T.C.
SAKARYA UN IVERSITESI
SOSYAL BIiLIMLER ENSTIiTUSU

PERSONELI GUCLENDIRMENIN
INSAN KAYNAKLARI YONET iMINDEK{ YERI:
BiR ORNEK OLAY

YUKSEK L ISANS TEZI

Yasemin AKTAS

Enstitii Anabilim Dat isletme
Enstitd Bilim Dali Yonetim ve Organizasyon

Tez Dansmani: Dog. Dr. Rana Ozen KUTANS

MAYIS 2008



T.C.
SAKARYA UN IVERSITESI
SOSYAL BIiLIMLER ENSTIiTUSU

PERSONELI GUCLENDIRMENIN
INSAN KAYNAKLARI YONET iMINDEK{ YERI:
BiR ORNEK OLAY

YUKSEK L ISANS TEZI

Yasemin AKTAS

Enstitii Anabilim Dat isletme
Enstitl Bilim Dal Yonetim ve Organizasyon

Bu tez 26/ 05/ 2008 tarihindesagidaki juri tarafindan Oybirli gi ile kabul edilmistir.

Prof.Dr. Gliltekin YILDIZ Prof.Dr. Adem UGUR Dog.Dr.Rana Ozen KUTANS
Jiri Bakani Juri Uyesi Juri Uyesi
[ Kabul [ Kabul [ Kabul
[0 Red [ Red [ Red

[ Dizeltme [ buzeltme [ buzeltme



BEYAN

Bu tezin yazilmasinda bilimsel ahlak kurallarinaildygunu, bakalarinin eserlerinden
yararlanilmasi durumunda bilimsel normlara uygumrak atifta bulunuldgunu,
kullanilan verilerde herhangi bir tahrifat yapilmgadi, tezin herhangi bir kisminin bu
universite veya b#a bir Universitede bir tez ¢gnasi olarak sunulmagini beyan

ederim.

Yasemin AKTAS

26/05/2008



ONSOz

Gunimuz ¢ dunyasinda hizli bir geimle kagl karsiyayiz. DUn ile buglni
karsilastirmak dahi olanaksiz olmayagmistir. isletmeler bu badondiiriict dgisime
ayak uydurabilmek i¢cin en 6nemli kayhia insan kaynaklari oldiwnu fark etmglerdir.

Insan kayngini en dgerli hazine olarak gdrensletmeler onun potansiyelini ve
motivasyonunu arttirarak ondan en azami seviyedarlgamak icin insan kaynaklari

yonetimi calgmalarina personeli giclendirme gatalarini da eklemeye fdamslardir.

Bu cercevede aslinda insan kaynaklari yonetimi $omnlarinin her biri uygulanirken
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Gunumuzde artan kuresailfee hareketi, mgieri beklentilerinin artmasi, teknoloj
gelismeler ve dgisen personel yapisi gibi bircok gafie kletmelerin ¢cakanlarindar
gecmie gore ¢cok daha faztey talep etmelerine neden olmaktadir.

Bu durum o6rgitler icin insan kaynaklarinin 6nengigderek arttirmaktadir.

Buglnin § cevresi, gecngteki geleneksel emir komuta ve kontrol hiyaisinin ¢ok
daha az uygun olabilegebir cevredir. Bunlarin yerine, ¢calinlar faaliyette bulunurke
kisisel olarak gigimde bulunabilme ve sorumluluk almaygrénmelidirler. Baka bir
ifade ile onlarin “guc¢lendiriimesine” ihtiya¢ duynbktadir.

Personeli gic¢lendirme, glcu galnlarla paylema, boylelikle onlarin kendilerine giv
kazanmalarini veslierini daha iyi yapabilme yeteneklerini arttirmafarve sletmenin
basarisina ferdi katkilarini geama amaclarina sahiptir. Personeli gugclendirme
yonetim felsefesi olup, bilgi payani, &sitim ve gelstirme temellerine sahiptir. Uzu
vadeli olup uygulamada ve sonuglari almada sabekger.

Bu calsmada insan kaynaklari yodnetimi fonksiyonlari ilergomeli giclendirm
calismalar birlikte ele alindiktan sonra personeli giaclirmenin tanimi, nedenle
gerceklgtiriime yontemleri, yararlari, 6rgut performansiegkisi ve sinirh kaldii
durumlar incelenmgtir.

Literatir taramasina ek olarak Turk Telekom$S AAdapazarisubesinde arggirma
yapilmstir. Bu bolumde insan Kaynaklari Yénetimi uygulamalari ile Perso
Gugclendirme ca$malari birbiriyle iliskilendirilerek Insan Kaynaklari Yonetin
fonksiyonlarinin giglendirme agisindargedendirilmesi amagclanrtir.

Analiz sonuglart gz onune aliggnda Turk Telekom A'nin 6zellsstiriimesiyle
beraber insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlari wiggpirken personeli guclendirn
calismalarina da yer verildi gorulmektedir.
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Anahtar Kelimeler: insan kaynaklari yonetimi,insan kaynaklari yonetin
fonksiyonlari, personeli glclendirme, yetki devri
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employees than ever before.

This posion make human resources more and morertamhaon organizastions.

past are increasingly less appropriate. Insteagl@mes must learn to take initiative,
be creative and to accept responsibility for tiaetions. They need to be “empowered”.

development. It is a long-term process and requuagence in practice and taking
results.

human resource management together the definitiorpessonel empowerment,

restrictions were analyzed.

the functions of human resource management.

Empowerment aims to share the power with the enegand by this way it provides
them to gain their self confidence to increasertheork performance and to make
individual contribution for the success of the agiion. As a philosophy of
management, empowerment is based on sharing thwmafion, education and

Considering the results of the analysis it was wstded that following privatization of the
T.Telekom A.S. personel empowerment studies wer@imeed in the context of applying

Many developments such as international competigwbalization, change in customer
expectations and requiements Today, organizatiorsdamanding more from thei

r

In today’s working environment the traditional commd and control hierarchies of the

to

its

In this study, following evaluation of the persoeehpowerment studies and functions of

s

purpose, methods of realization, benefits, effemts organizational performance and

In addition to the survey of the literature, a sesh was performed in the Adapazari
branch of T.Telekom A.S. In this section, applyitigg functions of human resource
management, it was understood that personel empwwrwas performed in a secret
fashion and we tried to evaluate how this was appdaand perceived by the employees.

Key Words: Human resource management, Human resource managéumetions

Empowerment.




GIRIS
Gunumizde ggu isletme global ekonomi icinde faaliyette bulunmaktadyletmeler
rekabet avantajindan yararlanmak ve daha fazlaet@ek icin uluslararasi pazarlara
acllmaktadir. Ygun rekabetsartlari sletmeleri mevcut pozisyonlarini korumak ve

gelistirmek amaciyla surekli aragar icine girmeye zorlamaktadir. Bu noktada kalite,
“stratejik silah” olarak kabul edilmektedir.

Ayrica rekabet, hizli dgsim, globallgme, teknolojik gekimeler, yonetim bicimindeki
gelismeler gibi faktorler, insan kay@ain dneminin ankalmasini ve stratejik bir baki
acistyla ele alinmasini @amistir. insan kaynaklari, rekabet Ustugliielde etmede
deser olwturan stratejik bir kaynak kabul edilgnve “beeri sermaye”olarak ifade

edilmistir.

Pek cok bilim adami ve yoneticigletmelere rekabet avantaji gk@yan en 6nemli
faktorin calganlar oldgunu ve bgarlya ulgmada cakanlarin katihmlarinin
sglanmasinin gerekligi konusunda hemfikirdirler. Kiresel rekabet vesidien, risk
alabilen, inisiyatif kullanabilen ve yaraticiliklagelismis calsanlari gerekli kilmaktadir.
Bunun sonucunda 1980’li yillardadbayip 1990l yillardan giinimuze kadar getini
devam ettiren modern yonetim yaklalari cercevesinde, modern yonetim teknikleri
adi altinda toplanan bir grup yonetim harekegirdastur. Strekli dgisen ve geken bu
rekabet ortamindasletmelerin de bu yeni yonetim tekniklerinin ga bir sekilde

anlsilip uygulanmasi bariya ulamada énemli bir faktordur.
Arastirmanin Konusu

Bu calsmanin teorik kisimlarinda insan kaynaklari yoOnetinie personeli
guclendirmenin birbirleri Gzerindeki etkileri eléranis ve aralarinda kurulan pkardan

yola ¢ikarak genel bir cerceve glurulmaya cakilmistir.

Olusturulan bu cercevenin birinci bolumini “rekabetsttial(gt kazanmanin tek ve
yegane yolu insan kaypenl en dg@ru bicimde yonetmekten gecer” felsefesinden yola
cikilarak Insan Kaynaklari Yonetimi ofturmaktadir.iKY’ne ili skin tanim yapilarak,
yonetimin amaglari ve ilkeleri Gzerinde durulduktaonra, amagclarin ve ilkelerin

Isiginda kurulan 6rgut yapisina ve yeni organizasy&aetamlara dginilmistir. insan



Kaynaklari Yodnetimi'nin fonksiyonlari tek tek elelirdiktan sonra personel
guclendirme kavraminin da bu fonksiyonlar iceriginger almasi gereklgine
inanilarak kavram hakkinda genel bir giyiapilip, calgmanin ikinci béliminde konu

detaylandirilmgtir.

Ikinci bolimde; Personel Gigclendirme kavrami aciklabhenzer kavramlarla farki
ortaya konulmstur. Ayrica bir 6rgat icerisinde personeli guclamaénin uygulama
bakimindan tim yonleri teorik olarak ele alindiktsonra personeli guclendirmenin
asamalarina, uygulama duzeyine, temel ve uygulamestettleyen unsurlara, yonetici-
calisanlar-organizasyon gkileri bakimindan incelenmesine, uygulamadaki slaman

olumsuz yonlerine ve buna yonelik gldlere yer verilmitir.

Uctlincii ve son bolum ise gahanin argtirma bolimudir. Bu bolimde Adapazari’nda
iletisim sektdriinde faaliyet gOsteren birsletmenin personeli giclendirme
uygulamalarinda uygun bir o6rgut ortamina sahip olajmadiklarina yoénelik
degerlendirmelerini ve kendilerinin guclendirme duzsyhe olan bakl acilari ile
glclendirmeyi algilama duzeylerini belirlemeye iiine arastirma sonuclarini

icermektedir.
Arastirmanin Onemi

Gunumuzdesgletmeler oncelikle ¢ajanlarin yeteneklerini ve niteliklerini arttirarag i
ve ds musterilerin beklentilerine daha iyi cevap verebilmelarliklarini uzun yillar
devam ettirebilmelidirler. Bunun icin dgletmelerin artik geleneksel emir verici ve
sinirh katilmcer yénetimin otesinde gdes bir yonetim uygulamasina, yani personel

guclendirmeye ihtiyaclari vardir.

Calisanlarin aktif bir bicimde okumuna ve uygulamasina katilmgdibir strateji, uzun
sure varlgini sirduremez ve etkili olamaz. Personel gicleneirlempowerment),
globallsme ve buna kg olarak artan rekabetin ortaya cikandibir felsefedir.
Personel guclendirme kavrami, yetki devri ve maym kavramlarinin bir uzantisi
sayllabilir. Bunlardan farki, gticlendirme kavranmimem daha gegpbir anlam taimasi

hem de uygulanmasiningdirleri kadar kolay olmamasidir.



Toplam Kalite anlaginin ortaya ¢ikmasiyla yoneticilerin karar verme kantrol ile
ilgili olan fonksiyonlari daralng, daha ¢ok kocgluk ve dagmanlik fonksiyonu artngtir.
Guclendirilen personel artik kendiini ilgilendiren konularda Ustlerine ¢ok da fazla

dansmadan kendi kararlarini verebilme yetkisine salaile lgelmsgtir.
Arastirmanin Amaci

Bu calgmada insan kaynaklari yonetimi ile personeli gidiene birbirleri ile
ili skilendirilerek ele alindiktan sonra ilgitn sektoriinde faaliyet gdsteregietmenin

Insan Kaynaklari Yonetimi fonksiyonlari giiclendiram@sindan deerlendirilmistir.

Bu 6rnek olay ile temel olarak insan kaynaklarikigigonlari uygulanirken personeli
guclendirme cagjmalarinin da gizli olarak uygular@y bu durumun caanlar

tarafindan nasil gerlendirildigi ve nesekilde algiladiklari belirlenmeye ¢calmistir.
Arastirmada Uygulanan Yoéntem

Arastirmada veri toplama yodntemi olarak milakat tgkrullaniimistir. Oncelikle
Insan Kaynaklari Yonetimi ve Personel Giclendirmatginlerinin varlgini, nasil
uygulandgini, calsanlara ve dletmeye etkilerini ortaya koyacak miulakat formu
hazirlanmg ve telefonla mulakat yapilacak skerden randevu alinmgiir. Milakat
teknigi olarak miulakat formu hazirlanmasingmeen aralarda bir takim ek sorularda

soruldigu icin yari bicimsel mulakat tekgikullaniimistir.
Arastirmanin Kisitlari

Arastirmanin gerceklgiriimesi sirasinda bazi sinirhliklarla kédasiimistir. Mulakat
tekniginin zaman alici olmasi agtarmayi yavalatmistir. Randevu almadaki zorluklar ve
isletmenin sureclerini yenileme déneminde olmasapérin net bigeklide verilmesine

engel tgkil etmistir.



BOLUM 1: iNSAN KAYNAKLARI YONET iMi

1.1.Genel Olarak insan Kaynaklari Yonetimi Ve Tanimi

Orgutlerin hedeflere ufmada insanin 6neminin artmasi geleneksekaalanlayina
yeni bir baks acisi getirmitir. Baska bir deygle orgutler, ihtiya¢ duyduklari
elemanlarin sayi ve niteliklerinin belirlenmesi gitim gibi islevlerin timiinde

bilimsel, c&das sistem ve tekniklere ihtiya¢c duymaktadirlar( Kl 1994:1).

En iyi ve en bgarili olmak isteyen orgutlerin 6zelliklerinin hepsisan kaynaklariyla
ili skilidir. Bu orgutlerin 6ncelikle tzerinde durdukianokta; teknoloji, Grin ya da
ekonomik kaygilar d&l insan nitelikleridir.insanlarin bir arada nasil iyi galcaklarini
saptamak bu orgitler icin daha 6nemli hale ggimiCalisanlar kendilerini daha iyi
isler yapmaya cesaretlendirengikel gelsimi tesvik eden, amag ve gorevlerini yerine
getiren ve en yiuksek ahlaki ghrleri temsil eden bir orgutin Gyesi olduklarinda
ellerinden gelen en iyisini yapmaya egalektadirlar. Dolayisiyla ¢ama hayatinin
kalitesi 6rgute fayda g@amaktadir. Bunlari drgutte insan kaynaklari yémekoordine
etmeli ve belirli bir diizene sikmalidir. Ayrica koordinasyonun ginda énemli olan
faktorlersunlardir( Ersen, 1997:97).

« lliskilerde Gliven: giivene dayanmayan her insakigii yozlasir ve catsmalara yol

acar.

« Katilim: karar alma surecisin yapildgi en alt diizeyde Rkar. insanlar katildiklari

surece destek gharlar.

+ lletisim: insanlar icinde catiklari cevre hakkinda heseyi bilmek isterler.
Konularin dginda kalmak gururlarini incitir ve korku uyandir@onug olarak verim

diser.
* Yuksek Beklentiler: sonucta varilan hedefler zoagabmanin Granaddar.

Orgutlerin ygadgl giic donemler gdtli yanlislarla ortaya ¢ikmaktadir. Birincisi insan
g6zardi edildiinde kayngi insan olan guclikler ortaya ¢ikdnsana dger, insanca bir
yaklasim oldusu kadar orgutler icin vazgecilemeyecek bir ihtiyageskiden makineye

verilen 6nemin yerini insana verilen 6nem almi Dolayisiyla bugin artik makineleri



kullanacak insanlarin yonetimi 6nemli hale getmi Gigliklerden ¢ikabilmek, karili
olup bunu surekli kilabilmek, bu anlgy kabull ile mimkanddr. Akilh ve ciddi
yonetimler kisa vadeli gecici yararlardan uzun VYiadararlarin dgabileceini
bilmelidirler. Orgltler spladiklari giiven ortami ile olumsuzu olumlu yapma

heyecanina sahip kadrolarla 6rgitin hedeflerinsyebilirler.

Son yillarda yonetim alanindaki ggheler, 6zellikle toplam kalite yonetimi, orgatleri
degistirmis, klasik orgutlerdeki bireysel camalar be birim bgarilari yerini takim
calismas! anlawina birakmgtir. Orgutler yalin hale getirilngj hiyeragik kademeler
mimkin oldgunca azaltiinytir. Birimlerde kendi i¢ glerinde baarili yonetim tipi
olusturulmaya bglanmstir. GuUnumuzde bireysel ve toplu gaha iliskilerini ve
sistemini drgutun gelege ile butlnlatiren ¢ca&das insan kaynaklari yonetimi ortaya
ctkmistir.  Bu modern yonetim sekli dOrgutlerin  amaclarini  yerine getirmeye

calismaktadir.

