizmet
temsilcilerinin yeni
secenekler konusunda
kendisini bilgilendirecegi
giivencesine  sahip  olmak
istegindedirler.  Caliganlara
belirli  smurlar  dahilinde
problem  ¢dozme  yetkisi
verildiginde ve bu konuda
egitimlerle kendilerini
gelistirmeleri  saglandiginda
hem miisteri ilk defada
memnun edilebilecek hem de
yoneticiler amag¢ belirleme,
vizyon yaratma, stratejik
planlama gibi daha Onemli
islere vakit ayirabilecektir.
Yani giiclendirme  kiiltiirii
isletmelerin zaman
yonetimini de saglamaktadir.

Yeterlilik ve  Yetenek:
Miisterilerle birebir iliskilerde
¢alisanlarin hizli ve esnek bir
yaklagim tarzi benimsemeleri
ve miisterilerinin sorunlarina
yaratici ¢Oziimler
bulabilmeleri beklenmektedir.
Bu noktada ozellikle acik
iletisim ve bilgi paylasimin
oldugu isletme kiiltiiri 6nemli
olacaktir. Miisterilerle siirekli
iletisimde olan ©6n hizmet
calisanlar1  gerekli  bilgiye
sahip olduklarinda
yaraticiliklarini  daha  fazla
ortaya koyabileceklerdir.

Diiriistliik: Miisterilere
verilen  sozlerin  tutulmasi
onlarimn memnuniyetinin
saglanmasinda o6nemli  bir
noktadir. Miisteriler hayal
kirikligina ugramak
istememektedirler. Ancak
bazi  durumlarda  verilen
sozlerin yerine getirilmesi
gecikebilmektedir. Bu
durumda da  miisteriler
kendilerinin bu durumdan
haberdar  edilmelerini  ve
nazikge Oziir dilenmesini
istemektedirler(Thompson,
2002: 4).

Bugiin pek ¢ok isletmenin
farkinda olmadig1 bir gercek,
giiclendirilmis ¢aliganlarin  mitkemmel
miisteri hizmetleri i¢in gerekli oldugudur.
Yoneticiler isletme calisanlarinin
kurallara siki sikiya bagli olup, sadece
isletme politika ve stireclerini takip
etmelerini istedikleri stirece
isletmelerinde gercek anlamda
giiclendirilmeden  bahsedilemeyecektir.
Caliganlar  gerektiginde  miisterisini
memnun etmek ic¢in kurallar1 ihlal
edebilmelidir(Dogan, 2005: 193).

Satig karar1 vermek zorunda olan
daha fazla giiclendirilmis bir satis
elemani, miisterinin satin alma kararini
hizlandiracaktir. Hata yapmanin riskine
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katlanmak, karar1  uygulamamanin
riskinden ¢ok daha 6nemli olmaktadir.
Bir satis  elemaninin  miigterisine

sOyleyecegi en kotii sey “isteginizi yerine
getirebilirim ancak yoneticime danigsmam
gerekmektedir” ctimlesidir(Norris, 2001:
1). Satis elemaninin basarili sonuglar elde
edebilmesi personel giiclendirme
anlayisinin  isletme  kiiltiiri  haline
gelmesini gerektirmektedir. Giiglendirme
kiiltiiriinde yoneticiler birer kog, mentor,

destekleyici, yonlendirici olmak
zorundadirlar.

Misteriler ve onlar sayesinde
isletmenin  elde  edebilecegi  Kar,
calisanlarin problem ¢ézme becerilerine
sahip olmalarma bagl olarak,
kazanilacak ya da kaybedilecektir.
Giiglendirilen calisanlar isletme
hiyerarsisine bakmadan miisteri

sorularini cevaplayabilme yetkisine sahip
olacaklardir(Savage, 2001). Buna iliskin
Peter Grazier’in  hikayesi  soyledir
(www.teambulidingc.com, 1998):
Grazier cevresinden saglikli ve
taze yiyecekler satan bir isletme
oldugunu duymus ve bugiin siirekli
misterisi  oldugu bu isletmeye ilk
gidisinde pasta boliimiindeki satis
elemaninin kendisine olan davranisindan
¢ok etkilendigini sOylemistir. Grazier
pasta boliimiinde yulafli kurabiyelerden
tatmak istemis ancak bir yandan da
hemen onlarin yaninda olan pahali ve
cikolatali kurabiyelere gozii takilmistir.
Kendisine nazik davranan satis elemani
¢ikolatali kurabiyelerden de tatmak
isteyip istemedigini sordugunda Grazier
reddetmistir.  Ancak evine  doniip,
paketlerini actiginda  aldigr  yulafli
kurabiyelerin yaninda satis elemaninin
gizlice koymus oldugu iki ¢ikolatal
kurabiyeyi de gormiis ve ¢ok sasirmistir.

Grazier o anda, satis elemaninin
miisterisini  memnun etmek adina
bagimsizca karar  verebilmesinden
hareketle, bu isletmede  personel
giiclendirme kdiltiirii yaratildigin
diigtinmiistiir.

Hikayede bahsedilen isletmede
oldugu gibi miisterinin ilk defada
memnun edilmesi onlarin isletmeye

bagliliginin saglanmasinda ¢ok Onemli
bir faktordiir.

Giiglendirme kiiltiirii  ile kendi
kendilerini yonetebilen c¢alisanlar ve
takimlar sayesinde, is tatmini, g¢alisan
baglilig1 ve yonetici/calisan iletisiminin
etkinligi artirilabilmekte, karar alma
stireci etkinlestirilmekte, kalite
gelistirilmekte,  faaliyet = maliyetleri
azaltilmakta ve  misteri  baghlig
saglanarak  karli  isletmeler ortaya
¢ikartilabilmektedir. (Savage, 2001).

