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“Personel giiclendirme iyi bir sekilde uygulanmazsa,

calisanlar gecmistekinden

cok daha mutsuz hale gelebileceklerdir”.

OZET

Giiniimiizde igletmeler ¢alisanlarindan gecmise gore ¢ok daha fazla sey talep
etmektedirler. Yiiksek miisteri beklentileri, artan kiiresellesme hareketi, karmagsik teknolojiler,
degisen calisma sartlarindan sadece birkagidir. Bugiiniin is cevresi, gecmisteki geleneksel emir-
komuta ve kontrol hiyerarsisinin ¢ok daha az uygun olabilecegi bir cevredir. Bunlarin yerine,
calisanlar faaliyette bulunurken kisisel olarak girisimde bulunabilme ve sorumluluk almay:
ogrenmelidirler. Baska bir ifade ile, onlarin “giiclendirilmesine” ihtiya¢ duyulmaktadir. Personel
giliclendirme karmagik bir kavramdir. Bu kavram, farkl kisilere farkli anlam ifade edebilmektedir.
Personel giiclendirmeye iliskin olarak iki farkli goriis vardir. Bunlarin birincisi, personel
gliclendirmenin yetki ve sorumluluk devri oldugudur. Digeri ise, personel giiclendirmenin riskleri
goze alabilme, gelisme ve degisim olduguna inanmaktir. Bu makalede, yoneticilerin bu iki farkl
bakis agisi analiz edilmeye ve personel giiclendirmenin anlami ortaya konulmaya ¢alisilmistir.

Personel giiclendirmenin isletmeye rekabet avantaji saglayacagr ve isletme icin uygun
olacag gercegi pek cok yonetici tarafindan bilinip kabul edilmesine ragmen, isletmeler bunun
uygulanmasinda ¢ogunlukla problemler yasamaktadirlar. Bugiin igletmeler rekabet edebilmek icin,
geleneksel hiyerarsik emir-komuta-kontrol yonetim tarzimin hakim oldugu is cevresini, personel
gliclendirmeyi savunan ¢alisanlarin oldugu bir c¢evreye doniistiirmelidirler. Bu yeni cevre,
calisanlarin sorumluluk aldigi, kendi kendini yonetebildigi, giiven duyuldugu, tanindig bir cevredir.
Bu ¢evre ayni zamanda, liderlerin patron olmak yerine rollerini bir kog, mentor ve kolaylastirict
olarak gordiikleri bir cevredir. Isletmelerde bu degisimi saglamak kolay degildir. Ozellikle,
liderlikle ilgili bazi koklesmis engeller ve inanglar, yonetim, ¢alisanlar ve modern isletmeleri bazi
zorluk ve engellerle karsi karsiya getirmektedir. Personel giiclendirmenin oldugu bir is cevresi,
yonetimin her diizeyi tarafindan uygulamaya konulan birtakim deger ve inanglar sistemini
gerektirmektedir. Bu arastirma, yoneticilerin giiclendirilmis bir i cevresini kabul etmeye ne kadar
istekli ve hazir oldugunu, bu deger ve inanglart ne kadar tastyabildiklerini 6lcmeyi amaglamgtir.

Anahtar Kelimeler: Personel giiclendirme, giiclendirilmis bir ¢evre yaratma

A Research For Assesesing How Much Human Resource Managers
In Big Business Enterprises Aspire And Are Ready To Create An
Empowered Working Environment

ABSTRACT
Today, organizations are demanding more from their employees than ever before. Higher
customer expectations, increased globalization, more sophisticated technology- these are Just a few
of the changing conditions at working life. In today’s working environment the traditional command
and control hierarchies of the past are increasingly less appropriate. Instead, employees must learn
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to take initiative, to be creative and to accept responsibility for their actions. They need to be
“empowered”. Empowerment is a complex concept. It tends to mean different things to different
people. There are two different perspectives that often come into play when executives think about
empowerment. One of them is that empowerment is about delegation and accountability. The other
group of executives believe that empowerment is about risk taking, growth and change. In this
article, we try to analyze these two different perspectives of executives and the meaning of
empowerment.

Despite feelings that empowerment can give an organization a competitive advantage, and
despite the fact that many managers agree that empowerment is desirable, companies often run into
problems with implementation. To remain competitive, organizations are abandoning the traditional
hierarchical command-and-control management style in favor of establishing a work environment
that advocates employee empowerment at all levels. To establish this new environment entails
encouraging employee responsibility, accountability, self-management, trust and recognition; it
requires leaders who are willing to let go of their role as bosses and take on roles as coaches and
facilitators. Achieving this change is not easy. Some deeply ingrained obstacles and beliefs about
leadership, management, employeees and modern organizations must be confronted and challenged.
The empowering work environment requires a set of values and beliefs that must be embraced and
practiced by all levels of management. This research tests managers’ readiness to accept an
empowering work environment by evaluating the degree to which managers hold these values and
beliefs.

Key Words: Employee empowerment, create and empowering environment

I. GIRIS

Giinlimiizde bir¢ok isletme calisanlarini gii¢lendirmenin gereginin farkina
varmis ve bu yonde bir takim c¢aligmalar yapmaya baslamistir. Ancak cogu
zaman, yapilan calismalar ya yetersiz kalmakta ya da basarisiz olmaktadir. Bunun
temel nedeni de, basta yoneticiler olmak iizere isletmedeki tiim calisanlarin
giiclendirme kavramimi tam olarak anlayamamalar1 ve bu kavrami uygulamaya
aktaramamalaridir. Bugiiniin degisen piyasa kosullarinda miisteri isteklerine en
kisa siirede cevap verebilmenin ve oOzellikle bu sekilde rekabet avantaji
saglamanin yolu, karar verme ve uygulama hakkinin en alt kademede, miisteri ile
dogrudan temas halinde bulunan personele kaydirilmasidir. Giiniimiizde
isletmelerin varliklarin1 uzun dénemlerde siirdiirebilmeleri i¢in kaliteli ve hizli
miisteri hizmeti vermelerinin 6énemi de artmistir. Bu hizmeti saglayan Kkisiler
isletmenin caligsanlaridir. Personelin gii¢lendirilmesi yolu ile miisteri memnuniyeti
saglanmasi isletmeye stratejik esneklik kazandiracaktir.

Bugiin basari, ¢alisanlarini nasil giiclendirecegini bilen isletmelerindir.
Pek cok isletmenin farkinda olmadigi bir gercek, giiclendirilmis isgiiciiniin
miitkemmel miisteri hizmetleri icin gerekli oldugudur. Calisanlarin verimliliginin
ve yaraticiligimin rekabet avantaji sagladigir bir isletme yaratabilmek, ancak
onlarin kendi problemlerini ¢ozmelerine, yaraticilik ve sezgilerini gostermelerine
imkan vermekle saglanabilecektir. Iste bu nedenle bu galigmada, oncelikle
giiclendirme kavrami, tanimi ve kapsamina, personel giiclendirme igin temel
kosullara ve giiclendirilen personelin ne gibi 6zelliklere sahip olduguna, orgiit
kiiltiirii-personel giiclendirme iliskisine deginilmistir. Daha sonra da, personel
giiclendirmeyi destekleyen bir Orgiitsel ¢evre ve isletme yaratmaya ve personel
giiclendirmenin yararlarina yer verilmistir. Calismanin son boliimiinde de,
Tiirkiye’de faaliyette bulunan biiyiik 6lgekli isletme yoneticilerinin gii¢lendirilmis
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bir i ¢evresi yaratmaya ne kadar istekli ve hazir olduklarim tespit etmek iizere
yapilan bir aragtirma yer almaktadir.

II. PERSONEL GUCLENDIRMENIN KAPSAMI VE TANIMI

Personel giiclendirme karmasik bir kavramdir. Bu kavram, farkh kisilere
farklt anlamlar ifade edebilmektedir. Personel giiclendirmeye iliskin olarak
birbirine zit iki farkli bakis agis1 vardir. Yaklasik olarak iist diizey yoneticilerin
yarisi personel giiclendirmenin yetki ve sorumluluk devri olduguna
inanmaktadirlar (Quinn ve Spreitzer,1997:37). Onlarin personel gii¢clendirmeye
iliskin olarak itiraz kabul etmeyen stratejileri sudur: Personel giiclendirme
tepeden (iist diizey yoneticilerden) baslar; isletmenin vizyon, misyon ve
degerlerinin anlasgilmasina yardimci olur; calisanlar icin gorevler, roller ve
odiillerin agik¢ca anlasilmasina yardimci olur; sorumlulugun dagitilmasini ve
calisanlarin sonug¢lardan sorumlu tutulmasini saglar (Quinn ve Spreitzer,1997:37).
Yoneticilerin bir kismu ise, personel giiclendirmeye iliskin olarak farkli bir bakig
acisina sahiptir. Bu bakis agisina sahip yoneticiler, personel giiclendirmenin risk
alma, gelisme ve degisim oldugunu diisiinmektedirler. Personel gii¢clendirmenin
anlami, giivenilen ¢alisanlar ve onlarin eksiklerinin oldugunu kabul etmektir.
Kurallar konusunda ise bu bakis acisina sahip yoneticiler suna inanmaktadir: “Var
olan yapi1, ¢ogunlukla isletme i¢in dogru islerin yapilmasinin 6niinde bir engeldir.
Personel giiclendirme uygulamasina yeni ge¢mis calisanlarin dogal olarak hatalart
olabilir, fakat bu hatalarin cezalandirilmamas: gerekmektedir”. Gii¢lendirilmis
calisanlar, yapacaklar1 isler icin izin almaktan cok, yoneticilerinden sahip
olduklar yeteneklerin farkina varmalarini istemektedirler. Onlar girisimcidirler ve
riskleri goze alabilir ve isletmenin sahibi gibi hareket edebilirler. Isletmede,
insanlar arasindaki farkliliklar1 agiga cikarmak sinerji yaratacaktir. Kisaca, bu
sekilde diisiinen gruptaki iist diizey yoneticiler personel giiclendirmeyi risk alma
ve kisisel gelisme firsati olarak gormektedirler. Onlarin itiraz kabul etmeyen
personel giiglendirme stratejisi ise soyledir (a.g.e:38):

e Personel giiclendirme, calisanlarin ihtiyaclarinin anlasilmas: ile
asagidan baslamaktadir.

e Personel giiclendirmede calisanlar i¢in model “giiclendirilmis
davranmiglar”dir.

e Personel giiclendirmede, igbirlik¢i davranisi cesaretlendirmek igin
takimlar olusturulmalidir.

e Personel giiclendirmede akilci risk alma cesaretlendirilmelidir.

e Personel giiclendirmede gorevler yerine getirilirken calisanlara
giivenilmelidir.

Goriildiigii gibi, iki bakis agis1 birbirlerinden oldukg¢a farklidir. Birincisi,
personel giiclendirmeye yukaridan asagiya yani “mekanistik” olarak; ikincisi ise,
asagidan yukariya yani “organistik” olarak yaklasmaktadir. Iki bakis agist
arasindaki en oOnemli farklilik, c¢alisanlara giiven ve kontrol konusundaki
varsayimlardir. Degisim, bu iki grup arasindaki catismalar1 ateslendirici bir etki
yapmaktadir. Hicbir grup, diger grubun fikirlerini ve goriis acisini anlamak
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istememektedir. Boyle bir yoOnetim takiminin igletme planlarinda personel
giiclendirmeyi uygularken basarisizliga ugramasi da sasirtict olmayacaktir.
Aciktir ki, insanlar personel gliclendirme programini  uygulamaya
niyetlendiklerinde, farkli varsayim ve goriislerle yiiz ylize gelmeye de hazir
olmalidirlar (Quinn ve Spreitzer,1997:38).