Insan Kaynaklari Yonetimi; “bir organizasyonun hégléfve misyonu dgrultusunda,
ihtiyac duyd@gu insan gicuni en iysekilde meydana getirmek, motive etmek,
gelistirmek, odullendirmek ve devamliini sa&lamak icin ortaya konulan plan,
program ve stratejilerin uygulanmasidigeklinde tanimlanabilir. Dolayisiyldnsan
Kaynaklar1 Yonetimi, sletme yonetimindesigticini daha verimiiekilde calsabilmesi
ve is hayatinda kaliteli ve insanca gaha kaullarinin temini maksadiyla insan
kaynaklarl planlamasi, personel alimi, performaegedemesi, Ucret dgrlemesi,

kariyer gelgtirme, motivasyon... vs. gibi konularla ilgilenmeki€dZzaim,2002:181).

Insan kaynaklari; makine, malzeme, yonetim ve seengglyi tretim girdilerinden biri
ve hepsinin Ustinde en gli kaynaktir. CUnkl gger tim kaynaklarl ggayan,
planlayan, organize eden, ybneten ve Ureten insafAgrca uretilen mal ve hizmeti
kullanan da insandir. Dolayisiyla insan kaynaklaretimin bir parcasi ve hedefi olup
organizasyondaki tim cahnlari, organizasyon gndaki potansiyel cajanlari,

misterileri, tedarikgileri ve tim toplumu kapsar( Okije2002:19).

Asagidaki tablodaJKY’nin tarihi, onar yillik dénemlerde 6zgeklinde sunulmaktadir:



Tablo 1. insan Kaynaklari Yonetimi'nin Tarihi

TEKNIKLER ISVERENLER N BAKI SI TEMEL KR ITER DONEMLER
Disiplin sistemleri Cakanlarin ihtiyag Uretim teknolojileri 1899 oncesi
lari 6nemli dgildir
Guvenlik ve yaraticilik Calisanlar glivenjie ve firsatlara | Calisanlarin rahatfi 1900-10
programlari ihtiyac duyarlar
Zaman veg aratirmalari Calganlarin yiksek verimlilikle | Gorev verimliligi 1910-20
beraber gelen yuksek ucretler
isterler
Psikolojik testler dagmalk Calisanlarin kgisel farkhhiklari Kisisel farklliklar 1920-30
programlari g6z 6nuinde bulundurulmalidir.
Iletisim programlari Cadanlarin ihtiyaclar kurum Sendikalama 1930-40
icerisinde tatmin edilmelidir.
Emeklilik ve sglik gibi ek Calisanlar ekonomik guverge Ekonomik guvenlik 1940-50
yararlar ihtiya¢ duyarlar
Sipervizor gitimleri Calisanlara baski unsuru az olan| insan ilskileri 1950-60
bir denetim uygulanmalidir.
Katihmcr yonetim teknik Calisanlar gorevleriyle ilgili Katilim is kanunlar 1960-70
teknikleri it firsatlara kararlara katilmak isterler. Tim
dayanarirket kurallari calsanlara eit davraniimalidir.
Gorev zenginiii, entegre Calisanlar becerilerine uygun ve | Gorevlerin zorlgu ve calsma | 1970-80
calisma takimlar kendilerini zorlayacak gorevler | hayatinin kalitesi
isterler
Isten ayrilma gitimleri Ekonomik kaullarda dolayi Isten ayrilmalar 1980-90
kaybedenlerin yenkiere
ihtiyaclari vardir
Is intiyaglar gitim, etik Calisanlar & ve is disi diinyalarini | Uretkenlik, kalite, adapte 1990-2000

kiuresellsme gibi olgulari

bitinlstirme

dengelemeli ve katkilarda

bulunmalhdir.

olabilme

Kaynak: Ozgeldi, (2002:19)




1.2.insan Kaynaklari Yonetiminin Artan Onemi

Insan Kaynaklari Yonetimilietmenin ¢ok énemli birslevi olmasina kain, ne yazik ki
bugiine kadarsietmelerde stz konusuléve gergi gibi dnem verilmemitir. Son
yillarda 6nemi artmakla berabeinsan Kaynaklari Yonetimi’'nin yeterince ciddiye

alinmasinin nedenlegunlardir( Deniz, 2000:75).

Mutevazi Yonetici: Insan kaynaklari boliimiiniin bir kar merkezi olaragildsadece
bitceyi tiketen bir harcama merkezi olarak gortulmresbu nedenle de ikinci rollere
mahkum edilmesi, roliinun belirsigli insan Kaynaklari Yoénetimi'ninsietme icindeki
rolintn net olarak belli olmamasg,ve sorumluluk sinirlarinin neredestagyip, nerede

bittiginin tam olarak belirlenebilmesindeki guclik.

Herkes Yapar: Hala insan Kaynaklari Yonetimi’'nin bir uzmanlik alani @l
gorulmemesi ve bu bolime kim yegtieilirse is yapar anlayinin devam etmesi. S0z
konusu anlayl egemen oldukca insan kaynaklari yoneticilerinin Kademelerdeki

karar mekanizmalarina katilmasi giohektedir.

Cephe Gerisinde Savgt Insan kaynaklarininsirket icinde destek fonksiyonu

Ustlenmesi, yaph isin 6zelligi geresi hicbir zaman 6n planda gérinmemesi.

Insan Kaynaklari Yonetimi’'nin s6z konusu nedenlenigk ettgi yere ve OGneme
ulasmamasi ginimuz kallarinda gecerliini yitirmektedir. Cunkl gagida belirtilen
gelismelerinsan Kaynaklari Yonetimi'nin 6nemini gittikge aréicak ve gelecektmsan

Kaynaklari Yonetimigletmenin en 6nemlslevi olma 6zellgini kazanacaktir.

Bu etkenler:

Globallggme

« Ogrenen orgtler
* Global teknoloji
« s ahlaki

* Kadinin rola

* Degisen global gguci



» Pasifik kiyisi

* Global kalite ve hizmet

+ Ozellgtirme

* Manevi degerler ve inanclar

« Isve aile hayatl

* Cevredir.

1.3.insan Kaynaklari Yonetiminin Amaglari

Insan Kaynaklari Yontemi iki temel felsefe tizerikaeulur:

* Firmanin hedefi dgrultusunda insan gucunun verimli kullaniimasi
« Isgo6ren gereksinimlerinin kgtanmasi ve gejimlerin sglanmasi

Bu yaklgim acgisindan bakilginda insan kaynaklari; bir yandan insanin firmada
yuksek performansla camasini, 6te yandan cgdnlarin yaam Kalitesinin
yukselmesini amaclar. Bu anlayinsani tretim sirecinin bir parcasi olarak taayah
klasik gorigten ayirmakta, tersine mutlu ve tatmin okmiir insanin ancak verimli
olabilecgi gorisunu benimsemektedir. Buradan ¢ikan sonug, insamaidgrinin
Isgucu verimliligini arttirmak ve kginin isinden tatmin olmasini §@amak gibi bir denge

noktasinda yeni yerini bulgu séylenebilir.

Genel anlamddnsan Kaynaklari Yonetimi, yonetici ya da operasydrasamaklarda
calsan personelin organizasyona alinmasi, stigtmesi ve etkinlgin strekli

arttirlmasi icin tim destek faaliyetlerinin deveesokulmasini amaclar
( Sabuncuglu,2000:3).

insan kaynaklari yonetimi icin evrensel olan dértaanmevcuttur. Bu amaglar insan

kaynaklari glevine yol géstermektedir.

Toplumsal Amag: Toplumdan gelen istek ve baskilarin 6rgit Uzeknddumsuz

etkilerini en aza indirerek toplumun ihtiyaclariRarsi ahlaki ve sosyal sorumluluk



bilincine sahip olmak. ger orgit, kaynaklar kullanmada toplumsal yarasiagian

basarisiz olursa, yasal diizenlemelerle bazi sinigérikgbilir.

Orgilitsel Amag: Insan kaynaklari yénetiminin orgiitsel etkgglikatkida bulunmak igin
var oldugunu kabul etmekinsan kaynaklari yonetimi ana amagclarini gerggikhaek

suretiyle 6rgute yardim edecek bir aractir.

Islevsel Amag: Orgutin ihtiyaclarina uygun bir diizeyde birimin katni siirdiirmek.
Insan Kaynaklari Yonetimi, 6rgitin ihtiyaglarindaahd fazla veya daha az kagika
oldugunda kaynaklar israf edilir. Birimin hizmet dizeyhizmet ettgi O6rgite

uydurulmalhdir.

Kisisel Amagc: Kisisel amaclarini gercekigrmede ggoérenlere yardim etmek. ger
isgOrenlerin istihdamlari surdirilmek, motive edilméiteniyorsa onlarin kisel

amaclari kaylanmalidir. Aksi takdirde sgbren performansi ve tatmini azalabilir.

Insan Kaynaklari Yonetimi'nin veregieher akar her zaman bu dort amaca birden
hizmet etmeyebilir. Ancak bu amaclarin temgévi alinacak kararlari kontrol etmeye
ve dengelemeye hizmet edecektinsan kaynaklari uzmani c¢glgi departmanin

faaliyetlerinin birg@gunu bu amaclar cercevesinde daha iyi kavrayacaktir
( Bayraktarglu,2003:7).

Bu dort temel amacin organizasyon icindeki konumlave dg cevre ile ilgkileri bir
sema Uzerinde de gosterilebilir.



Sekil 1. insan Kaynaklari Yénetimi'nin Hedefleri

- Siratejik I
Flanlamas:

- L ztren Bulma
- L zérenSeome

Koruma
- Girvenhl
ve 5aZlik

- Detisim

- Lrei-ipreren

lislilex

Motirasyon
- k tasarirm

- Performans Defer.
- Talodir ve Odidl
- Calis an Haklan

Kaynak: Sabuncuglu, ( 2000:4)

Insan Kaynaklari Yénetimi Bolimunin Orgitlenmesi:
Bircok isletmede insan kaynaklari yonetimi faaliyetleri iki grup thralan yerine
getirilir.

—Insan kaynaklari yonetici ve uzmanlari

—Birim  yoneticileri( BAlum maddarleri, genel muaddr  asdimcilar)
IKY faaliyetleri, bu iki grup tarafindan birlikte Vieoordinelisekilde yiratilmelidiriK

yonetici ve uzmanlarKY faaliyetleri konusunda orgitiin tim birimlerineesdek
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hizmeti sglamaktadir. Blylk ve orta olceklgletmelerde, birim yoneticileri déKY
faaliyetleriyle ilgilenmek zorundadir. Birim yoneilieri ve IKY yoneticileri sistem
teorisi yaklgiminin 6ngord@l sekilde hareket ederlerse, verimli neticeler elde
edilebilir.

Sistem teorisi yakkami: IKY daha geni bir sistem olan 6rgiit icerisinde bir alt sistem
olarak yer almaktadir.IK faaliyetleri 6rgitun verimliiine yaptg oranda
deserlendirilebilir. Orgiit icerisindéKY ve diger alt sistemler karikli olarak birbirini

etkilerler ve cevresel faktorlerin etkisinde bulwektadir (www.ie.sakarya.edu.tr, 2008).
1.4.Insan Kaynaklari Yonetimi'nde Temelilkeler
1.4.1. Verimlilik Tlkesi

Verimlilik ilkesi, isgOrenin, fiziksel ve ditinsel gucinden en yuksek dizeyde

yararlanmay! ve elde edilen verimli gata temposunu surekli kilmayr amaglar.

Bu baarinin elde edilmesinde izlenecek politika, perfiange alimindan ayrilmasina
kadar onun yetenek, bilgi ve becerisini yaratici ya&pici guciyle birlgirerek

maksimum verimi elde etmeye gahak olmalidir.

Isletmelerin etkin bir performans gostermeleri icibngticilerin “Kritik faktorleri”
olarak adlandirilan ¢ temel nokta Uzerinde dilddati yogunlastirmalari ve bunlari bir
batin olarak uygulamalari gerekir. Bu noktalarglam pazar problemleri ortadan
kaldiracak yalin ve esnek orgut yapisi stlumak ve Uclncu olarak verimli ve
kendilerini sletmeye adamgi bir isglcu elde etmektedir. Bu sonuncu faktor insan
kaynaklarinin énemini vurgular ve insanin tretkémasi icin ginden tatmin olmasini

ve kendisini gelitirebilecesi bir ortamin yaratilmasini gerekli kilar.
1.4.2.insancil Davrans ilkesi

Bir isletmenin izledgi insan kaynaklari politikasinda etkinlik ve verihid ilkesi buytk
Olciide ekonomik amaclara donuktir. Bu politikarek bgina uzun dénem de {axil
olmasi beklenemez. Barinin gercek izi, ekonomik amaclar ile sosyal wsancil

amaclarin birlikte izlenmesinde yatar.

Ekonomik etkinlik sglamak bir kusur daldir. Ancak insanlarin bulundiu bir

isletmede vyine insanlarin gereksinmeleri, bilgili kralari, dgerleri ve kte
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inisiyatiflerini kullanmalari sglanamiyorsa, csletmede etkinlikten nasil s6z edilebilir?
Burada basit bir mantik kullanilabilir. Dinyaninrhegrinde ekonomik geiime cabasi
gosterilirken gletmeler icin zenginlik kaynaklari her zaman dinknbir 6ge olarak
kabul dgerlendirilir. Oysa bu kaynaklar icindgetmenin yagamini borc¢lu oldgu insan
unsuru oldgu ¢azu kez unutulur. Bu tipki bir bisikletin iki pedafirbenzer. Bir pedal
ekonomik amaclar, deri siyasal amaclari temsil ediyorsa, bisikletimgiei hareketi
icin iki pedalin birlikte kullaniimasi gerekir. Ber bir anlatimla insang&si sletmenin
hem araci, hem de amac olaralgeiendiriimelidir. Ara¢ olarak bakil@inda ondan

verimlilik saglanmaya caulir.

Amagc olarak ele alindinda onun istek, 6zlem, duygu, sdiiice ve Onerilerine saygi

duymak gerekir.

Insan kaynaklarindan maksimum sonuc alabilmek iggani ve beklentilerini dpu
tanimlamak gerekir. Bir kaynakta beligitgibi insani motive eden alti 6nemli faktérden

soz edilebilir.

* Yasam Kkalitesini yiukseltmek

* Gulvenlgi sagglamak

* Kisilerarasi ilgkileri gelistirmek ve kurumsal kgl g1 arttirmak
* Bireyin kendisini tanimasina yardimci olmak

* Yonetsel glc¢ kazandirmak

» Bagimsiz galgma ortami olgturmak

Insan kaynaklari yoneticilerinin firmanin éncederliremen misyon ve vizyonunu
gelistirebilmek icin  yukarida belirlenen alti  motivasydn faktorini c¢ok lyi
degerlendirmeleri ve insan gkilerini 6n plana ¢ikarmalari gerekmektedir.

1.4.3. Kitlik Tlkesi

Insan kaynaklari politikasinin en 6nemli ilkelerindbiri de aitlik saglanmasidir.
Calsan elemanlar arasinda dil, 1rk, cinsiyet, siilice, inan¢g ve din ayrg
gozetmeksizinge alimdan gten uzaklatirmaya kadar gtlik ilkesine uygun ve yansiz
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bir tutum takiniimasi gerekir. Ozelliklee alma ve ste ilerleme konularinda firsat
esitligi taninmali, personelin beceri, bilgi,skik ve yeteneklerinin dunda bakaca
olcutlere yer veriimemelidir. Orgén, ise almada sletme ici ya da g1 bazi baski
unsurlarinin etkisinde kalinaraki,se gore adam yerine adama goéresi politikasi
izlenirse burada nesnellik vaitik ilkesinden uzaklamis olur. Bir bgka orngini de
herkese kar yansiz bir tutum icinde ceza verilmelidir. Ayriasit ise it Ucret”

odenme ilkesi de bu yonde ilging bir 6rnekgbluur.
1.4.4. Guvencdlkesi

Isgoren caktigi kurumdan giivence bekler ve bu onurgalohakkidir. Biitiin cajma
yasamini gletmeye adayan bir kimse, kdrginda hizmet guvenii arar; &ir bir kusur
islemedikce gini, statistund ve bunlara gadiger haklarini yitirmeyeggnden emin
olmak ister. Her ansini kaybetme korkusu icinde bulunan bir kimsedemimg bir
hizmet beklenemez. Bu nedenggarene her turli kkudan uzak, given icinde gaha
ortami hazirlanmali, gelegme ekonomik ve sosyal yonden guvenceyle bakabilmes
sgilanmall ve g§inde gonul rahaty icinde calsmasi gerceklgiriimelidir. Bu amacla
personele taninan haklar ile yuklenen sorumlulukigegren el kitapciklari databilir.
Isgoren ginlik cagma ile gelecge donik konularda bekledi giivenceyi bu
kitapgiktan @renebilir.

1.4.5. Aciklik Ilkesi

Insan kaynaklari politikasinin gmisi buyik olcude aciklik ilkesine @a oldugu
soylenebilir. izlenecek politikanin okwmunda oldgu kadar uygulanmasinda da tim
personelin destek ve katkisi ancak agiklik ilkesibenimsenmesiyle gercekie Bu
amagcla bgta Ust basamakta yer alan yoOnetici kesim olmak elizara basamak
yoneticileri, tim g§gorenler ve temsilcilerine izlenecek politika konnda bilgi vermeyi

gerekir.

Aciklik ilkesinin uygulanmasi daha cok yazili ya st#li aciklamalar gercekie Bu
amacla, gletme gazetesi, afer, yeni girenlere verilen el kitapciklari, hereelanin
rolint belirleyen ve insan kaynaklari politikasinyprumlanmasina yardimci olan

toplantilar ve dier yayin araclari kullanilabilir.
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Kullanilan araclar herkesin anlayabilgcélciide sade olmali, alér, acik ve basit bir
dil kullanilmalidir. Ayrica verilen bilgilerin kesitam ve d@ru olmasi gerekir.