Personel giiglendirme kiiltiiriinii
yaratabilmis ve miisteri memnuniyeti
saglamis  baz1  isletme  Ornekleri
sOyledir(Fragosa, 1999: 4):

Eastman Kodak kendi kendi
yoneten takimlar halinde calisan 1500
calisana sahiptir ve bu ¢alisanlar yeni
iriinlerin gelistirilmesine iligkin her tiirlii
faaliyet ve kontrol gergeklestirme
yetkisine sahiptirler.

United Airlines, personel
giiclendirmeye iliskin birbirinden farkli
yontemler kullanmaktadir. On  hizmet
caliganlart ve miigteri iligkileri
temsilcileri, ilk defada miisterilerin
problemlerini ¢6zmekten sorumludurlar.
Ugcus hizmetlerinden memnun kalmamis
miisterilere, seyahat kredileri
verilebilmekte, para iadeleri, yemek, otel
veya nakliye islemlerine iligkin 6demeler

yapilabilmektedir.
Great Plains, Arthur Andersen
tarafindan  verilmis olan  “Misteri

Beklentilerinin Karsilamada Ustiinliik”
ve “Calisanlar1 Motive Etme” odiilleri
bulunmaktadir.  Isletme  miikemmel
miisteri hizmetinin temelinde “akill,
mutlu  ve giiclendirilmis ¢alisanlar”
oldugunu belirtmektedir.

SONUC

Isletmelerin faaliyette
bulunduklar1 dis ¢evrede yasanan hizli
gelisimler, bilginin  giderek  6nem
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kazanmasi, miisteri beklentilerinin ve
calisanlarin egitim seviyesinin
yiikselmesiyle birlikte, rekabetci iistiinliik
saglamada  misteri ~ memnuniyetini
yaratacak personel giiglendirme anlayisi
gliniimiiz isletmeleri i¢in en Onemli
yonetim yaklagimlarindan biri olmustur.
Egitim seviyeleri ve beklentileri

yikselen c¢aliganlar, eski  yoOnetim
yaklagimlarinda oldugu gibi kendilerine
sOylenen  isleri ~ yapmak  yerine,
kendilerinin belirledikleri gorev

davranislarint gergeklestirerek yaptiklari
isten tatmin olmak istemektedirler. Isini
seven, igletmesine giivenen ve bagl olan
caligan da miisterisini memnun edecek ve
onun igletmeye baglanmasinda etkin rol
oynayacaktir. Bunun i¢in de isletmeler
giiclendirilmis calisanlara ihtiyag
duymaktadirlar.

Giglendirilmis calisanlar,
isletmeyi amacma ulastiracak dogru

kararlart  verip uygulayabilen, yeni
fikirlerini hata yapma ya da
cezalandirilma korkusu olmadan
sOyleyebilen, iclerindeki enerjiyi,

yaraticilik duygusunu agiga cikarabilen,
problem ¢6zme becerileri geligmis,
gevresiyle etkin iletisim  kurabilen,
sirekli kendini gelistirmek igin ¢aba
gosteren ve ekip ruhu tasiyan bireylerdir.
Miisteri memnuniyeti saglamada
calisanlarin1 motive etmek, yonlendirmek
ve desteklemek suretiyle gii¢lendirecek
olan bireyler de kuskusuz yoneticiler
olacaktir. Caligsanlarinin patronu olmak
yerine kocu olan ydneticiler, onlara
ihtiya¢ duyduklar1 egitim ve kaynaklari
saglayarak, bilginin acgik bir sekilde
paylasildigt bir iletisim ortami yaratarak,
kendi kararlarini alabilmeleri igin gerekli

KAYNAKCA

yetki ve sorumlulugu vererek yani
personel giiclendirmenin isletme
kiiltiirtiniin bir parcas1 haline gelmesini
saglayarak basariya ulasacaktir.

Sosyal  birer  sistem  olan
isletmelerin kendilerine ait degerleri,
ilkeleri, gelenekleri, davranig tarzlari yani
benimsemis olduklar1 kiiltiirleri
bulunmaktadir. Personel gii¢lendirme
anlayisinin  da isletme kiiltiiri haline
getirilmesi bunun ig¢in de isletmenin
belirli bir degisim siirecinden gegmesi
gerekmektedir. Nicin degisime ihtiyag
duyuldugu ve bunun isletmede ne gibi
sonuglar doguracagi hakkinda
bilgilendirilen calisanlar degisimi kolay
kabulleneceklerdir. Isletmede personel
giiclendirme kiiltlirii yaratildiginda ise
caliganlar takim olmayr  Ogrenmis
olacaklar, istenilen sonuglara nasil
ulasacaklarini ve basarili sonuglar elde
ettiklerinde odiillendirileceklerini
bileceklerdir.

Isletmelere basariy1 getirecek ve
rekabetci  Ustiinlik saglayacak olan
miisterilerin memnun edilmesidir.
Miisterinin memnun edilebilmesi i¢in de
onlarla birebir iletisimde olan, onlart iyi
taniyan, ihtiya¢ ve isteklerinin farkinda
olan c¢alisanlarin, ne yapmasi gerektigini
bilen ve uygulayabilen bireyler olmalari
gerekmektedir. Giliglendirme kiiltlirtiniin
yaratildig1 bir igletme ortaminda isinin
sahibi  olan  ¢alisan, miisterisinin
problemlerini ¢dzmek ve beklentilerini
karsilamak i¢in elinden gelen g¢abayi
gosterecek, miisterisi i¢in deger yaratacak
ve onun kazanmasmi  saglayarak
isletmesinin de istenilen sonuglar1 elde
etmesine yardimci olacaktir.
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