Personel giiclendirmeye iliskin olarak ¢ok cesitli tanimlar vardir. Asagida
bunlardan bazilarina yer verilmistir. Personel giiclendirme:

* “Sorumlulugun dagitilmasi”, “katilimli yonetim” veya “herhangi bir
yonetim tanimi”nin da Otesinde bir kavramdir. Personel giiclendirme “bireyleri
daha giiclii kilmak™tir (Saeman,1992:189). Ancak, bu gii¢lii kilma onlar1 orgiit
hiyerarsisinde veya maddi anlamda giiclii kilmak degildir. Daha ¢ok, kisisel
gelisme, bireyleri daha bilgili hale getirme, daha ¢ok kendine giiven ve diger
bireylerle daha yapici ve faydali iligkiler kurma yetenegini giiclendirme ve kisinin
kendi ¢evresini olusturabilmesini saglamakla onlart giiclii kilmaktir (a.g.e.).

* “Caliganlarin yaraticilik ve motivasyon giiclerinin kullanilmast ile eski,
modast gecmis ve emir tarzindaki yonetim uygulamalarindan bir an once
uzaklasilarak igletme problemlerinin ¢oziilmesi”dir (Sandbulte,2002:1).

* Peter Koestenbaum’a gore personel giiclendirme (Saeman,1992:189):
“Her bireyin kendi icindeki volkanik giiciinii, yaratictligini ve enerjisini aciga
ctkarma davranigi”dir. Bunun anlami, bireylerin farkinda olmadiklari, biling
altindaki gii¢ ve yaraticiliklarini ortaya koymalarina yardimer olmaktir. Einstein
ortalama olarak insanlarin zihinsel kapasitelerinin = %80’inden fazlasini
kullanmadiklarin1 ifade etmistir. Iste, personel giiclendirmenin uygulamaya
konulmast i¢in 6ncelikle gerekli olan unsur, her bireydeki baskalar1 tarafindan
kabul edilme, uyaniklik, ve en azindan bu potansiyel zihinsel kapasitesinin bir
kismin1 davramigsa dokmesi ve kisisel gelismelerine engel olabilecek unsurlar
ortadan kaldirmaya yardimci olmaktir. Aksi takdirde, verimlilikte biiylik
iyilestirmeler, yaraticilik ve cesaretin ortaya konulmasi, daha iyi bir motivasyon
ve isbirliginden de s6z edilemeyecektir (a.g.e:189-190).

* Alfred Adler’e gore personel giiclendirme (a.g.e:190): “Grup
ctkarlarvmin Onemini vurgulamak, bireylerin potansiyellerini fark etmelerini ve
kisisel olarak kendilerini gelistirmelerini saglamaktir. Isletme icinde isbirligi ve
takim  caligmastmi  vurgulamak, isletme disinda endiistriyel faaliyetleri
gergeklestirirken, toplum tercihlerini ve bulunulan gevreyi de dikkate almaktir”.

III. PERSONEL GUCLENDIRME iCIN TEMEL KOSULLAR

Personel gii¢clendirmede pek cok kosul s6z konusudur. Bunlardan bazilari
(Dogan,2003:23; Ozgen ve Tiirk,1997:79-81).; katilim ve karar verme yetKkisi,
yenilik, bilgiye ulagilabilirlik ve bilgilerin paylasilmasi, sorumluluk, ortak
hedeflere yoneltme, calisanlar1 toplum 6niinde 6vme, calisanlara giiveni dgretme
ve onlara giliven asilama, yeterlilik ve yetenekleri gelistirme, acik bir iletisim
ortami, performansla ilgili geribildirim yapma, calisma ortaminda esneklik,
kaynaklara ulasilabilirlik ve takim ¢aligmasidir.
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IV. GUCLENDIRILMiS PERSONELIN GENEL OZELLIiKLERi

Quinn ve Spreitzer (1997:41)’in yaptifi arastirmalar, giiclendirilmis
kisilerin genel olarak su karakteristik 6zelliklerini ortaya koymustur:

o Gli¢lendirilmis personel, hiir iradesi ile fikirlerini soyleyebilir
(bunun anlami, ¢alisanlarin islerini nasil yapacaklarina iliskin kendilerini serbest
hissetmeleridir).

. Gili¢lendirilmis personel, yaptig1 isin dnemini bilir (bunun anlamu,
calisanlarin islerinin kendileri i¢cin ©6nemli oldugunu hissetmeleri ve ne
yaptiklarina iliskin dikkatli olmalaridir).

. Gliclendirilmis personel yeterliligi konusunda da bilgi sahibi
olmalidir (bunun anlamu, calisanlarin islerini iyi yaptiklarina inanmalar1 ve islerini
iyi yaptiklarimi bilmeleridir).

o Son olarak gii¢lendirilmis personel isini etkileyebilmelidir (bunun
anlami, ¢alisanlarin departmaninin ve diger kisilerin kendi fikirlerini dinledigine
inanmasidir).

Bunlara ek olarak giiclendirilmis ¢alisanlarin (Dogan,2003:40): Kendini
iyi tamimasi, siirekli kendini gelistirme arzusuna sahip olmasi, degisime acik
olmast ve degisimi kolaylikla kabul etmesi, ©zgiiveninin yiiksek olmasi,
karsidakini dinleme ve geribildirim yapabilme yetenegine sahip olmasi, faaliyet
yonelimli olmasi da gerekmektedir.

Yonetim personel giiclendirme igin bir igerik olusturmaya calisirken,
calisanlar kendi istekleri ile giiclendirilmeyi se¢melidirler. Onlar, kendi
kendilerine karar verme hiirriyetine sahip, isletme ile kisisel bagi olan,
yeteneklerinden emin ve dahil olduklar sisteme etki etme kapasitesi olan kisiler
olmalidirlar. Giiglendirilmis calisanlar ayni zamanda kendi kendilerini nasil
giiclendirebileceklerini de bilirler (Quinn ve Spreitzer,1997:41).

Quinn ve Spreitzer’in arastirmalarina gore (a.g.e:42) Ornegin;
giiclendirilmis orta diizey yoneticilerin giiglendirilmemis meslektaslarindan ¢esitli
yonlerden onemli olgiide farkli olduklari ortaya ¢ikmustir. [k olarak,
giiclendirilmis calisanlar, kendilerinin islerinde daha etkili olduguna inanmakta ve
daha da onemlisi onlar birlikte calistiklar1 kisiler tarafindan daha etkili olarak
degerlendirilmektedirler. fkinci olarak, giiclendirilmis calisanlar, kendilerini daha
yenilik¢i ve yeni bir sey denemede daha az korku i¢inde hissetmektedirler. Astlar
ve istleri de onlarin bu goriisiinii paylasmaktadirlar. Uciincii olarak,
giiclendirilmis c¢alisanlar liderlik yeteneklerini harekete gecirebilmektedirler.
Kendilerini daha iyi tamimalar1 nedeni ile, beraber calistiklar1 insanlar tarafindan
daha karizmatik goriilmektedirler. Giiclendirilmis personelin sahip oldugu bu
karizma, isletmelerine harekete gecirici bir degisim getirme yeteneklerini de
kolaylastirmaktadir. Her durumda, gii¢lendirilmis calisanlar isletmelerine dnemli
olclide kazang saglamaktadirlar.
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V. ORGUT KULTURU-PERSONEL GUCLENDIRME iLiSKiSi

“Personelin gii¢lendirildigi bir isletmede
karsilikll saygi, giiven ve birlikteligin solundugu
bir orgiit iklimi yaratilabilir...”

1980’lerde pek ¢ok isletme katilimci yonetimi anlamanin ve uygulamanin
yollarim1 arastirmistir. Bugiinlerde ise, katilimci1 yonetime bir de giiclendirme
kavrami eklenerek, calisanlarin bagimsiz karar vermesi ve orgiit kiiltiiriine uyum
saglamada cesaretlendirilmesi s0z konusu olmustur. Bugiin personeli
giiclendirme, orgiit kiiltiirtindeki degisikliklerin en gerekli unsuru haline gelmistir.
Aslinda personeli giiclendirme diizeyi orgiit kiiltliriiniin giicliiliigiine baglidir.
Ciinkii giiclii ve iyi kiiltiirler, yonetim ile calisanlarin birlikte hareket ettikleri,
odiillerin basariyla dogru orantili olarak verildigi, isletmede calisanlar hata
yaptiklarinda cezalandirilmalar1 degil, hatalardan ders almanin cesaretlendirildigi,
isglicii devir oraninin diisiik oldugu, katilim ve bilgi paylasimina 6nem verilen ve
calisma hayatinin kalitesinin iyilestirilmesi ile miisteri tatmininin on plana ¢iktig
kiiltiirlerdir. Tiim bunlar da personel giiclendirme ile dogrudan ilgili olan
konulardir. Dolayisiyla orgiit kiiltiiri ne kadar giiclii ve iyi ise, personel
giiclendirme diizeyi de o kadar giiclii olacaktir. Isletmede personeli
giiclendirmenin etkili oldugu giiclii bir kiiltiir gelistirilmesi, iyi liderler ve onlarin
iyi izleyicilerini gerektirmektedir. Bu liderlerin de oncelikle kocluk (coaching;
yani bir yetistirici, yonlendirici olma) yetenegine sahip olmalari, gerekmektedir.
Giiclendirme, i¢sel motivasyon, calisanlara kendi kendine karar verme hakkinin
verilmesi, paylasilan sorumluluklar ve problem ¢b6zmek i¢in ¢alisanlarin birlik
olmas: gibi kavramlar1 6n plana ¢ikarmaktadir. isletmede calisanlar olgunluga
erismigse, daha cok bilgi kazanacak, faaliyette bulunma hakkina sahip olacak ve
daha cok odilllendirileceklerdir (Mallak ve Kurstedt,1996:8). Bir isletmede
personel giiclendirme anlayisinin, oOrgiit kiiltiirii icerisine yerlesebilmesi ve
faaliyete gecebilmesi i¢in daha 6nce de ifade edilen dort ana kosula ihtiyag vardir.
Bunlar (Luthans,1995:39); katilhim, yenilik, bilgiye ulasilabilirlik ve
sorumluluktur.

Personel giiclendirme bir kiiltiir olarak isletmeye yerlestirilmelidir.
Isletmeye yeni giren iiye, personel giiclendirmeyi ¢alisanlarin yonetime katildigi,
yonetim tarafindan siirekli olarak ve her konuda (6zellikle egitim ve gelistirmede)
desteklendigi, miisteriye hizmetin her seyden 6nce geldigi, bireylerin karar verip
bu kararlarin sorumluluklarini tagiyabildikleri bir ortamin s6z konusu oldugunu,
kaynaklar1 gerektigi yer ve zamanda kullanabilecegini isletmede paylasilan genel
bir kiiltiir olarak algilayabilmelidir. Bunun saglanabilmesi i¢in de, Oncelikle
isletmedeki eski calisanlarin da bu kiiltiire alistirilmasi ve bdyle bir kiiltiiriin
isletmeye yeni giren iiyeye de aktarilmasi gerekmektedir.