1.4.6. Gizlilik Tlkesi

Cagdas isletme yonetiminde aciklik ilkesi genellikle benimgeve onerilirken, ote
yandan gizlilik ilkesinin uygulanmasi ilk baka celskili bir durum yaratir. Bununla
birlikte, gizlilik ilkesinin muhasebe ve personelslerinde belirli konularla

sinirlandiriimak keuluyla uygulanmasini Bgoruyle kagilamak gerekir.

Insan kaynaklari boliimiinde hegarenin kendi adinae ilk girdigi giinde agilan bir
dosyas! vardir. Bu dosyagbrenin kimlgini, 6zlik haklarini, sosyal ve gisel
durumunu genellikle her yil yapilansisel degerleme belgelerini kapsar. Ozellikle bu
sonucu belgelerin personel béliminde gizli tutulimessilgili kisinin bu rahatlig ve
inanci tgimasi gerekir. Ayricasgorenlerle disiplin konularinda bir ceza verijse

bunun ksiye 6zel ve gizli olarak iletiimesinde yarar vafdgabuncuglu, 2000:17-20).
1.5.insan Kaynaklari Yonetimi'nin Fonksiyonlari

Gunumuz ¢ dunyasinin yarafil yogun rekabet ortaminda surekli artan bigidenle
karsi kariyayiz. Bu ortama ayak uydurabilmek ve ayakta katadk icin oOrgutler
yeniliklere acik, dgisime kagl esnek olmali ve bu @simi orgute adapte edebilmek
icin de hizh davranmalidirlar. Uzmanlara gore ¥¥.da rekabet, bilgi teknolojisi ve
bilgi kaynaklari tzerinde yfunlasacaktir. Bilgiyi ve insan kayrgani en iyi sekilde
kullanabilen gletmeler, rekabette Gstiin konuma gegeceklerdir.

Insan kaynaklari fonksiyonlarini etkileyen itici ¢groeesitlidir:

* Yogun fiyat rekabeti ve siki maliyet kontrolu

» Kalite gelstirme cabalarinin sekteygtamadan devami

* Mausteri memnuniyetinin en 6nemli hedeflerden biri halgelmesi
» Orgitsel esneklik ve hizli gaim ihtiyacinin artmasi

Tum bunlarin insan kaynaklari fonksiyonuna etkisgrddan ve aciktir. Orgit ici
politikalar daha etkili olmalidir. Buginun hizla gilgen & ortami gercgi, 6rgutlerin
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kendi ihtiyaclarini olumsuz yonde etkilemedengigiene olanak veren politikalar
izlemelerini gerektirmektedir. Katisletme politikalarin ya da eskigi 6rgutsel

kaltarlerin tek yapt, orgutin dgisim ve adaptasyon konularindashasizlgina yol

acmaktadir( Tahirglu, 2002:30).

Bir elemanin gletmeye dahil olmasindarsten ayrilmasina kadar gecigdisirec
icerisinde ka1 kasiya kaldgl insan kaynaklari uygulamalarina, insan kaynaktevi
denir( Bayraktarglu, 2003:8).

Insan Kaynaklari Fonksiyonlar’ngagidaki bgliklar altinda inceleyebiliriz:
« Insan Kaynaklari Planlamasi

« Is Analizi ve Tanimi

« Isgoren Bulma ve Secme

« Isgoren Bitimi ve Kariyer Geljtirme

* Performans Dgerlemesi

+ Is Deserlemesi ve Ucretleme

» Endustriyeliliskiler

» Is Guvenlii ve isci Sgsligl

» Bilgi Sistemleri

* Personeli Guglendirme ( Empowerment )
1.5.1insan Kaynaklari Planlamasi

Insan kaynaklari planlamasi veyaiicii planlamasi konusunda yapilan tanimlari iki
grupta toplamak mumkindir. Bunlardan birinci grupsan guclt planlamasini orgit
planlamasi olarak gormektedir. Bu yaktaina gore, sletmelerde planlamaguaslari
oncelikle orgutlerin durumunu orgigemasinda gostermekle skar. Orgiit semasi,
orgutin yapisinin 6rgut icindeki yetki ve sorumklarn dailimini, kimlerin hangi

gorevlerde cagtigini gosterir.ideal bir 6rgiitsemasi gelegge donuk hazirlanginda,
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yalniz calgan personelin durumunu goéstermekle kalmaz, yakuzad gelecekte ortaya
ctkmasi beklenen personelgiigkliklerini de g6z 6ntine serer( Kozak, 2004:29).

Isletmelerin gelecekteki insan kaynaklari ihtiyacve bunun hangi kaynaklardan
sglanac&ini belirlemek amaciyla yapilmakta olan insan k&lexa planlamasi
isletmenin gelecekteki kisa ve uzun donemdegici arz ve talebinin sistematik bir
sekilde tahmin edilmesidir. Bu tanim, insan kaynakfdanlamanin talep ve arz olmak
uzere iki boyutu oldgunu gosteririnsan kaynaklari planlamasi, hem bir siire¢ hem de
bir dizi planlardan olgmaktadir(www.ie.sakarya.edu.tr,2008).

Isletmelerde insan kaynaklari planlamasinin yapilmagerektiren bgica sebepler

sunlardir:

» Teknolojik ve ¢cevresel ggsmelere uyum gdamak,

* YOnetici personele duyulan gereksinimi belirlemek,

» Eldeki verilerle gerekli personel sayisini belirkn

» Gerekli gorev sayisini belirlemek

« Calisanlarin yeteneklerinden en gekilde yararlanmak

» Bireysel amaclarlasietme amaclarini buttinggrmek

» Personelin hangi kaynaklarindarglsamacaini belirlemek.

Bu amaclari gercek§armeyi hedefleyen personel planlamasgléimenin gelecekteki
faaliyetlerini ve cevresel talebini tahmin etmebredurumlar sonucunda ortaya cikacak

personel gereksinimini keitama cabasi” olarak tanimlanmaktadir( Kozak, 209).
Insan kaynaklari planlamassagidaki dért aamadan olgmaktadir.

1. isletmenin faaliyet gostergii cevrenin incelenerek durum analizinin yapiimasi
2. Insan kaynaklari talebi veya ihtiyacinin tahmin meisi

3.Insan kaynaklari arzinin analiz edilmesi
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4 jsletmenin insan kaynaklari amac¢ ve politikalarinagwy eylem planlarinin

hazirlanarak uygulamaya konulmasi.

Dogru bir sekilde yapilmg olan insan kaynaklari planlamasi gelecekte pefisone
guclendirme ile ilgili yapilacak olan ¢atnalarin planlanmasinda da yardimci olacaktir.

1.5.2.1s Analizi ve Tanimlari

Genel olarakg analizi, 6rgitte yapilamakta olagier hakkinda bilgi edinme valérin

Ozelliklerini belirleme surecidir.

Is analiziyle edinilen bilgilere dayanilaraktanimlari ved deserlemeleri yapilabiliris
analizi yapilirken analiz edilers imimkin oldgu kadar alt boélimlerine ayrilarak
islevleri belirlemeli ve herslevin ne kadar zamanda yapgdbelirlenmelidir. Burada
amag¢ zaman standardini gilwrmaktir. Is analizi, anket, kayit defterleri, gézlem ve

gortsme yontemleriyle yapilabilir( Ersen,1997:110).

Is tamimi, belirli bir §in en uygursekilde yapilmasi icin ne yapiimasini, hasaitlarda
ve naslil yapilmasini belirleme siirecidis. analizini takip eden samada, § analizi
yoluyla elde edilen bilgilersi tanimi ¢akmalariyla belirli bir sistemde duzenlenir.
Baoylelikle, bir isin gorev, yetki ve sorumluluklariglerin yapils sekli ve sirasi ortaya
cikartilms olur. is taniminda, sin kimligi, isin yoneticisi, §in 6zeti, yapilan goérevler,
yapilan gin diger gorevlerle ikkisi, is de kullanilan ara¢ ve gerecler, gaiasartlari ve
isle ilgili 6zel kavramlara yer verilmesi gerekis tanimlari dag analizleri ile hemen
hemen ayni amaclarla yapilir. Ayrica, tanimlarindan denetleyicilerin, yapilmasi
gerekenglerle yapilanglerin kagilastirmasi konusunda da yararlanmalari mumkundur

( Kozak,2004:32).

Is analizi ve tanimlari yapilarak bigin gorev, yetki ve sorumluluklariglerin yapils
sekli ve sirasi ortaya cikartilgolur. Boylelikle personeli guclendirme gahalar
sirasinda ose en uygun cajanin kim olacg konusunda bilgi edinilerek cghna

sorumluluk verilir.
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1.5.3.Isg6ren Bulma ve Secme

IKY’'nde en Onemli gorevlerden birisisé uygun elemanlarin alinmasi vee i
yerlestiriimesi iglemidir. Bunun icin ©6ncelikle organizasyonun ihtggyaduydigu
elemanlarin nitelik ve nicelik olarak tespit edilsngerekir. Organizasyonlarda istihdam

edilecek personelde aranacak bazi genel niteligeyekilde 6zetlemek mamkundur
( Aktan, 1999).
a) Temel Bilgi ve Beceriler

Organizasyonlarda caln her bireyin temel okuma, yazma, dinleme, digiedi
anlama, kongma, temel aritmetik ve matematiksel hesaplamalapapilme bilgi ve
becerisine sahip olmasi gerekmektedir.

b) Dustinme Bilgi ve Becerileri

Organizasyondasin niteligine gore cakanlarin aagidaki diginme becerilerine sahip

olmasi organizasyon karisi icin Gnem tamaktadir.
e Yaraticl dgunme
» Karar verebilme
* Problem ¢6zme

e Meseleleri akil yardimi ile diinebilme (enformasyonu, sembol, resim, grafik vs.

sekillere dokerek akil yardimiyla problemleri dalgagorebilme)
* Nasll @renecgini bilme
* Mantik stizgecinden gecirebilme
c) Sahsi Beceri ve Kalite
* Sorumluluk
e Sosyallik

* Kendine dger verme ve kabullenme
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* Kendi bgina yonetebilme
» Ddurustluk ahlaki davranma

Cagimizin Unlt ybnetim uzmanlarindan Peter Druckegaaizasyondaseé alma ve

yerlestirmedesu kriterlerin dikkate alinmasinin dnemi Uzerindeulionaktadir:

o En uygun elemansé alinmahdir. Farkli goérevler farkli ozelliklerdyeceri ve

yeteneklere sahip tlerin ise alinmasini gerektirir.

o Potansiyel olarakse uygun elemanlar arasinda secim yapiimalidir.nBbki karar
icin potansiyel olarak birbirine yakin beceri vebligete sahip olan kiler
arasindan secim yapilmalidir.

o Ise alinacak adaylar @erlendirirken cok iyi ve etraflica dintlmelidir. ise
alinmasi planlanan ¢lerin sahip oldgu gucli ve zayif yonleri iyi analiz
edilmelidir.

o0 Her adayl daha 6nce birlikte gaigl kimselerle birlikte dgerlendirmek gereklidir.
Bir tek yoneticinin dger yargilari anlamsiz ve gersiz olabilir. Bu bakimdan

arkadalariyla gorigmeler yaparak dgerlendirilmelidir.

o Ise alinan elemanirseé uygun olmady ilk aylarda kontrol edilmelidir. Adaylar
arasindan secim yapildiktan sonsa isona erdii diusintilmemelidir. Cakbmaya

baslayan elemana yardimci olunmall yehakkindaki durumu derlendirilmelidir.

Isgbren bulma ve secme ilgei uygun elemanlarin alinmasi vge iyerlgtiriimesi,
organizasyonun ihtiya¢c duygu elemanlarin nitelik ve nicelik olarak tespit eddsi ile
baslamaktadir. Bgvuran adaylarin temel bilgi ve becerileri,sdiime bilgi ve becerileri
ve sahsi yetenekleri agisindangdelendirilerek gletmeler aslinda bir bakima personeli
glclendirme cagmalarina katkida bulunmaktadirl&ggdyle ki, her yontyle ele alinan
personel gelecekte kendisine ne tir yetki ve sanluklarin verilebilecgi ve hangi
personeli guclendirme camalarinda bgarili olabilecgi konusunda daha byamadan
orgute yardimci olmaktadir.
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1.5.4.Endustriyel iliskiler

Endustriyel ilskilerin birincil amaci, taraflarin (s¢i-isveren ve devlet) igkilerinin
yasalara uygun birsekilde vyuritilmesini gdamak ve gletme faaliyetlerini
aksatmamaktir.

Endustri ilgkilerinde k¢i ve isveren kesimini kau karsiya getirmekten cok, iki kesimi
ortak ¢ikarlarin kestigi noktalarda birlgtirmek ve uzaklgtirmak temel amag olmalidir.
Emesi simgeleyendci ile sermayeyi simgeleyervierenin uyum icinde ortak hedefler

edinmesi ve karya almaktan ¢ok yan yana caba harcamaslaair beklentilidir.

Endustriyel ilgkiler baglaminda insan kaynaklari yonetiminin yap@casler soyle

siralanabilir:

e Sosyal guvenlik,

« lscisahg,

« Is guvenlgi,

* Sendikalarla ikkiler,
e Topluis s6zlemeleri,

* Toplu is uyusmazliklari, grev ve lokavtlar,

Sosyal hizmetler

Empowerment icin 6nemli olan unsurlarin sivala gelen guven faktorinin
salanabilmesi icin gletmelerin dikkatle Gzerinde durmalari gereken fpénlarindan
biri de endustriyel ikkilerdir. Sosyal guvengin, isci sgli ve is glvenlginin, sosyal
hizmetlerin gibi daha sayabileg@imiz isgoren haklarinin gozetilmegi bir isletmede
guvensizlik meydana gelerek personeli guclendirnaéismpalarini olumsuz yoénde

etkileyebilecektir.
1.5.5.1s Giivenligi ve isci Sagligi

Isgorenin §letmede verimli ve etkin ¢almasi icin sglik ve guvenlgi iceren koruma

semsiyesi altina alinmasi gerekir.
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Isgorenlerin caktigi ortam, her tirli tehlike ve risklerden arigme ¢adas guvenlik
onlemlerinin alinmy olmasi beklenir. Ozellikle endustriyel firmalardassitli
zehirlenmeler vesikazasi riski azaltmak veyeri calsma guvencesi ggamak icin ¢cok

ciddi calsmalar yaptiklar dikkat cekicidir.

Insan yaantisinin en az ugcte bigyierinde gecgerinsan caktigi yerin hijyenik, temiz,
bakimli, hatta i¢ acici olmasini gad olarak bekler. Eer insan firmanin verimlilik,
ekonomiklik ve Kkarhlik gibi hedeflerine umasinda mekanik bir ara¢ olarak
algilanamiyorsa, o zaman insana daha ¢c@emdeermenin gostergesigorenin sgli g

ve is guvenlgi konusunda ciddi dnlemlerin alingmimasidir (Sabuncgtu, 2000:261).

1.5.6. Bilgi Sistemleri

Insan kaynaklari bilgi sistemi, yonetim bilgi sisiain bir alt ¢zesi olarak kanmiza
ctkmakta ve insan kaynaklarina yonelik kararlatugtorulmasinda yoneticilere gerekli

bilgileri saglamaktadirlar.

Insan kaynaklari bilgi sistemi cgdnlarla ve gle ilgili bilgilerin diizenli bigimde

toplanmasi, saklanmasi ve analiz edileredticeaporlarin elde edilmesi yéntemidir.

Bu surecte ygun olarak bilgisayarlardan yararlaniimakta ve uyganilim ve donanim

birimleri ile insan kaynaklarinin etkin kullanimmaclanmaktadir.

Bu sistemin etkinfii, saladigl bilgilerin karar verme durumundaki yoneticiye ne
Olcude yararl oldguna bghdir.

Bir insan kaynaklari bilgi sisteminin, insan kayfeak yoneticisiningu sorularina yanit

verebilir nitelikte olmasi gerekir:

» Organizasyondaki hegin gorev ve sorumluluklari nelerdir?

* Her calsanin sahip olmasi gereken bilgi, beceri, yetenaidderdir?

* Organizasyonun gelecekteki insan kayingereksinmesi ne olacaktir?
» Organizasyondaki gakadrolar icin hangi kaynaklara gsaurulacaktir?

+ Isletmede izlenecek licret politikasi ne olmalidir?
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+ Isletme hangi tir yegtirme gelitirme programlari tasarlayip, uygulamaldir?
« Calisanlar ve toplam olarak organizasyon istenilen perémsa ulgmis midir?
« Isletme ici yukseltme ve rotasyon uygulamalari ngsrteklgtiriimelidir?

Dogal olarak bu sorularagletme 6zellikleri ve kgullar dgsrultusunda daha kka
sorularin da eklenmesi mumkindir. Bu ve benzesalikieki sorulara ikin gerekli
bilgilerin, insan kaynaklari bilgi sisteminden elddilebilmesi, ydneticinin zamaninda,

tutarli kararlar vermesine olanakgtayacaktir.
Bu dagrultuda insan kaynaklari bilgi sisteminin amacikgyle siralanabilir:

- Calsanin yeteneklerini, sverenin ihtiyaclariyla gestirerek organizasyonel esnekli

sglamak.

- Organizasyonun tim prosedur ve yapilarini kayegtisuretiyle bunlardan herkesin

haberdar olmasini giamak.