Personel giiclendirme programlari, yonetim eger calisanlarin
davraniglarini etkileyen cevre ile ilgilenmezse basarisiz olacaktir. Kendilerini
giiclendirilmis olarak kabul eden isletmelerde ¢alisanlarin, takim ruhu ve takim
calismasina inandiklar1 gézlenmektedir. Arastirmalar, takim {iyelerinin bagimsiz
calisma ya da tek bir iistten emir ve talimat almak yerine, takim ¢alismasindan
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daha pozitif geri besleme yaptiklarini ortaya koymustur (Caudron,1995:29). Bu
nedenle, giiclendirme programini uygulamak icin her seyden once isgiiciinii takim
haline doniistiirmek, yapisal anlamda da isletmede birtakim diizenlemelere
gidilerek yatay sistemlere gecis ve capraz ekipler, proje ekiplerinin
olusturulmasina ihtiyagc vardir. Ancak o =zaman yoOneticiler, takimlarini
destekleyecek cevresel degisiklikleri gorebileceklerdir. Bu cevresel degisikliklerin
birincisi bilginin paylasilmasidir. Calisanlara isletme ve yaptiklari isin isletmeyi
nasil etkiledigi hakkinda bilgi verilmelidir. isletmenin en onemli basar1 6lgiisii,
calisanlarin yaptiklari isi ne kadar anlamli buldugu ya da bulmadigidir. Calisanlar
ne yaptiklarim1 ve gorevlerinin isletmelerini nasil etkiledigini bilirlerse, is
tatminleri de artacaktir. Sasirticidir ki, cok az isletme bu cesit bilgileri ¢alisanlar
ile paylasmaya zaman ayirmaktadir. Calisanlar eger giiclendirme programinin
kendilerine neden uygulandigini anlayamazlarsa, bu programlara karsi tepki
gosterme ve programlarin karsisinda olma egiliminde bulunacaklardir (a.g.e).
Takim egitimi ve kisinin sahsi yeteneklerini gelistirme egitimi personel
giiclendirme siirecinde ¢ok onemlidir. Ciinkil giiclendirilmis ¢alisanlar ¢ok nadir
olarak bagimsiz ¢aligmaktadirlar. Giiglendirme karsilhikli dayamismadir. Iyi bir
fikir, digerlerinin yardimi ile uygulamaya konmadig: siirece hicbir anlam ifade
etmeyecektir (a.g.e:31). Kendi kendini yonetebilen takimlar kendisini istedigi
sekilde yapilandirmaktadir ve ihtiyagc duydugu tiim bilgileri ve kaynaklar
kullanabilmektedir. Bir fikir birligine varmak i¢in de takim birlikte ¢aligmaktadir.
Caligsanlar kendi islerinin sahibi olduklarinda, isletmelerinin ve diger
boliimlerin basarisi kadar kendi bireysel basarilarim1 da Olcebilme giiciine
ulastiklarinda, iste o zaman gercekten gii¢lendirilmislerdir. Giiclendirilmis bir
isletmede  calisan  personel daha heyecanli ve enerjiktir.  Onlar
odiillendirileceklerini  bildiklerinden en iyi 1isi yapmak istemektedirler
(Caudron,1995:28). Dolayisiyla, odiillendirmeye ve takim ¢alismasina dayali bir
personel giiclendirme programinin isletmenin kiiltiirii icine yerlestirilmesi
gerekmektedir. Personel giiclendirme orgiit kiiltiirii tizerinde sinerjik bir etki
yaratmakta ve orgiit kiiltiirtinii giiclendirmektedir. Bir organizasyonda insan ile
ilgili olan her sey kiiltiirdiir. Personel gii¢clendirme de, dogrudan calisanlarla ilgili
olduguna gore, personeli giiclendirmeye yonelik kiiltiirlerin olusturulmasi ve
gelistirilmesi s6z konusu olmalidir. Personel giiclendirmenin uygulandigi
isletmelerde, orgiitsel degerlere, isletmelerdeki ¢esitli merasimlere ya da torenlere
ve yoneticilere bakis acis1 da degisecektir. Yonetici artik dedigini yaptiran bir
diktator degil, bir kog, yetistirici, yol gostericidir. Isletmedeki kontrol hakimiyeti
sinirsiz degildir. Calisanlarini cesitli vesilelerle ovecek, takdir edecek ve onlar
icin cesitli torenler diizenleyecektir. Bunun disinda orgiitsel degerler, yani
kisilerin inanc¢lart da bu yonde degisiklik gosterecektir. Bu kavramla beraber,
sadece miisterinin degil, ¢calisanin da isinden ve ortamindan memnun edilmesi s6z
konusu olacaktir. Zamanla, lider tarafindan olusturulan ve gelistirilen degerler,
giderek orgiit iiyeleri tarafindan paylagsilarak orgiitiin kiiltiirli haline de gelecektir.
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VL. PERSONEL GUCLENDIiRMEYi DESTEKLEYEN BiR
ORGUTSEL CEVRE VE iSLETME YARATMAK"

Gii¢lendirilmis personelin bulundugu bir isletme yaratmak isletmenin
temel amaci olmalidir. Isletmenin diger amaclar1 da, personel giiclendirmeye
gidise yon verecek, yardimer olacaktir. Unutulmamalidir ki, isletmeler vaatlerle
ise baglar. Ancak bu vaatler, sadece insan iliskileri hakkinda degil, daha ¢ok insan
enerjisi ve yaraticiliginin agiga cikarilmasina iligkin vaatler de olmalidir. Yani,
personel giiclendirme, isletmedeki insan iliskilerinin daha iyiye gitmesi yaninda,
isletmede calisanlarin bilinmeyen yoOnlerini ve enerjilerini agiga cikararak, bunlari
isletmenin  amagclarin1  gerceklestirmeye  katkida  bulunacak  sekilde
kullanabilmektir.

Giiclendirilmis bir cevre yaratmada isletmeler ¢ogu zaman basarisiz
olmaktadirlar. Giiclendirilmis bir c¢evre yaratmada isletmelerin basarisiz
olmasinda pek ¢ok neden vardir. Bunlardan bazilart:

* Yonetimin kontroliinii veya giiclinii kaybedeceginden korkmasi,

* Calisanlara karar verme veya sorumluluk alma ve gorevleri yerine
getirme konusunda giivenilmemesi,

*  Gecmiste isletmelerdeki personel giiclendirme uygulamalarinin
yeterince bilinmemesi ve uygulanamamast,

* Yonetimin caligsanlar1 egitme ve motive etme yeteneginden yoksun
olmasi,

* Kural ve politikalarin insanlardan daha 6nemli olmast,

* Personel giiclendirmenin isletme ve karar verme siirecine iliskin
konularda 6n hizmet ¢alisanlari ile bilgi paylasimini gerektirmesi ve yoneticilerin
bu konuda isteksiz davranmalar1 gibidir.

Giiclendirilmis bir ¢evre yaratmada isletmeler ozellikle su ii¢ soruya
cevap aramalidirlar:

Birinci soru : Bir yonetici calisanlarin beraber faaliyette bulunmasini
nasil saglayabilir?

Ikinci soru : Bir yonetici ¢alisanlarin yeteneklerini gelistirmesini nasil
saglayabilir?

Uciincii soru: Bir yonetici calisanlarmin “kiiltiirlerinin farkinda olma
diizeylerini’nasil arttirabilir?

Yukaridaki sorularin da isaret ettigi gibi, personelin giiclendirildigi bir
cevre yaratmada Oncelikle 6nemli olan unsur yoneticilerin liderlik yetenekleridir.
Personelin giiclendirildigi bir cevrede liderler, patron gibi davranmazlar. Isin
miimkiin olan en iyi sekilde yapilabilmesi i¢in tiim engelleri ortadan kaldirmaya
calisirlar. Bunun anlami, ¢alisanlara yeterli kaynak saglamak, onlar1 egitmek ve
onlara kocluk etmektir. Yonetici, calisanlarina bilmeye haklar1 oldugu her tiirli
bilgiyi saglayarak onlarin adeta yaptiklari isin bir resmini godrmelerini
saglamalidir. Lider/yonetici, calisanlarin goniillii olarak isletmeye bagliligini
saglamali ve onlarda giiven olusturmalidir. Personelin gii¢lendirildigi bir cevre

" Calismann bu boliimii Selen DOGAN’1n Personel Giiclendirme: Empowerment (2003) baslikli
kitabinin 17-22’nci sayfalarindan alinmstir.
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yaratmak zaman alicidir, hem yonetici hem de ¢alisanlar igin sabir ve direnme
gerektirmektedir. Fakat elde edilecek kazanclar ¢ok biiyiiktiir ve daha da 6nemlisi,
boyle bir orgiit kiiltiirii isletmeye rakiplerle daha iyi miicadele etme sansi
verecektir. Caudron da, personelin giiclendirilmesini destekleyen su orgiitsel
cevre Ozelliklerini ortaya koymustur:

* Is ortam1 kendi kendini yonetebilen takimlara dayandirilmalidir,

* Amirler(iistler) tiim ¢alisanlarla isletmenin yonii ve amaglar1 hakkindaki
bilgileri serbestce paylasabilmelidir,

* Calisanlar amaclart gerceklestirebilmek icin egitilmelidirler (6zel is
yetenekleri veya egitimsel konularda; ornegin, zaman yonetimi veya liderlik
gibi...),

* Calisanlara siirekli olarak yeni calisma yetenekleri gelistirebilecekleri
bir ortam saglanmalidir,

* Yoneticilerin ¢alisanlara bir patron edasiyla davranmak yerine, bir kog
gibi davranmasi, giiclendirilmis bir is cevresindeki zorluklart bilmesi ve bunlara
saygl duymasi, bu zorluklar1 anlamaya calismasi. Yoneticilerin takim iiyelerini
personel giiclendirmeye yavas yavas hazirlamast ve onlardan hemen sonug elde
etmelerini beklememesi,

* Calisanlarin  amaclarin1  gerceklestirmede kaynaklara kolayca
ulasabilmesi ve kaynaklar1 kontrol edebilme gii¢lerinin olmasi,

* Isletmelerin, takim liderlerinin etkinligini ol¢ebilmeleri,

* Takim tiyelerine siirekli olumlu geri besleme verildigi ve siirekli bilgi
akisinin saglandig bir is ¢evresi.

Gii¢lendirilmis personelin bulundugu bir isletme yaratmak iki esas
noktada birbirlerini tamamlayici gayret gerektirmektedir:

Birincisi; isletmenin destek sistemleri,

Ikincisi ; bireysel ve takim anlaminda personel gii¢lendirme.

Bir orgiitsel destek sistemi, etkili personel giiclendirmeyi kolaylastirici bir
liderlik ve yonetimin uygulamaya gecirilmesi, politikalar ve siirecler haline
getirilmesidir. Birey ve takimlar1 giigclendirmek ise, kendini yonetebilen, yetenekli
ve siirekli 6grenen calisanlar demektir. Personelin giiclendirilmesi, onlarin daha
cok sorumluluk almasina yardimci olacak etkili ko¢luk tarzindaki bir yoneticilikle
miimkiin olacaktir. Personeli giiclendirme, isgiiciine kulak verilmesi, onlarin
dinlenmesi ve onlara iliskin daha ¢ok soru sorulmasidir. Yoneticiler, isletmedeki
problemleri ¢ozmeden Once, miisteri ve meslektaslarimin gorils agisimi
anlamalidirlar. Personel giiclendirmenin basarili olmasi i¢in, yonetim ve isgiicii
arasindaki iliskilerde elbirligi yapilmasi gerekmektedir. Yoneticiler ¢alisanlarina
karar verme yetkisini verecek ve calisanlar da islerinde daha biiyiik sorumluluklar
alacaklardwr. Boyle bir ortam saglamada, c¢alisanlara problemi tanimlama
sorumlulugu verilmesi ve yetene8i kazandirilmasi vurgulanabilecek ve is
cevresinde kaliteli miisteri hizmetinin saglanmasi uygulamalarina gecilebilecektir.
On hizmet ¢aliganlarina miisteri ihtiyaglarina nazik ve zamaninda cevap verme
yetkisi verilebilecektir. Personel giiclendirme siireci c¢aliganlari destekleyerek ve
onlarla iyi bir iletisim kurularak hayata gegirilebilecektir. Etkili bir iletisim de,
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miisteri ve isletme arasinda istenen olumlu iligkilerin giiclendirilmesi firsatini
verecektir.

“Isletme personel giiclendirmeyi desteklerken neler
yapmalidir?”’sorusuna agagida verilen cevaplar yardimei olabilecektir:

* Isletme oncelikle calisanlarin bilgi, yetenek ve uzmanliklarim
gelistirmeleri icin yatirim yapmalidir. Kisilerin sahip olduklan yeterlilikleri
dogrultusunda gii¢ kullanimin1 saglamalidir. Bu yeterlilik de resmi yoldan egitim
ve gelistirme, kendi kendine calisma (O6rnegin; bilgisayarlara dayali 6grenme
programlar1 ile calisma), farkli deneyimler edinmelerini saglama (6rnegin; is
rotasyonu, is zenginlestirme gibi...), mentorluk (korumak, himaye etmek)siirecini
saglama; diisiinme, fikir iiretme, Orglitsel 6grenme siirecine katilma (O6rnegin;
Ogrenilen dersler ya da uygulamalarin bilgi temeline doniistiiriilmesini saglamay1
o0grenme) kaynak toplama, uygulama alanlar1 (6rnegin; 6rnek olay calismalar ve,
benzetim-benzetme simiilasyon tekniklerini 6grenme), ¢evreye agik olma, cevreye
hitap edebilme ornegin; konferanslara katilma, diger isletmeleri ziyaret etme veya
benchmarking (kiyaslama) yapma gibidir.

* Calisanlarin performansta gosterdigi yeterlilik oraninda ve herkese esit
sekilde parasal ve diger kaynaklar iizerindeki kontroliiniin zamanla artmasina izin
verme. Ama¢ ve miktarlar konusundaki sinirlarini genisleterek, daha cok fon
kullaniminda onlara ayricalik tanima. Baska bir ifade ile, calisanlarin farkli
amaclar1 gerceklestirmelerine izin vermek ve bunun i¢in calisanlarin kullandiklari
para miktarin artirma.

* Calisanlara isletme kararlarina katilma, aldigi kararlar1 uygulayabilme
ve Oneride bulunma ayricaligi ve kendi diisiincelerini isletmeden atilma tehdidi ya
da korkusu olmaksizin sdyleyebilme hakki verme.

* Calisanlara miisteri ve saticilarla yeni iliskiler gelistirebilmeleri firsatim
sunma ya da giicli meslektaslar olmalar1 icin dis kaynaklardan 6rnegin; kendi
aralarindaki veya disaridaki uzmanlardan faydalanmalarini saglama.

* Isletmenin personel giiclendirmenin uygulandigi cevreyi destekleyici
olmasi. Personel giiclendirmeyi bir program olarak uygulamaya baglayan bir
isletme, bu programin basartya ulagsmasina yardimci olacak yeterli ve uygun
destegi saglamalidir.  Personel giiclendirme, birey, c¢evre, Kiiltiir ve sartlar
arasinda etkilesim gerektirmektedir. Topluluk mantif1 bireysel kontrol ve
katilimin gelismesinde onemli bir rol oynamaktadir. Destek, isyerindeki sosyal
destekle sekil alacaktir. Bunun anlami, yoneticilerden ne kadar cok destek gelirse,
personel giiclendirmenin de o kadar etkili olacagidir. lyi bir destek sistemi ile,
calisanlarin igsel motivasyonu ve kendilerine giiveni artacak, personel
giiclendirmeye gidecek yol da hizlanacaktir. Destek, “calisanlarin iyilestirmeye
yonelik gayretlerinin ve basarilarinin fark edilmesi ve odiillendirilmesi ile
bigimlendirilebilir. Odiil ve taninma sistemleri... gurur ve kendine giivenin insa
edildigi destek sistemlerdir. Ginnodo bunu su sekilde ifade etmistir:
“Calisanlarin gelecekteki motivasyon ve bagarilari icin tebrik edilme ve kabul
gormeye ihtiyaglart vardir”.
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* Personel giliclendirmenin uygulandigi bir isletmede yoneticilerin
calisanlarina giivenmesi. Isletmenin kiiltiirii de, riskleri gbze almay1 destekleyici
olmalidir. Riskler de ozellikle egitim ve gelistirme, isletmede paylasilan bir
vizyon ve dolayisiyla gidilecek bir yon ve degerlere sahip olunmasi ile
azaltilabilir.

Yukarida anlatilan yollar bir kelime ile Ozetlenecek olursa, isletme
calisanlarinin giiglerini 6zellikle yeterlilik, kaynaklar, se¢me hakki ve iligkilerini
genisletmekle artirabilecektir.

VII. PERSONEL GUCLENDIRMENIN YARARLARI

Personel  giiclendirmenin  gergeklestirilmesi  uzun  bir  siireg
gerektirmektedir. Personel giiclendirme uygulanmasindaki en 6nemli kazang ise,
calisanlarin kararlara katiliminin saglanmasi ve daha c¢ok motive olmalariyla,
yaraticiliklarimt ~ ortaya  koyup, isletmenin verimlilik artisina  katkida
bulunmalaridir.

Yoneticiler personel giiclendirme yolu ile yetkilerini ¢alisanlarina
devrettiginde, personel daha fazla sorumluluk alacak, daha iyi 6grenecek ve
dolayisiyla 6grenen organizasyon olma yolundaki adimlar da atilmis olacaktir.
Eger calisanlar isletmede bdyle bir ortami bulamazlarsa, bagka isletmelere
gecmenin ve yeni fikirlerini oralarda uygulamanin firsatlarin1 arayacaklardir.
Calisanlar kararlara daha cok katilacak, daha istekli olacak ve daha cok sahsi
tesebbiiste bulunabileceklerdir. Etkinlik ve verimlilik artacak ve isletme pazardaki
hizli degisimlere daha kolay cevap verebilecektir. Miisteri memnuniyeti
saglanacak ve miisterilerin uzun donemli olarak isletmeye baglanmasi firsati
yakalanacaktir.

Personel giiclendirmenin agik¢a goriilebilecek tiim kazanglarina ragmen,
ne zaman avantajli, ne zaman dezavantajli oldugunu degerlendirmek
gerekmektedir. Personel giiclendirme ne zaman kullanilmali, ne zaman
kullanilmamali1? Bu soruyu iiretim hatt1 ve personel giiclendirme yaklagimlarim
dikkate alarak cevaplamakta fayda goriilmektedir (Bowen ve Lawler 111,1992:31-
32): Uretim hatt1 yaklasiminda:

(1) Gorevlerin kolay olmasi baska bir ifade ile basitlestirilmesi nedeni ile,

(2) Acik bir isboliimii olmasi nedeni ile,

(3) Calisanlar icin ekipman ve sistemlerin 6nceden hazir edilmesi nedeni
ile ve

(4) Calisanlarin her sey oOnceden belirlendigi icin kararlara katilma
imkaninin ¢ok az olmasi nedeni ile bu yaklagimin kullanilmasina her zaman
ihtiya¢ olmayabilir.

Boylece iiriin hatti yaklasiminda kidemli yonetimin sdz sahibi oldugu bir
personel giiclendirme yaklasiminin varhifindan s6z edilebilecek ve boyle bir
personel giiclendirme yaklasimi ile yoneticiler daha ¢ok yukaridan asagi dogru bir
hareket tarz1 benimseyeceklerdir.

Bu yaklasimda, yonetim sistemi dizayn etmistir ve calisanlarin
kendilerine sOyleneni yapmasini beklemektedir. McDonald’s buna giizel bir

175



S. Dogan / Biiyiik Olgekli Isletmelerde I'nsqn Kaynaklar Yoneticilerinin Giiglendirilmis Bir Is Cevresi
Yaratmaya Ne Kadar Istekli ve Hazir Olduklarimin Tespitine Iliskin Bir Arastirma

ornektir. Calisanlara her sey onceden en ince ayrintisina kadar dgretilmektedir.
Oncelikle miigterinin nasil karsilanacagi, siparislerin hangi sira ile sorulacag
(6rnegin; once soguk icecekler, sonra sicak olanlar gibi...), ¢esitlerin tepsiye nasil
yerlestirilece§i ve miisterinin ulasamayacagi sekilde nasil tutulacagi
ogretilmektedir (Bowen ve Lawler 1II,1992:31-32). Bu bir para kazanma ve
degisim senaryosudur. Amac, miisterinin isletmeye tekrar gelmesini saglamaktir.
Boyle bir iiretim hatti yaklasimi, miisteri hizmetlerinin tekdiize yapilmasini
saglayarak, isletmeye her seyi kontrol altinda bulundurma imkani saglayacaktir.
Bu kolay bir 6grenme seklidir ve calisanlar kolayca egitilerek, ogrendiklerini
uygulamaya koyabileceklerdir. Boyle bir iiretim hatti yaklagimi isletmeye;
etkinlik, diisiik maliyet, yiiksek diizeyde hizmet ve miisteri memnuniyeti
saglayacaktir (a.g.e:32).

Personel giiclendirme yaklasimina bakilacak olursa (a.g.e):

(1) Isletmenin performans1 hakkinda siirekli bilgi verilmesi,

(2) Isletmenin performansina gore odiillerin belirlenmesi,

(3) Calisanlarin isletmenin performansina katkida bulundugu ve anladig:
oOlciide bilgilendirilmesi,

(4) Isletmenin belirledigi yon ve performansa etki edecek dogrultuda
kararlara katilim giiciiniin ¢alisanlara verilmesi sdz konusudur.

Personel giiglendirme yaklasimi miisteri tatmininde son derece 6nemlidir.
Dolayisiyla, hizmet isletmeleri igin personel giiclendirme {iretim hatti
isletmelerinden cok daha ©nemli olmaktadir (a.g.e:33). Hizmet calisanlarinda
personel giiclendirmenin kazanglar1 ise acgiktir: Hizmet sunan isletmelerde
miisteriler hizli cevap almak istemektedirler. Giiglendirilmis personel aninda
miisteriye cevap vermek, yaraticiligimi kullanarak aninda kurallar koymak ve
memnuniyetsiz miisteriyi tatmin etmek durumundadir. Ornegin; ucagi 15 dakika
icinde kalkacak olan ve bir sorun yasayan miisteriye “bu bizim kurallarimiza
aykir1” veya “amirime sormak zorundayim” seklinde bir cevap vermek, ya da
daha yiiksek bir otoriteye bagvurmak yararli olmayacaktir. Bu durumda, personel
giiclendirme ¢ok faydali olabilecektir. Miisterinin memnun olmasinin da Stesinde,
giiclendirilmis c¢alisanin suna inanmasit gerekmektedir: Miisterinin memnun
olmasi icin elimden geleni yaptim ve tiim kaynaklarimi kullandim. Hizmet
sektoriinde calisanlar cogu kez giiclendirilmek yerine “maalesef bu kurali ben
koymadim” veya “patronuma sormaliyim ama bugiin onu hi¢ gérmedim, acaba
nerede?”’, “bu benim hatam degil” gibi ifadeler kullanmaktadirlar. Bu da,
miisterinin son derece kizmasina ve bir daha o isletmeye gelmemesine neden
olmaktadir. Oysa, calisana “isinin sahibi oldugu” hissettirilirse, hem isine karsi
sorumluluk duyacak, hem de isini daha anlamli bularak zevkle yapacaktir. Bu
durum, bir arabanin sahibi olmak, ya da onu kiralamanin arabaya karst kisinin
tutumunu etkilemesine benzetilebilir. Kisi, hangi arabayi yikamak ister; kiralik
olamt mu yoksa kendi arabasimm mi? (Bowen ve Lawler II1,1992:31-32).
Giiclendirilen personel miisterileri ile ilgilenirken daha sicak ve samimi, daha
istekli ve hevesli olacaktir. Miisterinin hizmetin kalitesine iligkin hisleri ile ilgili
olarak yapilan uzun arastirmalar, miisterinin ¢alisanda nezaket, empati ve
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isteklerine cevap verebilme oOzellikleri aradigini ortaya koymustur (a.g.e.34).
Miisteriler, calisanlardan acik bir sekilde ihtiyaglart ile ilgilenilmesini
istemektedirler. Personel giiclendirme, bunu gerceklestirmeye yardimcei olacaktir.
Calisanlar, yoneticilerinin kendi ihtiyaclar1 ile mesgul olduguna, ilgilenildiklerine
inandiklarinda, miisteriye daha iyi bir hizmet vermektedirler. Ozellikle miisteri ile
ilk temas halinde bulunan c¢alisanlar, personel giiclendirme ile miisteri isteklerini
karsilarken, kendi fikirlerini uygulamaya istekli ve buna hazirdirlar.