- Toplam kalite yonetimi ¢ergcevesinde gahlarin karar sureclerine daha cok katkida

bulunmalarini sglamak.

- Calsanlar tarafindan kendilerine ait bilgilerin gintelulmasi ve bu sayedeskerin
kendi bilgilerinde gercekken deisiklikler sonucunda sahip olabilecekleri haklarin

zamaninda uygulamaya geciriimesinglsanak.

- Cok uluslusirketlerin degisik yerlerdeki timsirketlerinde ayni sistemi kullanarak

calisanlarini gercek anlamda evrensel bir tarzda yorietme

- Bos pozisyon tanimlariyla Byan ve secilen kinin ise yerlatiriimesine kadar

devam eden sirecleri etkin bir bicimde yonetmek.
- Personelin sduk durumunu izleyip bunlara ikin yonelim kararlarini hizla almak.

- Personel @timlerini, is tanimlarina ve personelin yetkinlik/yetenek geneikslerine
gore planlanmak ve butceleyebilmek.

Personeli guclendirme cginalari sirasinda belki de yoneticilerin en fazlaydc
duyacaklari fonksiyonlardan biridir bilgi sistemle€inku bilgi sistemleri sayesinde

gerek § ile ilgili ve gerekse personel hakkinda her tidigilerin analiz edilerek
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yorumlanmasi empowerment icin gerekli olan bilgytesma, bilgi ve enformasyonun
paylailmasi unsuru igin yoneticilere @am zemin hazirlamaktadir. Personelin nelere
ihtiyac duyup nelerden tatmin olmg&cin belirlenmesi ve bunlar @goiltusunda

calismalarin yaruttlmesi glven faktérini de desteklerwikt
1.5.7.1s Degerlemesi ve Ucretleme

Is dezerleme, bir §letmedeki lerin beceri, caba,gitim, sorumluluk ve§ kosullari gibi
faktorler acisindan birbirlerine oranlssi@diklari degerlerin, lcret tespitine esas olmak
Uzere derecelendiriimesi ve ortaya konulmasidiryl&te, se gore Ucret dizeyinin
belirlenmesi hedeflenirls deserlemede sadecsin yapilisi ve ilgili kosullar (izerinde
durularak, batin slerin  objektif bir sekilde de&erinin ortaya konulmasina
calsihr(Ozgen ve di.,2002:249).

Is degerlemenin kullanim alanlarigu sekilde siralayabiliriz:
o s tanimlan

» Ucret

» Kugulme

* Organizasyon dgsikli gi

« Is zenginlgtirme

« Insan kaynaklari planlama

*  Verimlilik
+« Kalite
« s tatmini

* Eleman secimi

Calsanlar tarafindan kabul goren, adil, rekabetci, almas! ve yonetilmesi kolay bir
ucret sisteminin olgturulmasi acisindag dezerleme 6nem tamaktadir.is dezerlemesi

yapildiktan sonra sonugclari tcret sisteminin tasarda kullaniimaktadir.
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Is degerleme yonetimsel ihtiyaclar kalamak, se¢cme ve yegirme sirecinde
kullanilacak olan ¢ tanimlarini netlgirmek, dolayisiyla sin hiyeragideki yerini
saptamak ve kinin gorev alacg pozisyona uygunigunu ve alaca magl hemsirket
icindeki dengeler hem dsirket disindaki kaullara gore dgru belirlemek agisindan

onemlidir.
Is dezerlemesi yine, gtim ihtiyaclarinin en iyisekilde belirlenmesine katki giar.

Benzer § kolunda faaliyet gosteren gir isletmelerde uygulanan dcret sistemleri ile

karsilastirmalar yapmak icin gerekli veriyi gkar.

Sekil 2.is Degerlemesinin Ucretlendirme Siirecindeki Yeri Ve Onemi

is Analizi
Asgari Ucret Toplu
yasasl Sozlgme
is Tanimlar /
. . v
Is Dger.le_me | Ucret Yapisi |, Piyasa Ucret
Isletme igi i -

Denge-Adalet

Kaynak: Ozgen ve di., (2002)

Basaril bir is degerleme sisteminin olurulmasinda ya dg idegerlendirme sirecinin
basarisinda bazi konularin dikkate align@imasi gerekir. Uzun ve titiz bir ¢cgtnanin
arind olan § deserlendirme sirasinda dikkate alinacak konglikiari kisacastyle
siralanabilir ( Kozak, 2004: 49):

Personelin dgl isin degerlendirilmesi,
Esit ise ait Gcretin sglanmasi,

Ucret sistemi ile bltiinienesi,
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Surekli yenileme, gincelariimesi,
Taraflarin dirtst olmasi.

Is Degerleme Siireci

Is deserlemesi surecinde ilgtim en ©nemli unsurdur. Cahnlar genellikle g
deserlemesini bir Ucret agh olarak goérir ve adil bir derlendirme sonucunda
kendilerinin yaptiklarigin degerinin anlailacazina, tcret skalasinda daha st seviyelere
yerlestirilecegine inanir. Bu inancin kirllmasi ve deserlemesinin her zaman Ucret
artisi demek olmadinin aktariimasi ise zaman almaktadig. dezerlemesinin ne
oldugu, ne gibi sonuclar dwmrabilecgi, ne olmadg calsanlara duzenli bigekilde

aktariimali, bir iletgim plani olgturulmalidir.

Is deserleme siirecingekil yardimiyla gdsterecek olursak:

Is Analizi

|

A 4

A

Degerlemecinin Faktor Secimi Kapsami
Belirlenmesi Belirleme

|

Yontem Secimi

’

Uygulama

’

Ucret Yapisi

Kaynak: Ozgen ve di.,(2002)

Is degerleme yonteminin belirlenmesi isgetmeler icin oldukca 6nem gamaktadir.is
deserlemeden beklenen ¢ ile secilen yontem arasinda siki bigkili vardir. Is
deserleme, cok sayida «yi ilgilendirdigi icin secilecek yontem mumkin olglunca
nesnel, basit ve herkes tarafindan gtdailir olmalidir. Yontemin esnek olmasi ve yeni

gelismelere uyarlanabilir olmasi da ayrica 6nem arz ktedir. Is deserleme
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yontemlerini iki balik altinda toplamak mumkindir. Bunlar sayisal glarayontemler

ile sayisal yontemlerdir.

Sayisal olmayan yontemler:

Siralama yontemi ve siniflandirma yontemi

Sayisal yontemler ise:

Puanlama yontemi ile faktor kalastirma yontemleridir.
Ucretleme

Ucret yonetimi, farkli cikar gruplarinin beklentild ortak bir noktada kegiren
faaliyet sentezi olarak tanimlanabilir. Bir bakinndetmenin ekonomik kgullarini pek
zorlamadan sgoren tatmin ve motivasyonunu g&asyacak, sonugta da verimlilik ve

kaliteli Uretimi gerceklgtirecek ortak bir noktay yakalamak amaclanir.

insan kaynaklari yonetiminin en ©énemlilevlerinden biri, adil bir Ucret sistemi
kurmaktir. Ucret, mal hizmet Uretiminde kullanilaa Uretime yardimci olan ergia

karsiliginda 6denen parasal tutardir( Kozak, 2004:51).

Ucretleme de gozetilecek amagianlardir:

Nitelikli i sgorenleri se¢cme

Mevcut sgorenleri elde tutma

* Motive edicilik

Orgut performansinin yikseltiimesi

Isletmede personel (cretlerini  belirleyen ve etkileyecok caitli  faktorler
bulunmaktadir. Bu faktorlerin bir kismgletme icinde izlenen politikalara §a iken,
diger kismi gletmenin d¢ cevresinde kaynaklanan veletmenin dgrudan kontrol
etmedgi faktorlerdir.

Bu faktorlerisu baliklari halinde inceleyebiliriz:

+ s dezerlemesinin etkisi
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* Performans dgerlemesinin etkisi
* Toplu s6zlgmelerin etkisi

* Yasalarin etkisi

» Piyasa Ucret agarmalarinin etkisi

Insan kaynaklari yonetimi ister kigiik bir orgutteaeisbiyik bir orglitte Gcret
programinin olsturulmasi, gelitirilmesi ve uygulanmasi icin camalar yaparinsan
kaynaklarl yoneticisi bu camalari yaparken der yoneticilerle yakin sbirligi
icerisinde olmalhdir. Oger yoneticilerin bu konudaki sorumluluklari; galnlari
verimini gozlemlemek ve uygun bulduklarn tcret dileenelerini énermektir. Ucret
programinin her @amasinda, c¢aanlarin ihtiyaclari ve verimlilik diizeyi géz 6niinde
tutulmalidir. Maliyeti kontrol altinda tutarken, rét programinin verimlilikle ilgili
hedeflerine ulgmasi sglanmalidir. Ucret programi bitiunuyle gozden gegielidir.
Verilen Ucretle yapilansiarasindaki uyumun devam etmesi icgten surekli olarak
incelenmelidir. Ucretler ile ilgili her konuyu csdinlarla acikca tagma, calganlarin
orgut politikalarina olan guvenini arttiga gibi yoneticileri daha iyi anlamalarini
sazlamaktadir. Gizlilik politikasi ¢aganlar arasinda birgcok yamlanlamaya neden olur.
Iyi duzenlenmj ve iyi uygulanan bir tcret programinin kazarmcgok sey vardir.
Bunun tersi yapilip gizlilik politikasi uygulanginda cakganlarin gtveni sarsilir ve

motivasyonlari dger( Ersen, 1997:116).

Bir orgitte cakanlarin motivasyon vesitatminini arttiran faktorlerin anda hic
stiphesiz ticret gelmektedir. Zatémsan kaynaklari yonetiminin en énemleivierinden
biri, adil bir ticret sistemi kurmaktir. Ozellikleogiu bir sekilde yapilang dezerlemesi
ve performans derlemesi ¢caymalari sonucunda belirlenecek olan tcret politikala
calsanlar Uzerinde olumlu etkiler meydana getirecek@alsanlarin daha fazla
sorumluluk alma, takim ¢camasi yaparak daha fazla katilm géstermeleriniwadrin
sonucunda dasitatminlerinin artmasi ganms olacaktir. Tum bu saydiklarimizda
aslinda personeli guc¢lendirme galalarini meydana getirmektedir.
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1.5.8. Performans Dgerleme

Insan kaynaklari ile ilgili politikalari uygulayamla ¢osunlukla performans
degerlendirmesinin insan kaynaklari yonetiminde ki &wtismali konulardan biri
oldugunu soylerler. Bu konudaki tagtna, degerlendirmenin ne zaman ve nasil

yapilacgina iliskindir.

Performans deerlendirmenin gerekli olup olmaginin hi¢ tartsma konusu edilmemesi
dikkat cekicidir. Performans derlendiriimesini vazgecilmez kilagey, o kurulgta
calisanlarin § performansi Uzerinde odaklanmasidir. Bu noktadaeketle performans
degerlendirmesi; catanin sadecesteki verimliligini 6lgmek dgil bir butin olarak
Oonemli noktalardasigorenin bgarisini 6lgmektir (Sabuncgtu,2000:160).

Bagka bir tanima gore performansggelendirme; bir organizasyonda goérevi ne olursa
olsun § gorenlerin calmalarinin, etkinliklerinin, eksikliklerinin, yeteliklerinin,
fazlaliklarinin bir batin olarak tum yonleri ile zigen gecirilmesidir  (Bayraktagtu,
2003:79).

“Mikemmel” performans dgerleme bicimi ya da yonetimi diye bigey yoktur.
Performans dgerlemesi, uygulangdl durumun 06zgul kallan dikkate alinarak
yapildginda cok daha etkili olurideal olan yonetici ile c¢afanlarin hangi sin
yapilacgi, nasil yapilaca, arzu edilen performans ile birlikte kdastirilan hedeflerin
birbirine ne olgude uydiu konularinda ortak bir anlagyna varmasidir.

Performans deerleme sirecinin samimi ve durist bir geie dayanmasi gerefti
aciktir. Yonetim; ihtiyaclarini, gorevlerini ve agiarini agik¢a bildirmeli, cadanlar da
bir isin en iyi nasil yapilagana iliskin kendi goriglerini ortaya koymalidir. Calanlarin
saptanan hedefleri izleyebilmesi iciglerin nasil yapilaga ve performans kriterleri
yonetim tarafindan acikca ifade edilmelidir. Talttaeda calganlarin kendi glerinde
performansi yukseltecekzéleri ekleyip zararli geleri ayiklayabilmeleri icin acik kapi
birakilmahdir ( Akat, 2000:88).

Ayni gorevi yapan iki cajan, ayni gorev derecesinde yer alabilirler. Ama
performanslari farkl olabilir. Ote yandan dahasitkii derecede bir gorevi ifa eden
kisinin performansi, pekala Ust derecede bir goreai eflen kiiden daha yiksek

olabilir.
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Buna gore performans glerleme sisteminin amaglari (Ulsever, 2003:96).

» Sektordeki gelimelere paralel olarak;daha verimli,ilerlemeye akediteli personel
ile calsarak, performans standartlarinin en st dizeydeugoldbir ortam

olusturmak,

» Personeling baindaki performansini (arisini/baarisizigini) 6lgmek, kariyerini
planlamak, gerekimdiki gerek ise ilerdeki gorevleri ile ilgili olak a) niteliklerini,

b) esitim ihtiyaclarini, c) yetenek ve becerilerini bidimek,

* Personelin performanslar konusunda amirleri ilgaldig kurarak bilgi almasini

salamak,

* Personelin, gorevleri ile ilgili olarak yerine gwtiesi gereken konular acigh
kavusturmak; hedefleri belirlemek ve bunlari gekilde baarac&ini saptayarak,
ucreti & ortamina katkisini arttirmak, kendi ggelendirmesi ile amirlerin

degerlendirmesini kasilastirma olangi elde etmek,

« Bltdn calsanlari sletmenin benimsedi vizyon ve misyonlara uygun seviyelere ve

standartlara ukirmaktir.

Performans Dgerleme Sireci

Performans dgerleme sistemini kurmak ve 6zellikle kurulan sistegetmek kolay
degildir. Firmanin yapisina ve kultiriine en uygunesist secmek, kurmak velémek

bir uzmanlk §idir.

Performans dgrleme sisteminin kurulabilmesi icin 06zellikle béli bir strecin

baslatilmasi ve 6n ¢cajimanin yapilmasi gerekir.
Sirecin gamalarisdyledir:

v' Kriterlerin Belirlenmesi

v Degerleme Standartlarinin Belirlenmesi

v' Degerleme Periodlarinin Belirlenmesi

v' Degerlemecilerin Bitimi
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v' Yonetici veisgorenlere Bilgi Verilmesi
v' Degerlemede Ac¢ik Gorime
v' Degerlemecilerin Belirlenme Modelleri
0 Yoneticilere dgerleme
o Ozdeserleme
o Takim arkadglarinca dgerleme
o Astlarca dgerleme
o Bilgisayarl dgerleme
0 Musterilerce dgerleme
o 360 derece dgerleme

360 Derece Performans Pmlendirmenin temel amaci  “Performans

Degerlemesi”’inden ziyade kiye farkli kaynaklar tarafindan geri bildirim variesini
olanakli kilarak, kiisel gelsimi sagslamaktir. 360 derece geri bildirim sdreci, tim
bireylerin gucgli zayif yonlerini anlamalarina yands olur. Dolayisiyla, 360 Derece
Performans Dgerlendirme, organizasyonda formal olarak kullanilperformans
deserlendirme sistemin yerine gecen bir aragilddormal performans dgerlendirme

sistemlerinin tamamlayicisi bir arag niggtidedir.

360 Derece Performans gelendirme, kilerin birbirlerine geri bildirim vermesine
olanak sglamasi, kjilere gucli ve gedmeye acik yonleri hakkinda detayl bilgi
vermesi acisindan gderin gelisimini destekleyici bir sirectir. 360 Derece Geridim
ve gelsim sistemi ile bireysek performanslarla ilgili gatdirim saglanmasinin yani
sira bir grubun veya takimin performansi ile ilgiienel gilimlerin belirlenmesi de
mumkindur. Orngin, bir sirket icerisinde sagiekibinin ya da yonetim ekibinin genel

olarak nitelgi dlgulebilir.

360 derece dgerleme modelininsieyisi asagidaki semada daha yakindan izlenebilir
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Sekil 3. 360 Derece Dgerlendirme Semasi

Berlendirme Formu
Is Arkadalari

Bireyin Kendisi

Alt Kademe

Persone

Kaynak : Sabuncuglu, (2000:169)

360 Derece PD yaldani 8 temel yetenek alaninda personelin ¢ok yonkra&
izlenilmesini kolaylatirmaktir (Bayraktarglu,2003:109).

o lletisim

» Liderlik

* Degisime uyabilirlik

« Insanlarla ilskiler

* GOrevin yonetimi

« Uretim ve § sonuclari

» Baskalarinin yettiriimesi
* Personelin gedtiriimesi

Performans deerlendirme cabmalari ile gletmeler empowerment icin gerekli olan
etkin bir geri besleme slrecini gerceftienis olmaktadir. Bunun sonucunda da

personeli ddullendirme sistemleri engdo sekliyle s&lanms olacaktir.
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1.5.9.Kariyer Geli stirme

Genel anlamda kariyer, gmin is yasami boyunca edingi ise iliskin deneyim ve
etkinliklerle ilgili olarak algiladgl tutum ve davraglar dizisi, bir insanin ¢ajabilecesi
seneler boyunca herhangi hiralaninda devamli olarak ilerlemesi, deneyim veryek
kazanmasidir (Canman,2000:20).