VIII. TURKIYE’DE FAALIYETTE BULUNAN BUYUK OLCEKLI
ISLETME YONETICILERININ GUCLENDIRILMIiS BiR IS CEVRESI
YARATMAYA NE KADAR ISTEKLi VE HAZIR OLDUKLARINI
TESPIiT ETMEK UZERE YAPILAN BiR ARASTIRMA"

Calismanin  bu  bolimiinde, anket c¢alismasina dayali olarak
gerceklestirilen bir arastirma ve bu arastirma sonucunda elde edilen bulgular ile
yorumlar1 yer almaktadir.

A. ARASTIRMANIN AMACI

Giinlimiizde isletmeler rekabet edebilmek igin, geleneksel hiyerarsik
emir-komuta-kontrol yonetim tarzinin hakim oldugu is cevresini, personel
giiclendirmeyi savunan g¢alisanlarin oldugu bir ¢evreye doniistiirmelidirler. Bu
yeni ¢evre, ¢alisanlarin sorumluluk aldigi, kendi kendini yonetebildigi, giiven
duyuldugu, tanindig1 bir ¢evredir. Bu ¢cevre aym1 zamanda, liderlerin patron olmak
yerine rollerini bir ko¢, mentor ve kolaylastiric1 olarak gordiikleri bir ¢evredir.
Isletmelerde bu degisimi saglamak kolay degildir. Ozellikle, liderlikle ilgili bazi
koklesmis engeller ve inanglar, yonetim, calisanlar ve modern isletmeleri bazi
zorluk ve engellerle karsi karsiya getirmektedir. Personel giiclendirmenin oldugu
bir is cevresi, yonetimin her diizeyi tarafindan uygulamaya konulan birtakim
deger ve inanglar sistemini gerektirmektedir.

Aragtirmanin amact da, Tiirkiye’de faaliyette bulunan biiyiik olgekli
isletmelerdeki insan kaynaklari/personel yoneticilerinin giiglendirilmis bir is
cevresini kabul etmeye ne kadar istekli ve hazir olduklarini, bu deger ve inanglart
ne kadar tasiyabildigini 6lgmektir. Ayrica, giiclendirilmis bir is ¢evresi yaratma
konusunda isletmelerin insan kaynaklari/personel yoneticilerine yardimci
olabilecek oneriler gelistirebilmektir. Bu arastirmada isletme yoneticilerinden
insan kaynaklar1 yoneticilerinin se¢ilme nedeni ise, gii¢lendirilmis bir is cevresi
yaratma konusundaki degisim siirecini baglatacak ve bu siirecin dnemi konusunda
gerek iist diizey yoneticileri, gerekse de ¢alisanlari ikna edecek ve her iki tarafa da
en yakin yoneticiler olarak goriilmesidir.

" Bu arastirmada kullanilan teste iligkin sorular, puanlama ve degerlendirme “The Empowering
Work Environment” (11.10.2002) http://www.servetolead.net/quiz5.htm,s:1-6’dan aynen alinmistir
(Bknz. Ek 1, Ek 2 ve Ek 3).
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B. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE SINIRLARI

Bu aragtirma, 2001 yilinda Istanbul Sanayi Odasi (ISO)'nca belirlenen
“Tiirkiye’nin En Biiylik 500 Sanayi Kurulusu” listesinde yer alan isletmeler
lizerinde yapilmistir. Ancak 1SO’dan elde edilen listede 482 isletme ismi ve adresi
bulundugu icin arastirmada 500 degil, 482 isletme esas alinmistir. Anket
sorularint 482 isletmenin insan kaynaklar1 veya personel yoneticilerinin
cevaplanmasi istenmistir. Zaman ve maliyet kisitlari, yapilan bu arastirmanin
sonuclarinin biitiin isletmelere genellenmesinde bir engel olusturmustur.

C. ARASTIRMANIN YONTEMI

Arastirmada gerekli verilerin toplanmasi amaciyla anket yOntemi
kullanilmistir. Anket yOnteminin uygulanmasinda ise, posta ile anketten
yararlamilmistir. Hazirlanan anket formlar1 posta yolu ile gonderilmistir. Bunlara
ek olarak, geri doniis oranimi arttirmak ig¢in, isletme yoneticileri ile telefon
goriismeleri ve internet araciligt ile baglanti kurulmustur. Mektuplar
gonderilirken, geri donmelerini saglamak icin, anket formunun yanina 6zel olarak
hazirlanan geri doniis zarft konulmustur. Bu zarflarin {izerine, geri doniis adresleri
yazilmis, cevaplayanlarin geri génderme islemleri hizlandirilmaya ¢alisilmustir.
Bunun yaninda anket formuna bir iist yazi ilave edilmistir. Bunun amaci ise,
yapilan calismayr tanitmak ve yoneticilere cevaplandirdiklart sorularin
degerlendirilmesinde dikkat edilecek hususlar hakkinda bilgi vermektir.

Aragtirmanin ana kiitlesini ise, Tiirkiye’de faaliyette bulunan ve ISO 2001
tarihli “Tirkiye’nin En Biiyilk 500 Sanayi Kurulusu” listesinden secgilen 192
isletme olusturmaktadir. Bu isletmelerin belirlenmesinde, = (1-7'5)/(6/2)2
formiiliinden yararlanilarak (7 olarak en yiiksek varyans olan 0.5 alinmustir.
Ornek hatas1 olarak (e) 0.07 alinmistir. 0.95(Z) giiven aralifinda da calisilnustur.
Ornek biiyiikliigii olarak 192 belirlenmistir. Bu 192 isletmenin listeden
belirlenmesinde ise, basit tesadiifi 6rnekleme yontemlerinden biri olan sistematik
ornekleme yontemi kullanilmistir. Sistematik rneklemenin yapilabilmesi igin “k”
sayist 3 olarak belirlenmistir. Buna gore de listeden secim gerceklestirilmistir.
Sonu¢ olarak gonderilen anketlerin  %63(121/192)’iiniin  geri  dondiigii
anlasilmgtir.

Verilerin degerlendirilmesinde, SPSS-X 10.0 (Statistical Package for
Social Sciences) paket programindan ve EXCELL programindan yararlanilmustir.
Ankette yer alan sorular icin frekans dagilimlart verilmistir ve sonuglar tablolar
halinde gosterilmistir.

D. ELDE EDiLEN BULGULAR VE DEGERLENDiRME"
Anket yapilan isletmelerin 121 tanesinden olumlu cevap alinmistir. Bu
isletmelerle ilgili bilgiler ise asagidadir.

" Degerlendirmede kullanilan puan araliklari ve yorumlar “The Empowering Work
Environmet”(11.10.2002) http://www.sevetolead.net/quiz5.htm,s: 1-6’daki puan ve yorumlardan
yararlanilarak yapilmistir (Bknz. Ek 2 ve Ek 3).
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Tablo 1’den de anlasilacagi iizere, ankete cevap veren insan
kaynaklari/personel yoneticilerinin %78.5’inin erkek oldugu ve %?21.5’inin de
kadin oldugu goriilmektedir.

Tablo 1: Yoneticilerin Cinsiyet Dagilinm

Cinsiyetleri

Yiizde (%)

21.5

78.5

TOPLAM

Ankete cevap veren yoneticilerin yas durumlarmin dagilimini gosteren
Tablo 2’ye bakildiginda, %33.1’inin (40 kisi) 35-45’ten kiiciik oldugu
goriilmektedir. %25.6’sinin(31 kisi) 25-35’ten kiiciik oldugu anlasilmaktadir.
Dolayisiyla, ankete cevap veren yoneticilerin 6nemli bir kismu 25-45 yas
arasindadir. Bunun yaninda, 45-55’den kiiciik (30 kisi) aralifindaki yoneticiler
%24.8’lik dilimi olusturmaktadir. 55 yas ve lizeri 12 kisi (%9.9) ve 25’ten kiiciik
8 kisi (%6.6) bulunmaktadir.

Tablo 2: Yoneticilerin Yas Durumlarimin Dagilimi

Yas Yiizde (%)

100.0

25’ten kiigiik 6.6

25-35’ten Kiigiik 25.6

35-45’ten Kiiciik 33.1

45-55"ten Kiigiik 24.8

55 ve Uzeri 9.9

TOPLAM 100.0

Isletme  yoneticilerinin  egitim  diizeylerini gosteren Tablo 3
incelendiginde, yoneticilerin %75.2 gibi yiiksek bir oranla (91 kisi)iiniversite
mezunu olduklari; yine %13.2 oranla (16 kisi) yliksek lisans yaptiklart ve %11.6
oranla da (14 kisi) lise mezunu olduklar1 goriilmiistiir. ilkokul ve ortaokul mezunu
ise bulunmamaktadir. Yasi gen¢ ve egitim diizeyleri yiiksek olan yoneticilerin
personel giiclendirmeye bakis acgistin  biraz daha olumlu olacag
diisiiniilmektedir. Geng ve egitim diizeyi yiiksek yoneticiler, yeniliklere acik ve
gelismeleri takip eden ve bunlar isletmelerine uygulama konusunda daha istekli
olanlar olacaktir.

Tablo 3: Isletme Yoneticilerinin Egitim Diizeyleri

Egitim Diizeyleri Yiizde (%)

Tlkokul

Ortaokul

Lise

11.6

Universite

75.2

Yiiksek Lisans ve Uzeri

13.2

TOPLAM

100.0
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Tablo 4: Yoneticilik Tecriibelerinin Yillar itibariyla Dagihm

Yoneticilik Tecriibeleri

Yiizde (%)

5 yildan az

25.6

5 yil =10 yildan az

24.8

10 — 15 yildan az

23.1

15 yildan fazla

26.4

TOPLAM

100.0

Ankete cevap veren yoneticilerin yoneticilik tecriibelerinin yillar
itibartyla dagilimini gosteren Tablo 4 incelendiginde, yoneticilerin %26.4’{iniin
(32 kisi) 15 yildan fazla bir siiredir yoneticilik tecriibesi oldugu goriilmektedir.
10-15 yildan az cevabini veren yoneticilerin orani ise %23.1(28 kisi)’dir. 5 y1l-10
yildan az cevabini veren yoneticilerin orani ise %24.8(30 kisi)’dir. 5 yildan az
tecriibeye sahip yoneticilerin oram ise %?25.6(31 kisi)’dir. Dolayisiyla, anketi
cevaplayan yoneticilerin énemli bir kisminin piyasada uzun yillar calismis ve
tecriibe sahibi yoneticiler oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Tablo 5: Isletmelerin Faaliyette Bulunduklar: Sektorlerin Dagihm

isletmelerin Faaliyette Bulundugu
Sektor

Yiizde (%)

Kamu Sektorii

12.4

Ozel Sektor

87.6

TOPLAM

100.0

Isletmelerin faaliyette bulunduklari sektorlere gore dagilimini gosteren
Tablo 5 incelendiginde, ankete cevap veren isletmelerin %87.6’sinin (106
isletme) ozel sektor ve %12.4’iiniin (15 isletme) kamu sektoriinde faaliyette

bulundugu anlasilmaktadir.

Tablo 6 : Verilen Cevaplara iliskin Puan Durumlarimm Dagilim

Puan Durumlari

Yiizde (%)

75 ve 75’den az

21.5

80 -100

59.6

105 - 130

19.0

TOPLAM

100.0

Isletmelerin verdikleri cevaplara gore puan durumlarim gosteren Tablo 6
ve ayrintili puan durumlarini gosteren Tablo 7 incelendiginde, ankete cevap
verenlerin %59.6’sinin (72 kisinin) 80-100 arasinda puan aldiklar1 goriilmektedir.
%21.5’inin(26 kisi) 75 ve 75’ten az puan aldiklar1 anlasilmaktadir. %19.0’1n1in (23
kisi) ise 105-130 puan aras1 aldiklar1 goriilmektedir. Bu puan araliklar: onceden
hazirlanmig olan testten aynen alinmis ve degerlendirme de ona gore
yapunustir (Bknz. Ek 2 ve Ek 3).
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105-130 PUAN ARASI ALANLARA iLiSKiN DEGERLENDIRME
(%19.0)

Arastirma sonuglarina gore, ankete katilan 121 isletmenin yalnizca 23
tanesinin (%19.0’1) insan kaynaklar1 yoneticilerinin personelin giiclendirilecegi
bir cevre yaratma yolculuguna hazir olduklar1 sdylenebilir. Bu tarz diisiinen bir
yonetici, personel giiclendirme yolculugunda tam bir kog(coach), yetistirici,
yonlendirici olacaktir. Ciinkii, egitim, gelistirme ve calisana saygi yoluyla yiiksek
performansh takimlar olusturma ve yiiksek sahsiyetli bir lider/yonetici olma
yolundadir. Bu tarz yoneticiler vizyon sahibi, gelecegi gorebilen ve calisanlarini
da bu vizyon dogrultusunda yonlendirirken, onlara giivenen liderlerdir. Bu
diisiincede olan yoneticiler, personel giiclendirme adimlarini isletmelerinde yavas
yavas atmal1 ve personel giiclendirmenin Onciileri olmalidirlar. Ancak arastirma
sonuclarina gore bu tarz diisiinen yoneticilerin orani ¢ok diisiiktiir. Bu da Tiirk
isletmelerindeki insan kaynaklari/personel yoneticilerinin heniiz personel
giiclendirmeye hazirlikli  olmadiklarina, ya da bunu tam anlamiyla
kavrayamadiklarina isaret etmektedir. Oncelikle yoneticilerimizin, ozellikle de
insan kaynaklar1 yoneticilerinin bu konuda bilinglendirilmelerine ihtiya¢ oldugu
aciktir.

Tablo 7: Ayrmtih Puan Dagilimlar”

Puan Durumlan Yiizde (%)

30 0.8

—

40 0.8

45 1.7

50 1.7

55 1.7

60 33

65 1.7

70 4.1

N N[N —

75 5.8

80 11.6

85 8.3

90 13.2

95 14.9

100 11.6

105 9.1

110 7.4

115 1.7

120 0.8

TOPLAM

*
Bu tablo, Tablo 6’°da yer alan cevaplara iliskin puan durumlarinin ayrintily dagilimidir
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80-100 PUAN ARASI ALANLARA iLiSKiN DEGERLENDIRME
(%59.6)

Arastirma sonuglarina gore, ankete katilan yoneticilerin %59.6’s1 (72 kisi)
personel giiclendirme yolculuguna heniiz tam olarak hazir degil. Bu oran ¢ok
yiiksektir. Halen giintimiiz insan kaynaklar1 yoneticileri i¢cinde (6zellikle de bu
kisilerin gen¢ yas grubu ve piyasada deneyim sahibi kisiler oldugu
diisiiniildiigiinde) yonetim ve yonetim uygulamalarina iligkin baskic1 ve
geleneksel goriislii olanlar olduguna isaret etmektedir. Bu tarz diisiinen
yoneticilerin bir an Once de8ismeleri gerektiginin farkina varmalar
gerekmektedir. Bu kisilerin bir an 6nce kendilerini geleneksel bir yonetici yerine
ko¢ olarak gormeye ve davranmaya baslamalari, takim c¢alismasina Onem
vermeleri, katilimcit bir ortami desteklemeleri ve isletmede personel
giiclendirmeyi ortak bir kiiltir haline getirme yoOniinde caba sarfetmeleri
gerekmektedir.

75 VE 75 PUANDAN AZ ALANLARA ILiSKIN
DEGERLENDIRME(%21.5)

Arastirma sonuclarina gore, ankete katilan insan kaynaklari/personel
yoneticilerinin %21.5’1 (26 kisi), personel giiclendirme ile moda bir kavram
olmasi nedeni ile ilgilenmektedirler. Bu kisilerin stratejilerini bir an 6nce gdzden
gecirmeleri ve inanmadiklart bir personel giiclendirmeye calisanlarini ikna
etmekten vazgecmeleri gerekmektedir. Personel giiclendirme Once yOneticinin
kendi bakis acis1 ve davramiglarina yansimadigi siirece, hicbir calisan icin
inandirict  olmayacak ve calisanlar eskisinden ¢ok daha mutsuz hale
gelebileceklerdir. Bunun i¢in Oncelikle bu yoneticilerin personel gii¢lendirmeyi
gercekten anlamaya calismalari ve diger isletmelerde nasil uygulandigimi
aragtirmalan gerekmektedir. Tabi her seyden once kendileri bu kavrama moda
olmasi gerekgesi ile degil, yiirekten inanmalidirlar.

IX. SONUC

Giiniimiizde caliganlarin 6nemli bir kismu {iistlerinin kendi fikirlerini
dinlemedigine inanmaktadir. Yonetim onlar i¢in yukaridan asagiya dogru akan
tek tarafli bir yoldur. Hatta onlar ne yonetime giivenmekte, ne de ceza goérme
korkusu olmadan konusabilmektedirler. Boyle bir ortam, calisanlarin kendi
varliklarin1 dahi hissetmelerine miisaade etmemektedir. Modern yonetim anlayist
artik personele ne yapacagini soylememektedir. Dinamik ve yogun rekabetin
yasandiglt piyasalarda faaliyette bulunan isletme yoneticileri zamanlarinm
calisanlarin yaptiklari islerden emin olma konusu iizerine harcamamaktadirlar.
Bugiiniin yoneticileri bunun yerine, basarili insanlar1 isletmelerine alarak, onlara
giivenerek, miisterilerinin ihtiyaclarim1 giderme sorumlulugunu onlara vererek ve
calisanlarin inisiyatiflerini kullanmalarin1 destekleyen ve cesaretlendiren bir
anlayis ile ilgilenmektedirler.

Gii¢lendirme, giiciin isbirligi, paylasma ve beraber calisma yoniinde inga
edilmesi, gelistirilmesi, arttirilmasidir. Yoneticilerin bu ortamdaki yeni rolleri bir
kog, kaynak paylastirict ve kolaylastirict olmasidir. Yoneticiler artik yeni iliskiler
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gelistirmelidir. Bu iliski de, insanlara yardim etme, onlar1 bilgilendirme,
degerlerini bilme ve onlart motive etmedir. Calisanlara giiven olmadan higbir
giiclendirme programi basariya ulasamayacaktir.

Boyle bir ortamda basari, calisanlarimi nasil giiclendirecegini bilen
isletmelerindir. Isletme uzmanlarina bugiine kadar hep nce gegmise bakip, sonra
gelecegi tahmin etmeleri gerektigi Ogretilmistir. Bugiiniin hizli  degisen
diinyasinda, bdyle bir siire¢ daha uzun bir siire gecerli olamayacaktir. Yoneticiler,
dogru kararlar verebilmek icin, bugiine gelecegin gozleri ile bakmalidirlar ve
akillarindan sunu ¢ikarmamalidirlar: “En iyi fikirler o isi bizzat yapan kisilerden
gelir”. Gelecekte basart insan kaynaklarmi en iyi bicimde kullanabilen,
gelistirebilen ve degerlendirebilen isletmelerin olacaktir. Bunun en giizel yolu da
“personel giiclendirme”dir.

Personel giiclendirmenin oldugu bir ortamda calisanlar bir orkestra gibi
hareket edeceklerdir. Problemleri hep beraber ve uyumlu bir sekilde
cozebilecekler, takim calismalar ile beyin firtinas1 yapabilecekler, problemleri
¢6zmenin yeni yollarim1 bularak, hata yapmaktan korkmayacaklardir. Ancak,
yoneticiler su gercegi de hicbir zaman g6z ardi etmemelidirler. Calisanlarin
tamami personel giiclendirme programini uygulamak istemeyebilir. Pek c¢ok
calisan, acik¢a tamimlanmis isleri yapmaktan ve yakin bir sekilde kontrol
edilmekten hoslanmakta ve hatta kontrol edilirken daha iyi is yapabilmekte, fazla
sorumluluk almak istememektedirler. Bunun yaninda, kidemli ve yasga biiyiik
calisanlar da giiclendirmeye itiraz edebilecektir. Ciinkii, onlar i¢in isyerinde
yaraticilik gostermek, problemlerin yeni ¢oziim yollarin1 bulmak, kendini
gelistirmek ¢ok da dnemli degildir. Dolayisiyla, yoneticilere ve isletme liderlerine
bu konuda 6nemli gorevler diismektedir. Onlar oncelikle bu programlarla neler
elde edilebilecegini, calisanlarin isi nasil daha zevkle yapabileceklerini, hata
yaptiklar1 takdirde ceza gormeyeceklerini ¢alisanlari ile paylagmali, programi
uygulamadan 6nce ¢alisanlarin1 bu programlar konusunda ikna etmelidirler.

Personel giiclendirme, calisanlarin motivasyonunu, is tatminini ve
isletmeye olan giivenini artirarak, alt diizey calisanlara Onemli yararlar
saglamaktadir. Bunun yaninda iist diizey calisanlar, yani yoneticiler de,
calisanlarin her yaptiklann isi takip ve kontrol etmek yerine, zamanlarim
isletmenin vizyon, misyon ya da stratejik amacglarim1i nasil belirleyip
gerceklestireceklerine ayirabileceklerdir. Caligsanlarin  fikirlerinin  asagidan
yukariya dogru akmasina yardimci olacak, gii¢clendirmeye dayali bir orgiit kiiltiirii
yaratmada, isletme liderleri kisisel yonetim tarzlarinin dogrulugunu ve etkinligini
diiriist bir sekilde degerlendirmelidir. Onlar artik geleneksel olarak {iistiin asta
hiikmettigi ast-iist diizenini birakmalidirlar. Yoneticiler artik ¢alisanlarinin sesini
dinlemekten c¢ok daha fazlasim yapmalidirlar. Calisanlarim1 sadece fikirlerini
soylemeye degil, aym1 zamanda onlarnt uygulamaya aktarmaya da tesvik
etmelidirler. Siirecin bazi kisimlarinda yoneticiler isletme ile ilgili problemleri
gruplara, gorev takimlarina vererek, ¢coziim iiretmelerini beklemelidirler. Boylece
calisanlar, isletme ile ilgili problemler hakkinda sikayette bulunmaya son vererek,
onlar1 ¢ézmenin yeni ve farkli yollarini aramaya baslayacaklardir.