Kariyer, bireyin § yasantisindaki aktivite, sorumluluk, tutum ve davgdemn gelsimi
olarak tanimlanan bir kavramdiimsan cakma ygamina bgladigi giinden itibaren
belirli bazi gereksinimlerini kadamak icin ginde ilerlemek ve hiyeraik yapida
yukselmek ister. Fizyolojik gereksinimler, gliventkreksinimi, sosyal agidan doyum,
toplum igcinde saygl gorme gereksinimi ve son olatakeyin kendi isteklerini
gerceklgtirmek istemesi kariyer yapma olgusunun en temeldenkeridir(
Tasc1,2004:121).

Gunimuz modern yonetim anlayida sletmelerin insan kaynaklarindan etkinlikle
yararlanabilmeleri icin kariyer getirme programlarina yer vermeleri, gerek
organizasyonel etkinlik, gerekse gahin § tatmininin sglanmasi agisindan oldukga
biyik 6nem tamaktadir (Ozel,2007:1).

Bu bagilamda kariyer gejtirme, bireysel bir siire¢ olan kariyer planlamadtgtsel bir

sure¢ olan kariyer yonetiminin buttsgleilmesi olarak tanimlanabilir.

Sekil 4.Kariyer Gelistirme
KARIYER GELISTIRME

’ ’

BIREYSEL ORGUTSEL
Kariyer Planlama Kariyer Yonetimi
e Meslek se¢imi * Tedarik ve secim
«  Orgut secimi + Insan kayna
« Isatamalarinin tahsisi

secimi e Performans ve
e Kendini gelistirme degerleme
e Egitim ve
gelistirme

Kaynak: Erdogmus, (2003:14)
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Kariyer Planlama

Kariyer planlamasi; kariyer yonetiminingdir bilesenidir. Bireyin orgitte kendisine bir
kariyer yolu secerek bu yolda ilerlemeyeslbana surecinde bireyin kariyer amaclarini
ve bu amaclar gercekl&recesi araclari belirleme sureci kariyer planlamasidikat ve
dig.,1999:377). Bu durumda hem bireyin, hem de orgiéinyer planlamasindasié

sorumlulgunun bulundgu soylenebilir.
Kariyer planlamau surecleri icerir:

» Kisinin kendi bilgi, beceri, ilgi, dger yargisi, gucli ve gugsiz yonlerinin
degerlendirilmesi,

Organizasyon ici-gI kariyer olanaklarinin tanimlanmasi,

Kendisine kisa, orta, uzun donemli hedefler sapsama

Kariyer planlarinin hazirlanmasi,

Y V V V

Ve planlarin uygulanmasi sureclerini icerir.

Kariyer planlama bireyin hayati boyunca yapmayatiasigi gorevleri, ulamak istedgi
hedef ve pozisyonlari kisacasi kendi gedgtiebirbirine kenetlenen halkalar halinde
planlamasi anlamina gelir. Kariyer planlama stm@inbirey kendisini tanir,
becerilerini, dgerlerini ve ilgi alanlarini belirler. Meslek agtamasi yaparak kendi
kariyer hedeflerini olgturur ve § yasami boyunca bariyl yakalamak icin planlama
yapar. Cakan kki; planlama surecinde, ilgi ve becerileriniggelendirirken bulundgu
kurum icindeki yararlanabilege kariyer olanaklarini da agarmali, kendine hedef
belirledigi noktalarda bu olanaklardan faydalanabilmeliditingl birey icin kariyer
planlamasindaki amac¢ cghakta oldgu organizasyonda ilerlemeyi ve yikselmeyi
salayabilmek icin hedefleri ve onlara gkbilecek araglari kéetmektir. Siphesiz ki bu
araclar da kurumlarin geadigi imkanlarin batintinden gjur. Goéraldigu gibi kariyer

planlama bireysel bir pencereden ele alinir.

Bu surecte kurumsal destekleme ise kariyersgehe kavramindan devreye girer.
Kariyer  gelstirme, bireylerin  mesleklerinde ilerleyebilmeleri, kendilerini

gelistirebilmeleri amaciyla kurumlarin belirli yontemiekullanmasi faaliyetidir. Bu
asamada kurumlar cahknlarin  yikselme olanaklarini belirlemeli, perfonsa
degerlendirmeleri yapip organizasyonda motivasyonuirraglidir. Bu amaglarla
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kullanilan kariyer planlama tekniklerinin belli ¢§a 6rnekleri gitim seminerleri,
yonetici gelgtirme programlari, performans analizi, terfi ve amjasyon gibi cok
cssitlidir. Uygulamalarin amaci ¢calnlarda bulunan potansiyeli en st seviyeye getirip
hem Kkariyer sireclerinde onlara yardimci olmak heen ayni zamanda kurumsal

hedeflerine ulgmaktir (http://www.insankaynaklari.com).

Kariyer Yonetimi

Ise yerlgtirme, potansiyel dgerleme, dagmanlik, eitim gibi insan kaynaklari
faaliyetlerini icine alan, bu faaliyetler aragiliile bireyin ilgi ve kabiliyetlerinin
orgutsel firsatlar ile gestiriimesi ve istenilen dier orgutsel sonuglarin farimasi icin
tasarlanan bir faaliyetler butunudur( Egdaus,2003:15).

Diger bir tanima gore kariyer yonetimi; ¢ain kendisi ve ¢evresi ile ilgili farkinda
artirarak kariyer amaclari belirlemesini, gerikilgh almasini ve kariyerindeki

ilerlemeyi ele alan bir surectir (Barutcugil, 2004)

Kariyer yonetimi, bir ihtiyacin belirlenmesi ve kger argtirmasi ile bgar. Bu
asamada ki, kendisi ve cevresi ile ilgili bilgileri bir aray getirmeye cajmaktadir.
Kendisinin farkinda olma; kisel degerleri, inanclari, ihtiyaclari, amaclari, isteklee
yetenekleri hakkinda objektif @derlendirme yapabilmeyi ifade eder. Cevresinin
farkinda olma ise, kinin ilgilendigi isin gereklerini ve var olarsifirsatlarini tanimasi

anlamina gelir.

Bireysel Acidan Kariyer Yonetiminin Onemi

Bireysel olarak kariyer yonetiminin dnemgu sekilde siralayabiliriz
( Ozdemir,2005:10):

> lIsgorenlersimdiki ve gelecektekisler icin ihtiyag duyulan beceri ve nitelikleri

taniyabilecginden olasi kariyer tercihlerinin yapilabilmesi,

» BuUtin yonlerde ( yatay-dikey-capraz) yeni kariyeollarinin ve planlarinin

gelistirilebilmesi,
> Isteki hayal kiriklgi olasilgini azaltmasi,

» Kariyer hedeflerine tutarliik kazandirmasi,
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> Isyerini, aile ygamini, endistriyel desimi ve toplum Uyelgini kapsayan daha iyi
kariyer hedeflerini gedtirilebilmesi,

» Kariyerlerinde durgunluk donemine giren gahlarin yeniden canlandiriimasi,

» Calisanlara kendilerini ve kariyerlerini gglirme firsati sglanmasi

» Calisanlara ihtiya¢c duyduklari rehbefin sunulmasi.

Orglitsel Agidan Kariyer Yonetiminin Onemi

Orglitsel acidan ise kariyer yonetimagidaki noktalarda onemlidir (Ozdemir,2005:11):
» Yonetsel yikselme ihtiyaclarinin kdanmasinin garanti edilmesi

> Orgltte caanlarin beceri ve hazir amaclarinin stoklanmasi

» Gelecekteki insan kaynaklari intiyacinin daha aptsnmasi,

> Bireysel diizeyde da&simin daha iyi anl@lmasi igin Orgitsel d@simin
kolaylastirilmasi, caganlarin gizli beklentilerinin ortaya cikariimasi

» Calsanlara herhangi bir dizeyde sorumluluk alma kadiine sahip olanlari

hazirlayacak gtim ve deneyim konusunda verilen sézlerin yerieéirgmesi
Kariyer Yonetimi Araclari

Kariyer yonetimi bir organizasyonda insan kagmman gelstiriimesini iceren belirli
sure¢ ve caymalardan olgur. Kariyer yonetimi caganin, kariyerini hem
organizasyonun gereksinimlerine hem de kendisemailtlerine ve yeteneklerine uygun
olarak planlamasina ve yonetmesine olanakl@lagan organizasyonel bir sirecin
tasarlanmasi ve vyapilandiriimaseklinde tanimlanabilir. Kariyer yodnetimi iki
boyutludur. Sirecin bir tarafinda organizasyon hulu Organizasyon bireyes ive
kariyer gelgimi firsatlari hakkinda bilgi sgar ve ona uygun kaynaklari sunar. Gahin
kendisini gelgtirmesi icin elverli bir ortam olyturur. Bunun yaninda birey kariyerini
bir plan dahilinde gerceldgrmek icin kariyer yonetimi araclarina gereksinaunyar.

Birey bu araclara dayanarak kariyer yonetimini gklstirir.
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» Kariyer Haritalari

Kariyer haritasi, bir organizasyon iginde bgten dgerine ilerleyebilmenin yollarini
belirlemek Gzere kullanilan bir tekniktir. Bir ami@da tim pozisyonlari iceren,
pozisyonlar arasinda gegiollarinin net olarak belirlengii bir organizasyogemasidir.
Bu semada hangi pozisyondan sonra hangi pozisyonlagdehg#ecesi ve bunun igin
gerekli deneyim ve yetkinlikler acikca belirlidigriicti; 2003:221).

Kariyer haritalari uygulanmasi pek kolay olmayan ¢calsmadir. Birbirinden farkl
sektorlerde faaliyet gosteren ayni grubaglbsirketler arasinda gegere olanak
sgilayacak kariyer haritasi ajturmak zordur. Bu tir durumlarda kariyer yollarini
kullanmak daha verimli olabilir. Kariyer yollari lwenerek calganlarin yaptiklari
islerin aciklamasi yapilir ve caéinlarin ileride yer alabileceklerk ive pozisyonlar
rasyonel bigekilde siralanir.

Hem kariyer haritalarinda hem de kariyer yollarimgdae pozisyonlarin profilleri daha
onceden belirlenmgiir. Pozisyon icin gereken yetkinlikler, hizmet efir ve dger

zorunluluklar gosterilngiir.

Kariyer haritalari ve kariyer yollarini aiturmanin ana amaci bireye organizasyonda
yukselebilecgi pozisyonlari aciklamaktir. Caln kki bu bilgileri kullanarak kariyerini

gelistirme yolunda sglikl adimlar atar.
« Kariyer Rehberleri

Rehberlik 6nemli bir kariyer gelirme etkinligidir. Rehber, deneyimsiz c¢géna,
kariyer gelsiminde ilerlemesinde yardimci olan deneyimlisi#tir. insan kaynaklari
departmaninin uyeleri olan rehberlersilere hangi kitaplar okuyacaklari, hangi
kurslari alacaklari, hangi meslekleri sececekleaingi sleri ayarlayabilecekleri, belli
yetenekleri geltirmek icin hangi dagmanlarin talimatlarina uymalari geredtii,
kariyer olanaklarini, yerel udniversitelerdeki vanol kurslari, Orgutlerin gtim
olanaklarini sunar. Amag¢ herhangi byg-eleman uyumunda yeterlilik Boigunu

azaltmak icin gefitirme onerileri olgturmaktadir( Aytag,2005:217).
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Kariyer rehberlgi calisanin beklentileri vairketin gereksinimlerini ayni diince iginde
birlestirerek ¢alsan icin gergcekci hedefler ortaya koyar. Gahin bu hedeflere ujmak

icin nasil bir yol izlemesi gereldi konusunda ona yardimci olur.
» Kariyer Dangmanlgi

Blyuk olcekli sletmeler ¢cok sayida cahna sahiptir. Bu durumda insan kaynaklari
bolumleri calsanlara kariyer rehbep saslamada yetersiz kalabilmektedir. Galnlar
kariyerleri ile ilgili olarak sistemli adimlar atrkacin kariyer dargmanlgina ihtiyag
duyarlar. Kariyer dagmanlgi sirket icinden de sdanabilecgi gibi bu konuda hizmet
veren profesyonel kariyer damanlgl firmalari da, cakanlarin bavurdusu bir

yontemdir.

Kariyer dangmanlari, 6rgut icindeki insan kaynaklari yonetigigrasindan ya da 6rgut
disindaki profesyonel dagmanlik sirketleri ile mentor( hami) adi verilen deneyimli
yoneticiler arasindan secilmektedir. Kariyer daranlari bireylerin kariyer amaclarini
olusturmalarina, uygun kariyer basamaklarini uygulamadave kariyer hedeflerine
yonelmelerine yardimci olurlar. Yoneticiler ve psyoneller dahil batin caanlar

orgutteki gelsim ve @Grenim olanaklarindan strekli haberdar olabilmekkaeyerleri

ile ilgili olarak sistemli adimlar atmak ve firsati degerlendirmek amaciyla kariyer
dansmanlarindan yardim alirlar. Cunku kariyer damanligi bir anlamda bireylerin
potansiyellerini ve isteklerini dikkate alarak hjikere o6rgut icinde ilerlemelerini

sglayacak kariyer yollari ve gereklilikleri hakkinddégi verilmesidir
( Ozdemir,2005:16).
» Kariyer Merkezleri

Kurulus icinde calganin yetkinliklerini geltirmesi icin kurulan gitim ve calsma
merkezleri kariyer gedim merkezleri olarak adlandirlir. Cgdinlar burada birey veya
takim halinde yetenek ve igelistirici birtakim @Ggrenimlerde bulunurlar. gtim ve
gelistirme programlari uygulanir. Kariyer yodnetimi ildgili kaynaklara ulailir.

Calisanlara becerileri ve yetenekleri hakkinda testégilyr.

Degerlendirme merkezleri ise gtnin performansi vesiyaps sekli ile ilgili olarak sirket

icinde kendisine dgru bir geribildirim sglar. Calsanlarin performansi kstastirilir ve
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kariyer gelgimi icin uygun eitimler belirlenir. Kariyer gekim merkezleri ve
degerlendirme merkezleri bir bakima dgmanlik atolyeleridir.

Kariyer merkezleri, kariyer yonetimi uygulamalarindestek sglamak Uzere,
calisanlarin  kendi kendilerini derlendirmelerine katkida bulunan,gigm ve
dansmanlik hizmeti veren orgut ici kurujlardir. Kariyer merkezleri 6zelliklgunlari
saslar ( Orticii, 2003:224):

Grup atolyeleri (workshops) ajturmak,

Yazili okuma materyalleri ofturmak, kurslar diizenlemek,
» Kariyer yollar ve § gereklilikleri hakkinda bilgi aktarmak,

» Beceri ve yetenek testleri uygulamak,

Isletme ici ve dyi egitim ve gelitirme programlari olgturmak.

Kariyer atolyeleri, capanlarin dger calsanlardan da bilgi sgayarak ve kendi
kendilerini tghis ederek kariyerlerini nasil ggirecekleri konusunda gerlendirme

yaptiklari calgmalardir.

Yazili kaynaklar, bireylere kendilerini analiz etmé&ariyer planlamasi, kariyer

hedeflerini belirleme konusunda pratik bilgilegka.

Beceri ve yetenek testleri, bireylerin belirli kdardaki yetkinliklerinin dizeyini tespit
etmek amaciyla kullanilirlaise alim aamasinda kullanilan birgok test kariyer yonetimi

araci olarak da kullanilabilir.
* Kogluk

Is yerindeki gelitirme tekniklerinin en yenisidir. 1990’li yillardaelistirilmi stir.
Kocluk, belli bir gruba, belli bir amag icin 6zekd konferans, seminer vererek o
hedefe hazirlama tekiidir. Kisi amacina ulgana kadar kocluk devam eder. Etkili bir
kocluk icin calsanlar ve onlarin nezaretcileri veya yoneticileasanda sgikli ve acik
iliskiler olmalidir. Kog, yoneticilerin ve c¢ahnlarin yonetimsel yeteneklerini
lyilestirmek ve ondan bireysel zayifliklarini giglendikrigin gorevlendirilen orgat gh

dansmandir.
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Koc¢'lar bireylerin kariyer planlari yapmasinda yandi olurlar. Cakanlarin 6rgut
icinde yukselmeleri icin hangi yetenek ve becenlergelistirmeleri gerektgini
anlamalarini gdarlar ( Aytacg,2005:225).

» Egitim ve Gelstirme Programlari

Egitim ve gelstirme programlari, ¢cajanlarin yetkinliklerini gektirmek amaci ile bilgi,
beceri ve davraglarda istenen yonde ggiklik olusturan faaliyetlerdir. Daha 6nce de
deginildigi gibi esas itibariyle gtim yonetimi sidrecinin bir konusudur. gim ve
gelistirme programlari, se uyum (oryantasyon), teknik ve yonetim beceriierin
gelistrme konularinda; sbasinda, kurum ici veya kurum i egitimlerle

gerceklatirilebilir.

Kariyer bir meslek sahibi olmayla ayni g@ldir. Uzman olanlar ve olmayanlarin da
kariyeri vardir.insan kaynaklari departmanlari, gahlarin kariyer konusundaki bilgi
azligr sorununu ¢ozmek ve farkligéim teknikleri yoluyla calganlarin bu yonde
bilgilendirilmesini s&lamak zorundadir. Org@n, karilikli konusmalar, ¢eitli yayinlar
yoluyla daha az maliyetle ¢ginlarin bu konuda bilgi sahibi olmalarginabilir

( Aytac,2005:223).
« Is Rotasyonu

Calsanlarin  orgut icerisinde yatay olarak yerggéarmesi ile potansiyellerinin
ylkseltilmesidir. Ozellikle yenise girenlerin farkli § degisikliklerini deneme yoluyla
kendilerini test etmelerini ve §sel deserleri ile i arasindaki uyum noktalarini
karsilastirarak dgerlendirmelerini sglar ( Aldemir ve dg.,2001:215).

Bir diger tanima gore ise irotasyonu; kiinin dnceden belirlenmgibir programa ve
programda 6ngorulen sirelere gore, o anda gapte ilgili diger bazi faaliyet ya da
gorevlere gesi ve bunlari sirasi ile gercektemesidir. Bir § dizayni tekngi olarak, alt
dizey slerde otomasyonun vyol agtt monotonlgun hafifletimesi amaci ile
gelistiriimis, ancak gozlenen yararlari sonucu yodneticilerinisgglmesinde de bir

egitim teknigi olarak yararlaniimaya kenmstir (http://www.frmtr.com).
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« Is Zenginlgtirme

Is zenginlgtirme, planlama ve kontrol etme gibi konularda gailarin
sorumluluklarinin artmasini, ilave yetkiler eldemek icin bulundgu pozisyondan
baska bir pozisyona gecmesini veya ayni pozisyondasterol ve yetkiler edinmesini
sglayarak steki monotonlgu azaltmayi ve calanlarin motivasyonunu yukseltmeyi
amagclayan bir yakkamdir. Is zenginlgtirme bu sayede cahnlar agisindansii
cesitlendirir, daha anlaml  hale getirir.Is zenginlgtirme farkli bicimlerde
uygulanabilmektedir. Genel olarak galnlara belli sinirlar icerisinde kendi ile ilgili
calsma hizini ve yontemini belirlemegin kalitesinden sorumlu olma, hatalari
dizeltme, kullanilacak malzeme, makine, techizagmse olanaklari sgamaktadir

(www.sitetky.com).

Is zenginlgtirme kavrami, yapilacak gorevlerin arttirilaraksif@ daha fazla si
getiriimesi olarak tanimlanary igengletmeden farkli olarak onun bir uzantisi olarak
gorllebilir. Is zenginlgtirmede, § genkletmeden farklh olarak saygigin ve
sorumluligun artmasi, ilerleme ve blyiume olanaklarininsgalmesi firsatlarini da

ortaya ¢ikarmaktadir.

Is zenginlgtirme amaciyla ggtli uygulamalar s6z konusu olup yaygin olarak &nilan
uygulamalar gagidaki gibi siralanabilir ( Wells,1995:104):

» Daha buyik sorumluluklar verme

» Daha cok bireysel 6zerklik tanima

+ Islemleri birlestirme

» Bir gorevin cercevesini gegietme

» Faaliyet sirasini yeniden diizenleme

* Personeli dg@sik islerde dongumlu calstirma

Bu uygulamalarin temel amagi daha ilging kilacak yeni boyutlar eklemekgdrene
Isi Uzerinde daha fazla kontrol@amak ve gi onun igin daha az itiraz edilebilir hale
gelecek bicimde dgstirmektir.
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Is zenginlgtirme ile calsanlar kendilerini glclendirilngi hissedebilmektedirler. Bu
baglamda § zenginlgtirme ile personel guc¢lendirme kavrami arasindarahlbir iliski

bulunmaktadir.
1.5.10.isg6ren Egitimi ve Personeli Giiclendirme ( Empowerment )

Insan kayngini bulma, se¢cme vesé yerlgtirme insan kaynandan yararlanmada
yalnizca bir bglangictir. Cakanlardan etkin bir bicimde yararlaniimak isteniyors
surekli gelgtirme cabalarina ihtiyac vardir. Cgnlarin gektirilmesi, is becerilerini
arttiracak @itim programlarinin hazirlanmasig ibaarilarinin dgerlendiriimesi ve

gerektginde dangmanlik sglanmasiyla mumkin olabilecektir (Yuksel,2000:198).

Teknolojinin gelsme hizinin artmasi, makingiee ve otomasyonun kullanimindaki
gelismeler, gitimin 6nemini daha da artirgtir. “Egitim, isletme icinde veyasletme
disinda, formel programlar veya kendi sgatisi yolu ile kendi kendine tecribe
kazanarak kinin bilgi, yetenek ve becerilerinde @egiklik yapma faaliyeti olarak
tanimlanmaktadir’ ( Kogel,1993:22). Bir k@ tanima gore gtim; isgorenlerin § ile
ilgili konularda bilgi ve yeteneklerini arttirmalevbdylece orgut stratejisinin g&isina
katkida amaciyla gerceklailen yontemdir. Her iki tanima gore,gi@m sayesinde
calisanlarin uzmankamasi, verimlilginin artmasi ve daésime hizli ayak uydurmasi
sglanir ki, bu da cajanlarin elde ettikleri bilgi, gérgi ve beceriled@rum ve
kurulusun rekabet gicuni arttirmasina katkiglamaktadir( Kozlu,1993:233). Bu
baglamda, gitimin, calisanlarin e faydali olacaksekilde hazirlanmasi, calinlarin
sund@gu hizmetlerin verim ve etkinginin artirilmasi, cakanlarin bilgi, beceri ve

tutumlarinin zenginkgiriimesi yoninde énemli oldiu séylenebilmektedir.

Gelismekte olan dlkeler acisindan bu konu buydk bir 6remn etmektedir; ¢lnki
gelismekte olan ulkelerde genellikle geleneksel Uretiginti ile modern teknolojinin
yer aldgl Uretim bicimi birlikte gorulebilmektedir. @er taraftan geymekte olan
ulkelerde personelin yuklengligorev iki yonludur: a- gejmis tlkelerdeki teknolojiyi
aktaracak bilgiye sahip olmak ve b- kendi teknasioji olusturabilecek bilgi ve yetenek
gelistirmek. Goruliyor ki, insan kayg@nin esitimi, bir taraftan $gorenin eski
yeteneklerini ginin kwillarina uygun duruma getirmeyiggdir taraftan da onlarda yeni

beceriler gektirmeyi hedeflemek zorundadir.
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Egitim etkinlikleri igletmelerde belli bir surec¢ takip edilerek yapilmeakt. Esitim
surecinin ilk adimi g@tim ihtiyacinin analizidir. Bu analiz gelecektepymcak gitim
etkinliklerinin tlrinin belirlenmesi amaciyla yaml aratirmalari kapsamaktadir
(Tutum,1979:131).Egitim ihtiyacinin analizinden sonra,gi@imin planlanmasi ve
programlanmasi gerekmektedirgiim plan ve programlari yapilirken, tim personelin
ogrenme duzeyi, bireysel farkhliklari dikkate alinmae bu duruma gore birggim
programi yapiimalidir. gitim programlari hazirlanirkenggimin icerigi, hedef standart
performansin ne olmasi gergdfi egitimin nerede ve nasil uygulandga egitim ve
egitim ile ilgili faaliyetlerin diizenlenmesinden kietin sorumlu olaca, egitimde
Oncelik siralamasi ve zamanlamasinin nasil @lacaegitimin  sonuglarinin
degerlendiriimesinde hangi metotlarin kullanilgcae &Gretimde uygulanacak kurallar

ve arag-geregler dikkate alinmalidir (Oncii,1998).84

Insan kaynaklari gtiminde kullanilan yontemler oldukca g#idir ve her biri farkl
Ozellikler icerir. TUm gitim yontemlerini 6ncesbasi ve isdisi olmak Uzere iki grupta

toplamak mimkanddir.

Sekil 5. insan Kaynagi Egitim Yontemleri

[SBASI YONTEMLER iSDISI YONTEMLER
Ise alstirma egitimi fetim Yontemi
GOzetimci yanindagitim Kurslar
Monitor aracilgi ile egitim Vaka ( 6rnelag)
Yonlendirme yoluyla gitim Yodnetim oyunlari
Rotasyon (s degistirme) Rol oynama
Yetki devri Duyarlilik gitimi

In-basket yontemi

Kaynak: Ugur, (2003:131)
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» [sBasi Esitim Yontemleri:

Yapilacak $in isgorene gercek cama alaninda bir ustafgaveya nezaretci tarafindan
Ogretilmesidir. Basit ve nispeten maliyeti glik bir yontem oldgundan c¢ok
kullaniimakla beraber, iyigetiimediginde, makineye verilen zararlar gtériden gelen

sikayetler ve yank 6grenme nedenleriyle ¢cok bilyik maliyetlere yol agabittedir.
= [se Alistirma Egitimi:

Genellikle e yeni alinan personele uygulanan yontemlerdirsdteie gi ile ilgili
bilgilerin yani sira, ¢ ortami, gyeri sartlari ve 6zlik haklari gibi bilgilerde verilerek

isletmeyi tanimasi ve benimsemestlsamaya cakulir.
= GOzetimci Yaninda gitim:

Yeni ise bglayanlara oldgu kadar, ¢ desisikligi yapan personele de uygulanan bu
yontemde eleman,sii bilen ve tecrtbeli yoneticilerin yanina verilere&nlarin

gozetiminde bilgi ve beceri kazanmasglaair.
= Monitor (Klavuz) Aracilgi ile Egitim:

Isletmede gorevli sci, ustaba veya teknisyenler arasindan yetenekli ve tecitibel
olanlarin secilerek, pedagojik ve teknigtenlerden gegcirilen, bdylece “ustazitici”

ya da “formen” olarak da bilinengiiere monitér adi verilmektedir.

Monitorler, esitimci kimlikleri ile egitiimesi istenen gcilere gerekli bilgi ve beceri
kazandirmanin yaninda onlari yenilikleregkata hazirlama gorevini yerine getirirler.

* Yonlendirme Yoluyla Bitim:

Bu yontem ile gitimde Kkisi, gunlik gorevlerini yerine getirirken Ustl taradan
denetim altinda tutulur. Kiye gorevini yerine getirirken kaitastigi guclukleri
cekinmeden Ustline sorabilmesi, yontemin belirgielltzdir. Bu yontemde Ustin rold,
dansmanliktir. Ancak, Ustin bu rolindn, tim sorunlarhzigmleyecek bicime
donlsmemesi ve asta yon verecek sinirlagmamasi gerekir. Bu ydntemin

uygulanmasina; yenilikgi tiplerin ortaya ¢ikmasdren gosterilmelidir
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=  Yetki Devri :

Yetki devretme yoluyla kiye 6rgutin sira dizeninde sahip oln@dir gérev gicu
(yetki) verilir. Boylelikle sgorenin yetkisi oldgu zaman onu kullanabilme yeteme
gelistiriimek istenir. Astlarin “vekalet yolu” ile de s& Ustlerin bulunmadiklari
zamanlarda onceliklerini kullanmasi ve kararlarel@mesi, uygulamaya gecebilmeleri,
onemli bir gelme basam@ani olusturmaktadir. Bu gitim yonteminin uygulanmasiyla
asta deneyim kazanmasgbirligi anlaysini gelstirmesi, denetleme ve gerlendirme
yeteneklerini arttirabilmesi igin bir olanak taniaktadir (Aldemir ve d., 2001:173).

= Rotasyon (s Degistirme ):

Bu yontemle gitiimesi disinulen kgiler, isletmenin ceitli bolumlerindeki deisik

islerde belli strelerle ¢alurilarak bilgi ve gorgulerinin arttiriimasina galir.

Rotasyon yontemi, yeni elemanlara doniuk olabgeggi, terfisi distinilen personele

ya da psikolojik ¢c6zum olarak bazi elemanlara uggolaktadir ( \@ur, 2003:133).

» [sDisI Egitim Yontemleri

Isdisi egitim yontemleri genellikle teorik bilgiler vermey@nelik hazirlanan uygulama
yonil daha az olan, ¢gdini kinin basindan uzaklgtirarak sletmenin iginde veya siinda

egitim faaliyetlerinin yurutuldgu yontemlerdir.
* Anlatim Yontemi

Egitimcinin Ogretilmesi planlannyi bir konuyu, gitilecek gruba ya da genibir

dinleyici kitlesine aktarmasi yolu ile uygulaniruB6ntemin etkinkini aktarmak icin
gorsel ve gitsel araclardan yararlanilabilir. Ayrica grup tgrtalari ile desteklenen
anlatim yonteminde hem gtenme daha etkili olarak gercefteekte, hem de
katilimcilar programi daha ¢ekici bulmaktadir.

= Kurslar

Kurslar uzun sureli @tim programlaridir. Bir haftadan bir yila kadarr kdénemi
kapsayabilir. Kurs programina alinan elemanjetmeye yeni girenler olabilegegibi,
¢ssitli konularda yettiriimesi ya da gelitiriimesi distindlen yoneticiler de olabilir.
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= Ornek Olay ( Vaka) Yontemi

Ik kez 1920'li yillarda Harvad Universitesi tarafam eitim alaninda uygulanmaya
konulmu; olan bu yontem genellikle geng yoneticilerin vengtici adaylarininsietme
yonetimine altirlmasi amaciyla uygulanmaktadir. Bu yontergletme ile ilgili
herhangi bir gercek sorunun, yazili bir metin hddingitime tabi tutulanlara
aktarilmasini ve bu sorunurgitlenler tarafindan targilmasini ifade eder. Ozellikle
geng yoneticilerin sletme yonetimine ajtirilmalarinda yararh olan bir yontemdir.
Sorunu iceren metnin kalitesinin yikseldigercek hayatta ¢cozum bekleyen Bleime
sorunu ile ilgili battn bilgileri ayrintil olarakgitilene verebilmesi, ger bir ifade ile
egitilenin o problemi ¢cézmekle yikimlli yoneticininryee koyabilmesini sgayabilme
derecesine lghdir. Yontemin amaci, gercek bigletme sorununu uzun bir tagtna
icinde, tim ayrintilariyla bir gruba incelettirmekatilanlari daha bilingli diiinmeye,

etkili karar vermeye ve ¢c6zimler bulmaya yoneltnrekt
= YOnetim Oyunlar

Bu yontemde katilimcilarin bazi yeteneklerini giekebilecekleri zorlayici bir ortam
hazirlanmaktadir.is yasaminda Kkaglasilabilecek pazarlama, Uretim, finans vb.
konulardaki sorununun benzetimi yapilmakta ve katinin gercekten slietmeyi
etkileyecek kararlar vermek durumunda olduklarisegrlarak, tepkiler gdstermeleri
beklenmektedir ( Ozdemir, 2007: 7).

Isletme oyunlari yoneticiler icin birer “karar verma@stirmasi” gibi goruliirse de karari
etkileyen baski ve gerceklerin bir benzerini taldiimek her zaman icin mimkin
olamamaktadir. Bu yontemin en Onemli sakincasi liéielbilgisayarli oyunlarda-

masrafli olmasi ve oyunu hazirlamakta cekilen gigit
» Rol Oynama

Yonetici gelstirme tekniklerinden bir gieri de rol oynamadir. Bu yontem, personel
sorunlanyla ilgili kilerin tutum ve davraglarini canlandirmak ve budkerin rollerini
oynamaktan ibarettir. Yontem, gglrme programina katilan bireyin galarini anlama
ve onlarin sorunlarini ¢6zme konusundaki yetengktergelismesine yardim eder.
Diger bir ifade ile insanlarin problemlerine gore oldanasil bir diyaloga girilmesi

gerektgi ve onlarin gbirli ginin nasil elde edileg@ konusunda bireye yardima olur.
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Tam bunlara ek olarak, programa katilan birey takip diger bireylerle olan
ili skilerinde, tutum ve davraglarini iyilestirme ve geljtirmeye ihtiya¢ duyabilir. Sonug¢
olarak rol oynama yonteminin, yoneticileresee iliskiler prensiplerini tanitan ve bu
prensiplerin uygulanmasinda onlara beceri kazandbi& yontem oldgunu ifade

edebiliriz.
= Duyarhlhk Egitimi

Kisaca T (Training=Eitim ) grubu olarak da bilinen bu yéntemde goniilkikesasina

dayanilarak olgturulan 10-15 kilik gruplar s6z konusudur.

Uygun ortamlarda toplanan gruba o anda bir konuivee tartismalari istenir. Burada
rol oynama yonteminden farkli olarak herkes kendingercek kiligini ) temsil
etmektedir. Katilimcilar duygusal yonden hem anaden, hem de analiz edilen
durumundadir. BOylece her eleman gergcek hayattadig@m nasil algilangs ve
baskalarini nasil dgerlendirdgi konularinda gercekgi verilere ghais olur (Ugur,
2003:136).

» in-Basket Yontemi

“Beklenen Sorunlar Yontemi” olarak da bilinen bu ny@mde, yonetici olarak

yetistirilmesi disinulen adaylaringtimi s6z konusudur.

Her bir aday, varsayim olarak hayali biletmenin herhangi bir kademesi icin yonetici
olarak bir masaya oturtulur. Masada bulunan evegdeine ogletme ve makamla ilgili
muhtemel bilgiler ve sorunlar yazili olarak konulldaha sonra adaydan bu bilgiler
Isiginda o gletme ile ilgili kararlar vermesi istenir. Burada &mac bgmsiz karar
verme becerisini gafiirmektir ( Ugur,2003:137 ).

« s disi egitim yontemlerinin yarar ve sakincalatyle siralanabilir:
Yararlari:

« s disl egitim, konusunda uzman birgitici tarafindan yapildil icin daha etkili

olabilir.