183



S. Dogan / Biiyiik Olgekli Isletmelerde I'nsqn Kaynaklar Yoneticilerinin Giiglendirilmis Bir Is Cevresi
Yaratmaya Ne Kadar Istekli ve Hazir Olduklarimin Tespitine Iliskin Bir Arastirma

Personel gii¢lendirmede yoneticilerin karsisina ¢ikan en 6nemli sorun,
calisanlarin1 nasil giiclendirecekleridir. Yetki devri, katilimci karar verme,
calisanlarin kendi kendilerini yonetmelerini cesaretlendirme,is zenginlestirme,
kendi kendini yonetebilen takimlar olusturma, dogal bir geribildirim gerektiren
gorevler olusturma, asagidan yukariya performans degerleme, resmiyetin
azaltilmasi, calisani destekleyici bir kiiltiir yaratma, calisanlarin kendi amaglarin
gelistirmelerini cesaretlendirme, ¢alisanlar1 egitme ve yetistirme gibi faaliyetlerle
calisanlarin1 giiglendirmelidirler (Dogan,2003,46). Bdylece astlarini personel
giiclendirme konusunda etkileyebilecek, yeterliliklerini saglayabilecek, islerinin
anlamli olmasini saglayabilecek ve kisinin kendi gelecegini kendinin belirlemesi
ve isi iizerinde kontrol giiciine sahip olmasi yolu ile tercih haklarini1 kullanmasina
yardimct olabilecektir.

Personel giiclendirmeye inanmayan, onu anlamayan bir yonetim takimi
bunu uygulamada da basarisiz olacaktir. Bunun i¢in 6ncelikle yoneticilerin bu
programlarin yararina inanmalar1 gerekmektedir. Giiglendirilmemis yoneticilerin
digerlerini giiclendirmesi de imkansizdir. Personel giiclendirmenin Orgiitiin
kiiltiirii haline gelmesi ve isletmede kok salmasi i¢in, 6nce Tiirkiye’deki iist diizey
yoneticilerin diisiincelerini degistirmesi gerekmektedir. Yoneticiler, ¢alisanlarini
desteklemeli ve onlarin giivenligini saglamalidir.  Sistemin gercekten
giiclendirilmis calisanlar istedigini hissetmek icin calisanlar, patronlar, beraber
calistiklar1 kisiler ve kendi astlarindan sosyal destek almalidirlar. Caliganlarin
kendi kendilerine karar vermeleri ve riskleri géze almalarinda, cezalandirilmak
yerine desteklendiklerini hissetmeleri gerekmektedir. Aksi takdirde onlar,
herhangi bir isi yaparken, isi nasil daha iyi yapabileceklerini degil, hata yapmalar1
durumunda nasil af dileyeceklerini diistinmenin yollarim arayacaklardir.

Yapilan arastirmada da, ankete katilan insan kaynaklari/personel
yoneticilerin 6nemli bir kisminin personel giiclendirme ile sadece moda bir
kavram olmasi nedeni ile ilgilendikleri ve personel giiclendirmeye oncelikle
kendilerinin inanmadiklar1 ortaya ¢ikmustir. Ozellikle bu arastirmanin Tiirkiye’de
faaliyette bulunan ve ilk 500 isletme icerisinde olan isletmelerin insan
kaynaklari/personel yoneticilerine yapildigi diisiiniildiigiinde sonucun ne kadar
onemli oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Yoneticilerin kendilerinin inanmadiklar1 bir
kavrama calisanlarimt inandirmalari1 ve ikna etmeleri ise soz konusu
olamamaktadir. Personelin gii¢lendirildigi bir is ¢evresi yaratmaya hazir isletme
sayist ¢cok azdir (23 isletme %19.0 oranla). Bu da, isletmelerdeki insan
kaynaklari/personel yoneticilerinin stratejilerini tekrar godzden gecirmeleri
gerektigine isaret etmektedir. Geriye kalan %59.6’lik kisim personel
giiclendirmeye orta diizeyde hazirlikli ve %?21.5’lik oran da hi¢c hazir degildir.
Tiirkiye’de, ozellikle kamu isletmelerinde, biirokratik kiiltiir, degisime engel
olacak yiiksek diizeyde hiyerarsi anlamina gelmektedir. Bu statiikonun yukaridan
asagiya geleneksel uygulamasi, gelecege iliskin iyi bir vizyonun yoklugu, kisa
donemli yonetimsel diisiince ve gercek bir degisim icin yOnetimin gayret
gostermemesi, personel giiclendirme siirecine gecisi olduk¢a yavaslatmaktadir.
Daha da 6nemlisi, boyle bir kiiltiir, yoneticilerin odiilleri, gercekten calisan ve iyi
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fikir iireten personele degil, statiikoya gore vermeye zorlamaktadir. Yoneticiler,
isletme calisanlarinin kurallara siki sikiya bagl olup, sadece isletme politika ve
siireclerini takip etmelerini istedikleri siirece gercek anlamda giiclendirmeden
bahsedilemeyecektir. Yoneticiler, isletmedeki herkesin ilerlemesini, kendini
gelistirme yoniinde davraniglar sergilemesini istiyorlarsa, calisanlarin bireysel
girisimde bulunabilecekleri, yiiksek beklentilere sahip olabilecekleri, ¢cabalarinin
takdir edildigi ve kiymetlerinin bilindigi ve yeni isler yapmaya heyecan
duyduklar1 bir personel giiclendirme stratejisini bir an Once hayata
gecirmelidirler.

EKLER’

EK 1: SORULAR

Asagidaki sorular1 cevap anahtarina bakmadan cevaplayimiz. Cevaplama islemi
bittikten sonra cevaplarimizi gézden gecirerek sorular ve cevaplar arasinda baglanti
kurabilirsiniz. Puanlarinizi topladigimiz zaman, bu puanlar1 nasil yorumlayacaginiza
iligkin degerlendirme boliimiine bakiniz.

1. 3 farkhh aday: orta diizey bir yonetim pozisyonuna terfi ettirmede,
degerlendirme yaparken ve oneride bulunurken suna inanirim:

A. Bireyin gecmisteki performansi, gelecekte elde edebilecegi performansin
tahmininde en iyi gostergedir.

B. Bireyin egiticilik, kocluk ve yiiksek performanslhi bir takima liderlik etme
yetenekleri de, gecmis performans sonuglari kadar 6nemlidir.

C. Adaym su andaki orta diizey yonetim takimina uyma yetenegi en fazla
Oneme sahiptir.

2. Gelecek yilin biitce diizenlemesini yapiyorsunuz. Calisanlarin egitimi igin
aywracaginiz para miktarinda hangi kriteri kullanirsiniz?

A. Yoneticiler icin isletmecilik ve liderlik egitimi fonu ayiririm.

B. Isletmede saatli ¢alisanlara ve disaridan ayrica kiralanan ¢alisanlara, okur-
yazarlik ve temel yetenekleri edindirme egitimi fonu ayiririm.

C. Tiim calisanlar i¢in temel igletmecilik ve liderlik egitimi fonu ayiririm.

3. Isletmeniz yinetici degerlendirme sistemini degistirecek. Yineticinin
performansun degerlendirmede kimin geri bildirimi (feedback) dikkate alinmaldwr?

A. Bir yoneticinin performansini degerlemede herkesten geri-bildirim almak-
yOneticinin ustleri, yoneticiye bagli olanlar, meslektaslar1 ve yoneticinin is iligkisi icinde
bulundugu miisteriler ve/veya saticilar.

B. Yoneticinin performansi hakkinda sadece onun iistlerinden veya isletmede
iligki i¢inde oldugu kilit liderlerden geri bildirim almak.

C. Yoneticinin performans degerlemesi hi¢ yapilmamalidir. Ciinkii, yoneticinin
performansinm etkileyen ve onun kontrolii disinda olan pek ¢ok degisken vardir (6rnegin;
rekabet, enflasyon, demografik degismeler vb...)

4. Departmanminizla ilgili, biitcede cok fazla bir azalisla sonuclanan, maliyete
neden olan bir hata yaptiniz. Biitcedeki bu azalisi grubunuza nasu aciklarsiniz?

A. Biitcenin kesintiye ugradigini soylerim ve gercek nedeni biri ozellikle
sormadiktan sonra kendime saklarim.

* Bu teste kullanilan sorular, puanlama ve degerlendirme “The Empowering Work Environment”
(11.10.2002), http://www.servetolead.net/quiz5.htm, s:1-6’dan alinmustir.
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B. Hatanin ne oldugu ve neden oldugu da dahil olmak iizere tiim gercegi gozler
Oniine sererim.

C. Biitcenin neden azaldigina iligkin herkesin kabul ve tahammiil edebilecegi
bir neden yaratirim, 6rnegin; gelirin tahminden az oldugu gibi...

5. Isletmeniz, calisma grubunuzun is yapma yontemlerini onemli olciide
degistirecek yeni ve agwr bir teknolojiye yatirnm yapti. Degisiklikleri uygulamaya
koyarken:

A. Teknoloji uzmanlar1 ve yonetim takiminin verilerine ulasip, sonra uygulama
planini kendi kendime hazirlarim.

B. Plamt yoneticilerden birine hazirlatirnm ve eger wuygunsa sendika
temsilcilerinin de yonetici ile ¢calismasini saglarim.

C. Bu yeni ve agir teknolojiden dogrudan etkilenecek bireyleri bir araya
getirerek bir takim olustururum ve onlara bir uygulama plan1 ortaya koymalarini
istedigimi soylerim.

6. Size gore bir departmamn performanst (basarisi) degerlendirilirken,
bireylerin performansina ne kadar, takim performansina ne kadar énem verilmelidir?

A. Bireylerin basarisina %20, takim basarisina %80.

B. %100 birey basarisina.

C. %80 birey basarisina ve %?20 takim basarisina.

7. Acil bir biitce toplantisina cagrildiniz. Size departmanin biitcesini %5
azaltmamiz soylendi. Bu durumda agsagida belirtilen kalemlerden hangisinde kesinti
yaparsiniz?

A. Egitim harcamalarindan.

B. Kendi maasim ve diger yoneticilerin maaglarindan.

D. Calisanlara verilen ddiillerden.

8. Sizden, isletmenizde personelin  giiclendirildigi  bir  cevrenin
olusturulmasindaki engelleri tanumlamaniz istendi. Ise nereden baslardiniz?

A. Kimlerin personel giiclendirmeye engel oldugunu saptamaya yonelik bir
calisma ile.

B. Personel giiclendirmenin uygulanmasindaki engellerin %80’inin c¢alisanlarin
kontroliinde ve %20’sinin yonetimin kontroliinde olmasi nedeni ile calisanlardan.

C. Personel giigclendirmenin uygulanmasindaki engellerin %80’inin yonetimin
kontroliinde ve %20’sinin calisanlarin kontroliinde olmasi nedeni ile yonetim tarafindan
kontrol edilen sistem ve uygulamalardan.

9. Asagidakilerden hangisi personelin giiclendirildigi bir cevredeki on hizmet
calisanlarini yoneten kisinin roliinii en iyi tanumlar?

A. Yoneticinin geleneksel rolii, yon verme, takim ve takim iiyeleri olusturma,
kocluk ve egitim olarak genisleyecek ve degisecektir.

B. Yonetici, tiim 6nemli kararlar1 alacak ve kontrol edecektir; diger ¢alisanlarsa
daha az 6nemli olan kararlara, farklilagsan derecelerine gore katilacaklardir.

C. Yoneticilerin rolii 6nemli dl¢iide azalacaktir. Calisanlar isleri ile ilgili olan
her konudaki Kkararlar1 kendileri verecek ve kontrol sorumlulugu da calisanlara
verilecektir.

10. Personelin giiclendirildigi bir is cevresini nasu tanimlayabilirsiniz?

A. Bu sadece isletmede saatli ¢calisanlar icin gecerli olabilecek bir uygulamadir.

B. Isletmede paylasilan degerlere dayali bir sistemdir.

C. Egitim programlarindan ve kalite cemberlerinden olusan bir dizidir.

11. Personelin giiclendirildigi bir iy cevresi yaratmamin ne kadar zaman
alacagim diisiiniiyorsunuz?
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2-3 yil.
3 yilda ¢ok- 10 yildan az.
10 yildan ¢ok.
. Calstginiz insanlart nasu tamimlarsiniz?
Farkli 6zelliklere sahip bireyler, arkadaglarim, takim tiyeleri.
Yoneticiler, astlar, ¢caligsanlar.
C. Destek birimler, denetleyenler, is¢i sinift.
13. Asagdakilerden hangisi personelin giiclendirildigi bir cevreye iliskin
dogru ifadelerdir?
A. Personelin giiclendirildigi bir ¢evreye iliskin en biiyiik engeller o orgiitiin
tiyeleri tarafindan yaratilir.
B. Personelin giiclendirildigi bir cevreye iliskin olarak en biiyiikk engeller
yonetim ve 6zellikle de iist diizey yonetim tarafindan yaratilir.
C. Personeli giiclendirme siireci uygulamaya konulduktan sonra sonuclar hizli
bir sekilde alinir ve Olciilebilir.

TS OE>

EK 2: PUANLAMA

1. SORU: A=0, B=10, C=5

Is cevresi bir arada calisan ve yiiksek performans gosteren takimlardan
olugmalidir. Personelin gii¢lendirildigi bir ¢evre enerjinin hakim oldugu bir orgiit iklimi
demektir ve bu da takimlarin 6nemli ve olaganiistii isler yapmalar1 i¢in onlar1 motive
etmektedir. Bunun gerceklestirilmesi de, liderlik, kocluk ve egitim kalitesinin fark
edilmesi, odiillendirilmesi ve desteklenmesi ile miimkiin olabilecektir.

2. SORU: A=5, B=0, C=10

Tiim calisanlar, isletmedeki unvanina, pozisyonuna ya da sinifina bakilmaksizin,
temel is yeteneklerinin gelistirilmesine ihtiya¢ duyarlar. Egitim biit¢esine sinir koymak,
isletmede yaratici fikirlerin ortaya ¢ikmasina da sinir koymak anlamina gelecektir.

3. SORU: A=10, B=5, C=0

Bir takim liderinin etkinligini degerlendirmede herkesin fikri alinmalidir; astlar,
meslektaslar, miisteriler ve saticilarin hepsi takim liderinin basarisim1 6lgmede degerli
bakis acilar1 sunarlar.

4. SORU: A=5, B=10, C=0

Eger bir takim lideri gercekleri saptirirsa, takimdaki herkes de dyle yapacaktir.
Kimse yalanci insanlarla ¢alismay1 sevmez. Oyle ise neden takim iiyelerine sirf kendi
durumumuzu kurtarmak icin yalan sdyleyelim? Isletmede dogru ve diiriist bir bilgi, acik
bir iletisim ama¢ olmalidir. Bunun tersi olursa, iist diizey yonetim isletmedeki her tiirlii
bilgiye, orta diizey yonetim bir kisim bilgiye ve alt diizey ¢alisanlar ¢cok az bilgiye sahip
olabilecektir.

5. SORU: A=0, B=5, C=10

Takim tiyelerine olan giiven, biiyiik 6l¢iide ¢dzdiikleri problemden etkilenir. Pek
cok yonetici, ¢coziim ve kararlarin en iyi kaynaginin kendilerinde oldugunu diisiinerek
“otorite tuzagina” diiserler. Otorite tuzagina diisiilmemesi gerekmektedir.

6. SORU: A=10, B=0, C=5

Bireylerden olusan gruplarin tiim gayretlerini kullanmalar isletmeyi etkileyecek,
onu batmaktan kurtaracaktir. Amag, bireylerin kendi ic¢lerindeki rekabet¢i duygularini,
takim caligmasinda kullanmak {iizere yonlendirebilmek, bu konuda onlara yardimci
olabilmektir.

7. SORU: A=0, B=10, C=5

Egitim bir problem degildir, ¢ézliimiin bir parcasidir ve dyle goriilmelidir. Boyle
durumlarda, egitim harcamalarindan kesinti yapmak yerine, yoOneticilerin kendi
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maaglarindan kesinti yapilmasi, c¢alisanlara su O6nemli mesajin verilmesini saglar:
“Caliganlaruniz bizim icin onemlidir”.

8. SORU: A=5, B=0, C=10

Personelin gii¢lendirildigi bir is cevresi yaratmadaki en 6nemli engel yonetimdir.
Isletmede degisikligi gerceklestirecek ve isletmeyi giiclendirecek olan unsur, yonetimin
siiregleri, politikalar1 ve uygulamalaridir.

9. SORU: A=10, B=5, C=0

Personelin giiclendirildigi bir ¢evrede yoneticinin rolii sunlar1 igermektedir: Bir
vizyon gelistirme, vizyonu calisanlarla paylasma, c¢alisanlara yon verme ve sinirlari
belirleme, isletmenin istedigi ve vizyonuna uygun davranig ve faaliyetleri planlama, hizli
kaynak ve geri bildirim saglama, siirekli iyilestirme yoniinde g¢aliganlara bir kog¢ gibi
davranma ve onlarin iglerini miimkiin oldugunca kolaylastirma, gayret ve basarilarini fark
etme ve onlar1 ddiillendirerek destekleme.

10. SORU: A=5, B=10, C=0

Giiclendirilmis bir is c¢evresi sunlara baghdir: Miisterilere/birbirimize nasil
davrandigimiz, liderlik davranislari, calisanlar olarak rollerimiz ve sorumluluklarimiz,
ahlaki degerlerimiz, farkliliklarimiz ve calisanlarin isletmeden beklentilerine iligkin
firsatlar. Bu degerler, yapilan tiim faaliyetlerin uygun olup olmadigina karar vermede
dikkate alinacaktir; onlara isletmenin herhangi bir diizeyinde sinir konulamaz, ya da bu
degerler sahte, uydurma olamaz.

11. SORU: A=0, B=5, C=10

Personelin giiglendirildigi bir ¢evreye dogru olan yolculuk asla son bulmaz ve
sabit bir zaman siireci iginde degerlendirilemez. O, miisteri ve calisanlarin
beklentilerindeki artiglarla gittikce 6nemi artan ve goze ¢arpan bir konu haline gelir. O,
hicbir zaman bitis noktas1 olmayan bir yarisa benzer; o, zaferin sonu¢ noktasinda degil,
stirecte (kosuda) oldugu bir konudur.

12. SORU: A=10, B=0, C=5

Calisanlarina deger veren ve onlara saygi duyan yoneticiler, birlikte calistiklari
insanlar farkli 6zelliklere sahip bireyler, arkadaglar ve takim iiyeleri olarak goriirler.

13. SORU: A=0, B=10, C=5

Her zaman rastlanan bir durum olmasa da, bir personeli gii¢clendirme programina
yoneticiler kargi gelirler ve direnirler, calisanlar sahip cikabilirler. Yani bir personel
giiclendirme programinin uygulamaya konulmasindaki en biiyiik engeller, yonetim ve
ozellikle de iist diizey yonetimden gelebilir.

EK 3: DEGERLENDIRME

105-130 PUAN ARASI

Personelin gii¢clendirildigi bir ¢evre yaratma konusundaki yolculuga hazir
olundugu sodylenebilir. Yoneticinin, egitim, gelistirme ve calisana saygi yoluyla yiiksek
performansli takimlar olusturma ve yliksek sahsiyetli, ¢cevresine renk katan, 151k sagcan bir
lider olma inancinda oldugu diisiiniilebilir. Simdi tiim ¢alisanlarin, en yiiksek potansiyele
ulagmasim1 cesaretlendirecek bir c¢evre yaratmanin tam zamanidir. Hi¢ kimseyi
beklenmemelidir; ¢calisanlarin islerinde yaraticik ve muhakemenin oniindeki tiim engelleri
kaldirmaya baglama zamanidir. Isletmedeki deger, amac, hedef, 6diil sistemleri ve iletisim
orneklerini gosterecek yiiksek katilimli bir siire¢ yaratilmali ve bu siirece giivenilmelidir.
Boylece, birlikte calisilan kisiler, yoOneticinin giiclendirilmis bir cevredeki rotasim
belirlemedeki diger alanlar1 kolayca tanimlayabilecek ve yoneticiye yardimct olacaklardir.

80-100 PUAN ARASI

Heniiz personeli giiclendirme yolculuguna fazla hazir olunmadigi soylenebilir.
Yoneticinin, yonetime ve yonetim uygulamalarina iligkin baskici ve geleneksel fikirlerinin
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mevcut oldugu diisiiniilebilir. Bu fikir ve degerler, personeli giiclendirme yolculugunda
calisanlarin igsel bagliligini vurgulamamakta, giiclendirilmis bir ¢evrenin bagkalarina
yapilmasi gereken bir is oldugu fikrini 6n plana ¢ikarmaktadir. De8ismek icin, yoneticinin
kendinin farkinda olma giiciinii, yeteneklerini ve bilgilerini genisletmesi gerekmektedir.
Bunun i¢in yoneticinin asagidaki konulara dikkat etmesi gerekmektedir:

* Bir kog, egitici ve takim kurucu olmay1 6grenme,

* Yiiksek performansli takimlar gelistirmenin, yiiksek performanslhi takim tiyeleri
ile saglanabilecegini gorebilme.

* sletmede kiiciik basarilar bulma ve bazi isleri kiiciik basarilar iizerine insa
ederek, biiyiik basarilar elde etmeye ¢aligma.

* [sletmede katilimct bir ortam yaratma.

* [sletmede ortak kiiltiire inanan insanlar1 bulundurup onlar1 destekleme.

75 VE 75 PUANDAN AZSA

Personel giiclendirme ile moda bir kavram olmasi nedeni ile ilgilenildigi
sOylenebilir. Eger durum boyle ise, strateji tekrar gozden gecirilmelidir. Sahte ve
inanilmayan bir ise girisilmemelidir. Bu durum, calisanlarin yoneticiye giivensizligi ve
yoneticiyi hor gdrmesi, yoneticiye tepeden bakmalari ile sonug¢lanacaktir. Eger, personel
giiclendirme konusu ile, bunun gercekten dogru olan is olduguna inanarak ilgilenilirse,
yonetici hemen isletmeden disariya c¢ikmali ve boyle bir cevreyi uygulayanlara
bakmalidir; insanlarla bu ortamu saglamak igin neler yaptiklarini konugmali ve bunu
uygulamanin faydalarin1 anlamaya calismalidir. Personelin gii¢lendirildigi bir cevre
yaratmak i¢in, ise once bu kavrami anlamak ve ona inanmakla baglanmalidir.
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