+ Isbasina gore daha sistematik ve planli biitien s6z konusudur.
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« Is disinda uygulanan yontemlerle, cok sayiglgéren ayni anda ystirilebilir.
« Egitim maliyeti, is basina gore daha kolay hesaplanir.

* Aday, planlanmyg bir egitim sdrecinde, din zor yonlerini de ayrintili olarak

ogrenebilir.

« Is disinda yapilan gitimde, bilgiler belli bir dizen iginde verilginden, gitim
rastlantilardan kurtarilngiolur.

« Isbasinda; kgorenin @itilirken uyguladgl yontemlerin, sadece kaliastigi olaylarin
cb6zimune yonelik olmasi sebebiyle genel ilke vetgiirter @retilmeyebilir. Halbuki §

disi egitiminde bu sakinca ortadan kalkar.
Sakincalart:

* Egitimden sonra, gercek csina kaullarina gegite bireyler uygulama ve uyum

guclukleriyle kagilasabilirler.

» Egitime katilanlarin,glerinden uzaklgmalari, tretim kaybina neden olur.

« Isbasi egitimine gore, genellikle daha maliyetli ve orgarsiganu daha zordur.
Personeli Guclendirme ( Empowerment )

Calisanlarin etkin bir bicimde okwmuna ve uygulamasina katiimgdhic bir strateji
uzun sdre varfini sirdiremez. Giclendirme, organizasyonlardayleine karar verme
yetkilerini arttirma ve kiisel gelsimi saglamalarinda destek olmadir. Yalniz burada
onemli olan nokta yetki devri ile guclendirmeninrigariimamasidir. Bunun sebebi
yetki devrinde yonetici kendinde olan bir yetkiyir Istreligine bir astina devrederken

glclendirmede zaten yetki g yapan ksiye ait hale gelmektedir.

Modern & ortaminda, geleneksel karar verme mekanizmasiceagéneticilerin
katilldigi bir organ olmaktan cikmy alt seviyelerdeki cajanlarin da katilimiyla
homojen bir gorinim altir. Son yillarda kendi kendini yéneten takimlaergonel
guclendirmenin merkez noktasi haline gebtmi Bu tir takimlar bir stirecin tamami ya
da bir Grinin batinu Uzerinde sorumludurlar. Kekdndini yoneten takimlarin

performansini artirmak icin rol oyunlari, tamia seanslari ve takim gahalari yaygin
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kullanilan yollardandir. Takim lidersine bagli ve isini cok seven biri olmalididyi bir
takim liderinde olmasi gerekengdr Ozellikler hevesli olma, idare kabiliyeti, pakiir

karakter ve sorumluluk alma igieolarak siralanabilir.

Toplam kalite anlayinin ortaya c¢ikmasiyla yoneticilerin karar verme kantrol ile
ilgili olan fonksiyonlari daralng, daha cok kocluk ve dagmanlik fonksiyonu artngtir.
Bunun en buyldk sebeplerinden biri giclendirme ayarganizasyogeklinde ortaya
ctkan anlawlar sayesinde o¢rgutlerde dinen ve karar veren ilgiiyapan arasindaki
farkin gitgide azalmasi hatta ortadan kalkralmasidir. Guclendirilen personel artik
kendi kini ilgilendiren konularda Ustlerine ¢ok da fazlangmadan kendi kararlarini
verebilme vyetkisine sahip hale geftii. Yatay organizasyonlarda kendi kendini
yoneten takimlar sayesinde yine ayni durumsikaza c¢ikmaktadir. Guglendirme
sayesindesirketlerde verim arti, maliyet digusi ve daha 6nemlisi karar verme
surecinde meydana gelen kisalma sayesinde hiziaededs cevre kagullarina daha

kolay uyum sglayabilmek gibi faydalar gganmaktadir(www.ikademi.com).
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BOLUM 2: PERSONEL GUCLEND iRME(EMPOWERMENT)

2.1.Personel Guglendirme Kavrami
2.1.1. Tanimi

Artan rekabet ve hizla dgen cevresejartlar sletmeleri ve dolayisiyla da yoneticileri
onemli firsat ve tehditlerle karkarsiya birakmaktadirisletmeler ne kadar larili ve
hazirlikli olurlarsa olsunlar, yonetim, yakimlarinda ortaya c¢ikan beklenmeyen bir
gelisme biutin dengeleri @atirebilmektedir. Dahasisietme yoneticileri daha dnemli
sorunlarla grasirken, § gorenlerin gorevleri banda kasilastiklari sorunlari ya da
isletmeyi gelstirmek adina Uretebilecekleri yeni fikirleri ve ghrlendirebilecekleri
firsatlari takip edememektedirler. Clinkl yonetioiiduna ne zamanlari ne de enerjileri
yeterli gelmektedir. Dolayisiyla, dinyada bir¢gleime artik, cafanlarim guclendirme
gerezinin bilincine vararak bir takim camalar yapmaya Bemistir. Son vyillarda
guclendirmeye yonelik ilgideki agin sebebi, gletmelerin hizla dgsen piyasa
kosullarinda migteri isteklerine en kisa surede cevap vermek sleetmisteri
memnuniyetini kazanmak ve rekabet avantaji eldeektmstemesidir. Bu istek.se
iliskin kararlar alma ve bu kararlan uygulama gérevimitsteri ile dggrudan temasta
olan § gorenlere kaydirilmasiyla. Yani personel giclemeéirile gerceklgmektedir.
Boylece cakanlarin 6zguvenleri artmakta, bu da bireysel pertorsa, dolayisiyla da
orgiitsel sonuclara yansimaktadir. Ote yandge ilgili karsilasilan sorunlarin g
gorenlerce kisa surede ¢ozime kanrulmasi, yoneticilere daha énemli faaliyetlere

ayirmak tzere zaman kazandirmaktadir.

Guclendirme,simdiki anlamiyla 1980'lerin sonunda ortaya cikiim Esnek, yenilikci
ve cabuk tepki verebilen orgitlere go gidisin hizlandgl bu donemde esnek
uzmanlama, yalin tretim 6ne c¢ikgive bu geBmeler bazi kaynaklarda "postfordizm”
olarak tek kavram altinda toplangnr. Drucker ve Kanter gibi yazarlarin sikca
vurguladiklari 6rgiat yapisindaki kademe sayisinie birokrasinin azaltiimasi,
hiyeraginin ve merkezcil yonetimin sona erdiriimesi gikeligmeler sayesinde proje
bazli ekiplerin bilgi odakh 6rgutlere gou hareketi ( gtclendirmenin buginkt anlamini
sekillendiren mihenk tdan olarak nitelenmektedir (Wilkinson,1998).
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Orgiitlerin mal ve hizmet Uretimi yoluyla hedefleimlamalarinda kullandiklari en
temel kaynaklardan biri olan insani ifade edesan Kaynaklari Kavrami onceleri
sadece bir maliyet unsuru olarak kabul ediliyord€ayit tutma glemi olarak
algilanmasindan ziyade ghrlendirilmesi, gektiriilme ve guclendiriimesi gereken
dinamik bir kaynak olarak algilanmayastzmasi guiclendirme kavramini destekler
olmustur. Personel Yonetimi'nin yerini insan KaynaklaMonetimi'nin aldg
ginumizde; Empowerment kavraminin Tirkce sik@n "Insan Kaynaklarini
Guclendirme" olarak kullanilacaktigimsek ve dg.,2006:96).

Gary Johns guclendirmeyi, insanlarin inisiyatif alarini ve organizasyonun
sorunlarini ¢ézmelerini gkayacak olan yetki, firsat ve motivasyonu vermekrak
tanimlamaktadir ( Johns, 1996:418 ).

Bir yonetim kavrami olarak insan kaynaklarini giaglieme; yardimlama, paylama,
yetistirme ve ekip cabmasi yolu ile kilerin karar verme haklarinin daha gethir
anlam taimasi iken, uygulamasi da kolaygddir (Kocgel,2005:414).

Isgoren giclendirme, giicun galnlar ile paylailmasi ve bunun sonucunda gahlarin
kendilerine ve 6rgute yaptiklari katkinin bilincinarmalaridir.isgéren giclendirme,
yoneticilerin ve cakanlarin kendilerini veslerini etkileyecek kararlarin verilmesinde,
glcti paylamaktir. isgéren glclendirme, cahnin kendi etkinfiine olan inancini
glclendirme surecidir. Cahnin 6z-yeterlilik hissini geitirebilecek her tarlt yénetim

sekli, calsani guglendirir (Geng,2004:223).

Personel giclendirme kargii bir kavramdir. Aslinda personel giclendirmeygkih
olarak birine zit iki bakl acisi vardir. Ust diizey yoneticilerin hemen hergansi,
personel guclendirmenin yetki ve sorumluluk devduguna inanmaktadir. Bu grup,
personel giclendirmenin acik¢ca belirtilen birtakemirlamalar icinde karar verme
glcunin devredilmesi olguna inanmaktadir. @er grup yoneticiler ise, personel
guclendirmeye ikkin olarak farkli bir balg acisina sahiptir. Onlar, personel
guclendirmenin risk alma, gethe ve dgisim olduguna inanmaktadir. Personel
glclendirmenin anlami, givenilen galnlar ve onlarin eksiklerinin olgunu kabul
etmektir. Birinci gruptaki yoneticiler, personel @géndirmeye yukaridansagiya yani
mekanik olarak; ikinci grup yoneticiler isesagiidan yukariya yani organik olarak
yaklasmaktadir.
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Degisim, isletme yonetimini, ¢cajanlarin organizasyona gdigini, risk almalarini ve
yenilik yapmayi tevik edecek bazi alternatif yonetim bicimleri giremaya zorlamy
bulunmaktadir (Yuksel ve Erkutlu,2003:131-142)

Guclendirme kavramim agiklarken, gahlari guclendirmek igin st yonetim taralindan
yapilan yonetsel faaliyetlerin cgdinlar tarafindan neekilde algilandiinin énemini
vurgulayan yazarlardan biri olan Conger ve Kanudgceterlilikle ilgili motivasyonel
bir kavram olarak niteledikleri guclendirmeyi; "@ng Gyelerinin 0z yeterlilik
duygularinin artirilmasi$eklinde tanimlanglardir. Bu da ancak gug¢suglii besleyen
sartlarin belirlenerek ortadan kaldiriimasiyla mumlalacaktir (Conger and Kanungo.
1988:471).

Conger ve Kanungo (1988) ayni zamanda yonetsel laygarin guclendirmenin
gerceklemesi icin gerekenartlardan sadece bir kismi ofglitnu ifade etmektedirler.
Yazarlara gore yonetsel uygulamalar gatiarn belli olcide guclendirebilir ancak,
sadece bu uygulamalarla gticlendirmenin tam olaeagedklgamesi mumkuin daldir.

Guclendirme, herkesin her istgohi yapabilmesine olanak gayan bir uygulama
olmayip karari ise en yakin ve uygun bilgiye sadlgnin vermesini gerektirir.

Goruldigu gibi de tanimlar giclendirmeyi ¢gdnlara basit bir yetki ve gic¢ verme
faaliyetlerinden cok, daha genie farkli boyutlari olan bir stire¢ olarak kavraghia
maktadirlar.

2.1.2. Personel Guglendirme Kavraminin Gedimi

Simdiki anlamiyla ilk olarak 80’li yillarda si diinyasinda kullaniimaya gganan
personeli guclendirme kavramin atasi, Kurt Lewirtisreket argirmalari, ¢caanlarin
beklenen d@siklikle gerceklatirmede karar vermesi ve gigimin ¢abalarini anlamalari

konularini icermektedir.

90’ yillarla birlikte yonetim literatiriinde ¢okatha sik kullanilmaya knmstir. Bazi
yazarlar 90’h yillar icin “guclendirme ¢a” deyimini de kullanmglardir. Ancak bu
tarinlerden 6nce de, personeli giglendirme adnddt olmasa da gulclendirmenin

gerekliligini vurgulayan yaklgm ve calgsmalar bulunmaktaydi.
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Mc Gregor'un insan dgasi ve bunun insani nasil gahdigina etkilerine yonelik X ve
Y teorileri ile likert 4 yonetim modeli de geleneksemir-komuta-kontrol yapisinin

Otesine gidilmesi gerelgdini gostermstir.

Mc Gregor ve Likert'in ¢agmalari, 1960'larda katilimci ydnetim deneyimleri ve

calismalarini ortaya cikarrgtir.

Herzberg'inis zenginlgtiriimesi fikri, calisanlarin katilimi, gyerinde kendi kendini
yonetme, § 6zerkligi, liderlik yaklasimi, Tannenbaum'un gic ve kontrol paytanin
orgutsel etkinlgi arttiracgini savunan gokleri ve takim cakmasi gibi yaklaimlar,
yetki devri uygulamalar tam anlamiyla bugtin s6zéttgimiz personeli giglendirme
kavramini  kagilamasalar da iceriklerinde guglendirme konusu wvarge
uygulanabilmeleri icin. Guclendirmeye ihtiyac duwwkardi. 1980'ler rekabetin
kuresellgtigi ve hiktmetlerin liberalkgigi bunun sonucunda piyasalarin daha rekabetci
oldugu ve tuketicilerin tercih, kalite, tasarim ve hiznagisindan ¢ok daha talep edici
hale geldgi yillar olarak dgerlendiriimektedir. Bu gejmeler, 6zel sektorin tuketici
taleplerine daha hizli cevap vermesi gerelitie, kamu sektoriinin ise ticatiiee ve
Ozellestirme gibi baskilar altinda kalmasina yol agim Bu baskilar daha esnek,
yenilik¢i ve ¢abuk tepki verebilen 6rgutleregio gidisi hizlandirms bu donemde esnek
uzmanlama, yalin dretim 6ne ¢ikmve bu gekmeler bazi kaynaklarda "post-fordizm”
olarak tek kavram altinda toplangnr. Drucker ve Kanter gibi yazarlarin sikca
vurguladiklari orgit yapisindaki kademe sayisinen brokrasinin azaltiimasi yani
hiyeraginin ve merkezcil yonetimin sona erdirilmesi gibeligmeler bilgi odakli bir
drgut ve bunun bir sonucu olarak proje esasli ekjjtademesizigirme (delayering),
orgutsel kiuctlme stratejileri, ademi merkeziyekg(llesentralizasyon) gibi yaklanlari
one cikarmy, bu da guclendirmenin buginki anlamiakillendiriimesinde rol
oynamstir (Col, 2004). 1980' li yillarla beraber kendinkini yoneten takimlar (kalite
cemberleri), takim brifingi, kar payeni gibi katihmi daha da arttiran yeni katilim
tirleri ve Toplam Kalite Yonetimi (TKY),Insan Kaynaklari Yonetimi IKY) gibi
yeni yonetim yaklamlari da personeli giclendirme uygulamalarinin ndime ve

gerekliligine isaret etmgti.
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2.1.3. Personel Guglendirmeyi Gerekli Kilan Etkenle

"Son yillarda diinyada bilgi teknolojilerinde ve doagli olarak bircok alanla birliktesi
dinyasinda meydana gelen hizlgidem g6z 6ntune alinginda dnimuzdeki yillarin
neler getirecg@ni tahmin etmek oldukca gugctir. Kesin olan 8y var ki; "Bizi buraya

getirensey oraya gotiremeyecek".

Son yillarda meydana gelen bu hizliggen isletme yoneticilerini dnemli sorunlarla
yuz yize Artik méterilerin taleplerini en hizli ve en etkekilde kagilamak zorunlu
hale geldi. Bunun sonucunda ginimuzin organizaagonia cakanlarin, merkezcil
karar mekanizmasinin yukunu hafifleterek, stetilerin beklenti ve isteklerine en kisa
siirede cevap verebilecek nitelikte olmasi gerekettiktinsan sermayesinin, sorunlara
aninda ¢ozumler Uretecek, gergkide inisiyatif kullanacak, karar ve yagtiislerin
sorumligunu alacak niteliklerle donatilmasi yani Person@étléndirme kacinilmaz bir

zorunluluk olmutur.

Personeli giclendirme uygulamalarinin ve dneminitmasinda bir¢cok faktor etkili
olmaktadir. Bu faktorlerin kanda;

Artan rekabet ve bunun sonucu olarakstaii taleplerine hizli cevap verme (response

time) zorunlulgunun artmasi gelmektedir.

Egitim dizeyi ve beklegieri yukselen personel yapisi da personel guclemaiir

gerekli kilan bir bgka faktor olarak karmiza cikmaktadir. gtim dizeyi artan
personel, ortaya c¢ikan problemleri cozmede ve kesteli ile ilgili kararlar almada
yeterli ezitim, kapasite ve yetegie sahip oldgunu savunmaya kkyarak, bu nedenle

daha fazla gug, yetki ve uizerinde 6zerklik talep edecektir (Kocel,2005:417)

Bir diger faktor toplumlarin  demokratiklme  e&ilimlerinin  artmasidir.
Demokratiklemenin artmasina k38 olarak organizasyon icerisindeki bireyin de lzakl

gengleyecek, birey daha fazla kullanim alani talep eléc(Caskun ve dg.,2002:226).

Personeli giclendirme kavraminin uygulanmasina eten bir dier faktér de
bilgisayar kullanimi, bilgi teknolojisi ve & (Management Information Systems -
Yonetim Bilgi Sistemleri) uygulamalarindaki gghelerdir. Bu, aslinda orta kademe
yoneticilerin yapmasi gereken faaliyetleri oldukgaaltms ve onlarin yerine bilgi
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teknolojileri gecmtir. MIS organizasyon her kademesinin yararlanabiieces
kullanimina sunulan vesletmelerin bilgi gereksinimlerim keautayan bir sistemdir
(Bayraktar@lu ve dig.,2002:86).

icince bulundgumuz bilgi ¢c&inda, bilgi ve buna ki olarak ona sahip olacak olan
insan unsuru stratejik acidan bir rekabet avantamci olarak gortulmektedir.
Globallesen ve surekli désen bir dg cevrenin varl 1siginda organizasyonun butin
fonksiyonlarinda d&siklik ihtiyaci surekli olmaktadir. Bu nedenle ins&aynaklan
fonksiyonunun da yeniden yapilanmasi ve yeni kaviambaks acisiyla organize
edilmesi kacinilmaz olngtur. Yani insan kaynaklarina geleneksel personeletiini

olarak dgil stratejik acidan yakkmanin 6nemi ortaya cikstir,
2.1.4. Personel Gugclendirmenin Yararlari

Guclendirme sayesinde o¢rgutlerde verim arasi, reabistsli ve daha onemlisi karar
verme slrecinde meydana gelen kisalma sayesinda,d&isen ds cevre kaullarina
daha kolay uyum gayabilmek mumkin olur. Gaas yonetimde, geleneksel karar
verme mekanizmasi sadece yoneticilerin kahldir faaliyet olmaktan cikrg) alt
seviyelerdeki caganlarin da katilmiyla homojen bir gorinim altm Son yillarda
kendi kendini yodneten takimlars igoren guclendirmenin merkez noktasi haline
gelmistir. Bu tOr takimlar bir sirecin tamami, ya da Birinin batind Gzerinde
sorumludurlar (Gencg,2004:225).

Bilgi paylasimi yoluyla guclendirme, gaunlukla yoneticiler tarafindan ihmal edilen
temel bir iletgsim becerisidir. Yapg isin 6nemi hakkinda yeterince bilgi sahibi olan bir
calisanin, motivasyonu daha yuksek olur; ¢cunki giedptgini bilir. Yeterli bilgiye
sahip olmayan c¢alanin, zamanla motivasyonu korelir, verim azalirn8uo yani sira,
calisanin, yap@ olumlu ve olumsuz hareketlerin sonuclarini bilmeés ise yarayan

baska bir yoldur.
a- Glgclendirmenin Orglite Etkisi

Guclendirme kilerin gudulenmesi acisindan gerekli bir boyuttiEger yonetsel
kararlara katillan personel, sorunun belirlenmesingsitli ¢c6zim alternatiflerinin
ortaya cikarilmasina ve tamtmasina da katilirsa bu durum, hem personelin

gudulenmesine hem de nihai kararin kalitesininegjililmesine hizmet edecektir.
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Cunku personel, meydana getirilen kararlarin kemdrari oldguna icgtenlikle

inanacaktir.

Yoneticiler personel guclendirme vyolu ile yetkilari calsanlarina devrettinde
personel daha fazla sorumluluk alacak, daha gneiecek ve dolayisiylagienen

organizasyon olma yolundaki adimlarda atglmiacaktir.

Eger calsanlar gletmede bdyle bir ortami bulamazlarsaskaaigletmelere ge¢cmenin ve
yeni fikirlerini oralarda yeni fikirlerini oralardaygulamanin firsatlarini arayacaklardir.
Calsanlar kararlara daha ¢ok katillacak, daha istekltat ve daha ¢cajahsi tgebbiste
bulunabileceklerdir (Dgan,2006:175).

Guclendirme, kiisel amaclarla orgtitsel amaclarin dengelenmesimeenb rol oynar.
Calsanlarin orgutle kayrsmasini ve Orguti benimsemesiniglsa. Guglendirme
sayesinde komuta dizenine dayali, yauvaleyen bicimsel burokratik yapilari
demokratiklgtirecek, yabancikanayi oOnleyebilecek ve ilerin gereksinmeleri ile

orgutin amaclarini batunkérebileceklerdir.

Guclendirme psikolojik yonden daha tatmin edici ¢g@vre yaratmada faydali olmakta,
miktar ve kalite yoninden daha ytksek bir tUretirzediii elde edilmektedir. Dolayisiyla

verimliligin artmasini sganmaktadir (Goksel,2003:11 ).
b- Guclendirmenin Orgut Performansina Etkisi

Orglitsel bgari icin yiiksek performans bir gerekliliktir. Yiiks@erformansh bir 6rgiit
olmanin ilk 6énemli adimi glclendirmedir. Bir dka deyile, guclendirilmg bir
orgutlenme olmadan yiiksek performansgititzasi beklenemez. Yiksek performansli
orgutler takim caémasini butunlgirip yerlestirebilen, kaliteyi 6nemseyens surecini
yeniden tasarimlayabilen, cevre, guvenlik veshga butlnlgtiren, migteri odakli,
cesitlenebilen ve guclendirilngi bir yapiya sahiptir. Tum bunlar, sisel olarak
guclendirilmg calsan gerektiren ytksek katihimin g@ngicini olgtururlar. Yiksek

performansl 6rgut ozellikleri:
» Musteri odakhlik,

* Yuksek bireysel ve ortakja guclendirme,
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 Surekli gelgim.

Verimliligi calisanlar acisindan etkileyen sgi unsurlar vardir. Bunlardan biri
orgltlerde hakim olan yonetim anlayir. Orgute bglilik, ait olma ihtiyaci, kiilerin
islerinden sgladiklari doyum, motivasyon dizeyi, sorumluluk alma yaptgi isin

sonugclarini gérme isgeen onemli unsurlar arasinda sayilabilir.

Guclendirmenin hakim oldiw orgttlerde ¢ gorenlerin mutlulguna ve buna lgh
olarak sten sglanan doyum ve verimlifin yukselmesine yol agh gorilmektedir
(G6ksel,2003:11).

2.1.5. Calsanlarin Guglendirmeyi Arzu Etme Nedenleri

Calsanlarin guclendirmeyi arzu etmelerinin derecesiglirkeyen farkl kiisel ve
demografik Ozellikler oldgu soylenebilir. Bu o6zelliklerin kontrol merkezi, dem,
egitim ve etnik kokerseklinde 6zetlenmesi mumkundur (Murat, 2001:118).

ilk olarak kontrol merkezi acgisindan ele alfndda igsel kontrol altinda olan sker,
hayat tecrubelerinde guclu birslgel kontrollerinin oldguna inanmaktadirlar. §sal
kontrol altinda olan kiler ise sans, @ur, kader yazgisi vb. Unsurlarin kararlan ve
davranglari ile basan ve karisizliklarini belirlediine inanmaktadir. Bu durumda i¢sel
kontrole sahip bir cajanin dgsal kontrole sahip bir ¢cghna gore daha fazla
guclendirme arzu edebilegieve kendilerini daha fazla giclendirilgihissedebilecekleri

ileri strdlebilir.

Egitim ve kidem agisindan, iyiggimli kisiler tipik olarak kariyer sahibi, daha yuksek
mesleki hareketlilik gosteren ve bir mesleki kimgj&listirebilen kimselerdir. Bu yiizden
guclendirilen bu tip kiler yeterlilik, anlamhlik ve gbasinda etkili olma duygularini
daha fazla hissetmek isteyeceklerdir. Yigletmede uzun stre cginig, kidem sahibi
kisiler isyerine uyum sglamis ve tecribe aracgiyla bilgi dizeyini arttirmgtir. Bu
anlamda caba ve sureklilik buskerin de daha fazla guclendirme arzu etmelerine yo

acabilir.

Cinsiyet ve etnik kéken yoninden gahta hayatinda kadinlar ile bazi korunmaya

muhtac gruplar da kendilerini daha az guclendigliissedebilmekte ve daha fazla
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guclendirme arzu etmektedirler. Clnkl bu kimselgfederine gore daha az gugclu
mevkilerde yer almakta ve daha alt seviyede teeasiimektedirler.

Bu noktada bir 6rgut icerisindeki bireylerin kerattihi gli¢csiiz hissetmelerine neden
olan faktorlere d@nmek yerinde olacaktir. Bu faktorler temel olaragegidaki gibi

Ozetlenebilir (Conger ve Kanungo, 1988:477)
Orgiitsel Etmenler:

* Belirli 6rgutsel dgisimler,

* Riskli girisimler,

* Rekabet baskilart,

 Burokratik ortamlar,

» Dustk iletisim ve sinirli network sistemleri,

* Asin merkeziyetlgtirilmis sirket kaynaklan.
Yonetici Tarzi:

* Otoriter (Yuksek kontrol),

* Olumsuzluk (Hatalar Uzerinde odaitaa),

» Davrans ve sonuclar tizerinde nedensiz dawian)
Odaullendirme Sistemler:

» Diuzensizlik (Keyfi 6dullendirmeler),

* Rekabete dayal odullerin glikligu,

* Yenilikcili ge dayali 6dillerin dgiiklagudur.

Is Tasarimi:

* Rol belirsizligi,

» Teknik destek veg@tim eksikligi,
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» Gercekci olmayan hedefler,
* Uygun otorite eksik§i,
» DUsUK is cssitlili gi,

« Is performansi ile yakin #kisi olan kararlara, etkinliklere ve toplantilaraisdk

katilim,

» Uygun\gerekli kaynaklarin eksilii,

» Cok fazla kurallar ve yonetmelikler,

 Rutin islerin fazlalgi,

* Dusuk ilerleme firsatlari,

* Anlamsiz hedefler\gorevler,

« Ust yonetici ile sinirli iletim.

2.1.6. Personel Giiclendirmenin Benzer Kavramlarldliskisi ve Ayrilan Yonleri
2.1.6.1. Yetki Devri ve Personeli Guclendirme

Yetki Devri ¢agdas bir yonetim anlayidir. 1950’lerin sonlarina dou insanlari istekle
calistirma cercevesinde Ifsaniliskileri” yaklasimiyla 1960’larda Mc Gregor, Likert,
Argryrs gibi yazarlarin Maslow’dan esinlenerek inlgaun ba&msizlik, kendini
gerceklgtirme, bagari gudulerinin uyandiriimasi yoluyla daha verimgdilisabilecekleri

Uzerinde dururken yetki devretmenin dnemini vurgudardir.
Yetki devrinin bircok yazar tarafindan tanimi yapstir.

Yetki devri, hiyeragide Ust mevkide bulunan ddierin sahip olduklar yetkileri
kendilerinden daha alt kademelerde bulunan astleveetmesidir (Eren,1998:301).

Ozden(2000) yetki devrini Ustin alt tarafindan wyerigetiriimesi gereken ve
getirilebilecek  sorumluluklari  kendisinde toplamamnaseklinde tanimlarken,

Basaran(1991)d goreni davraga zorlayan gug¢ olarak tanimlamaktadir.
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Buna gore yetki devri, bir yoneticinin herhangr Bonuda kendisine verilgiolan
karar verme hakkini (yetkisini), kendi igteile bir astina belirli sartlar altinda
devretmesi, gerekli gorgiinde tekrar geriye almasidir. Burada esas olangtiginin
kendi sorumlulguna verilmg olan herhangi bir konudaki bir secim hakkini kendi
kullanmayip, bu hakki kendisi adina kullanmasi ibin astina devretmesidir. Aslen
yetki yoneticinindir. Yonetici bunun bir kisminitaga devretmekte, ama sonuclarindan

yine kendisi sorumlu olmaya devam etmektedir (K@f#)5:415).

Guclendirme kavrami yakindan incelegidde, yetki devri ile benzerlik gosterse de,
aralarinda bgka bazi farklliklar vardir. Hegeyden 6nce gticlendirme kavrami, yetki
devrine gére daha genbir anlam tair. Guclendirmenin temelindssiifillen yapan
kisinin, o isle ilgili tim kararlari verebilmesi ve bunun icginetitiriimesi vardir
(Geng,2004:226).

Yetki devri temeli itibariyla hiyeraik bir organizasyon yapisinin anlgigdir. Bu tip
organizasyonda Ust kademe karar verme yetkising sdhp s yapma yontemleri ve
gorev tanimlari ile ¢cajanlari yonlendirir yonetmeye cahlar. Personel giclendirmede
ise, i filen yapan cakanin Ust kademe yoneticilerine gore kudaha iyi yaptgl

anlaysl esastir.

Dolayisiyla giclendirme §i yapani in sahibi haline getirmeyi amaclamaktadir. Yani
isle ilgili secim yapma hakkisi yapana aittir. Yonetici,si yapanin §ini daha iyi

yapabilmesi icin gerekli ortami alturacak ve kaynaklari bulacaktir.

Gunlik kongma dilinde bazen yasliolarak "giclendirme” yerine "yetkilendirme
kavrami kullaniimaktadir. Guglendirme, galni ¢aitli 6zellikleri itibariyle daha guclu
hale getirme ile ilgilidir. Oysa yetkilendirme, galna yetki verme, yetkili kilma, belli

konularda secim yapma hakki verme ile ilgilidir.

Guclendirme ile yetki devri arasinda, olayin edastimindan da fark vardir. Yetki
devrinde esas, yoneticiniin sonucundan sorumlu kimse olarak, gerekli g@tdi
durumlarda kendisine ait bir hakki, daha iyi soelde edecg beklentisi ile bir astina
gecici olarak devretmesidir. Guclendirmenin esss) i fillen yapan kginin uzmanlik
bilgisini, isiyle ilgili firsatlari gormesini, gerekli kararlarvermesini ve ge kasl
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tutumunu dgistirmek, kisacasisin sahibi haline getirmektir. Yani yetki zatesi i
yapanindir (Kogel,2005:415).

2.1.6.2. Katilmali Yonetim ve Personeli Gucglendirme

Guclendirmenin yakinda ilgili oldiu bir diger kavram ise katimdir. Katilim

guclendirmenin dnartlarindan birisidir, ancak kendisigliglir.

Katim ya da yonetime katilma, bireylerin gaklart 6rguti ve glerini etkileyen
problemlerin ¢ozumi igin fikirlerini agiklama sureglarak ifade edilmektedir. Bir
baska ifadeyle yonetime katilma; karar verme ve uygdagicunun belli 6lgulerde
astlara ve uygulayicilara verilerek gdeiilmesi ve genellgiriimesi faaliyetidir (Dinger
ve Fidan,1996:391). Yukaridaki tanimlardan da gldesz Gizere, yonetime katilma (¢
onemli 6zellge sahiptir. Bu 6zellikler (Eren. 2001);

Orgiitiin alt yonetim kademelerinin veyadorenlerin orgit politikasi ve yonetimi
* Orgit It yonetim kad I yad I gut politik yonet

konusundaki kararlara kati imalari,

* Kararlara katilanlarin boyle bir yonetim tar#e ipsikolojik benlik gereksinimlerini

tatmin edecekleri demokratik bir ortama kewialari.

* YOnetici (veya §veren) ile § géren arasinda bir diyalog vgbirli ginin gelistirilerek
orgutin daha gercekci ve ekonomik karar verme d&lanaa, dger bir ifadeyle
yonetsel etkinlik ve verimlife kavigturulmasi'dir.

Katilim, problemlerin ¢oziminde ve kararlarin alasmmda etkinfiini arttirmasi ve
orgutte demokratik bir ortam afturmasi gibi yonleriyle guclendirmeye benzemesine
ragmen, imkan verildii Olcide sureclere katilmasi noktasinda guglendirme
kavramindan ayriimaktadir. g@r bir ifadeyle katilimdasgorenler karar sireclerine
belli 6lctide ve imkan verildi strece katilirken, giclendirmede devamli olarakak
verme ve sorun ¢bzme sureglerinin icindedirler. KLiigiclendirmede kararlari alan

kisi, fillen isi yapan § goren oldgu icin zaten surekli karar strecinin igcindedir.

iki kavramin ayrilddl baska bir nokta ise; katilimda nihai kararlar yonéécitarafindan
verilirken, guclendirmedesigbren Ust kademenin onayina ihtiya¢ duymaksigytei
ilgili kararlan almakta ve uygulamaktadir (Wilkingo1998). Ozetle, giiclendirme
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katimi kapsamakta, fakat her katilim guclendirmggrmemektedir. Fakat katilim
olmadgi bir drgutle de, guclendirmeden stz etmek anlamisnaktadir.

Chris Argyris, katilmayr sdama ve buna k@ olarak giglendirmede bariya
ulasmada, ¢cakanlarin ge olan bgliliklarinin ¢cok 6nemli bir rol oynagini belirtmitir.

Ona gore iki tir bghlik s6z konusudur.

Tablo 2. Bgglih gin Tarleri

Dis Bagllik ic Baglihk

Gorevleri bakalari tanimlar Gorevleri calganlar kendileri tanimlar

Gorevleri yerine getirmek icin gere|Goérevileri  yerine getirmek icin  gere

davranglari baskalan tanimlar davranglari calsanlar kendileri tanimlar

Performans hedeflerini yonetim tanimlar  [Calisan icin 6ngorilecek performans hedefle

yonetim ile ¢calganlar birlikte tanimlar

Hedeflerin 6nemini bgkalari tanimlanir Hedefin 6nemini ¢caganlar kendileri tanimlar

Kaynak: Argyris, (1999:108)

Insanlar icten ve ghan olmak Uzere iki farkl bicimde penmaktadirlar ve her iki tir
baglilik da 6rglt icin dnem tamaktadir. Ama katilim ve guclendirme icin gereiian
ve onu pektiren i¢c bahliktir. Yonetim, calsanlarin daha fazla katilmalar ve
sorumluluk almalarini arzu ediyorsa, i¢ ghhgin gelsmesini 6zendirmelidir.ic
baglilik, insanlarin belirli bir hedef ve projeye kealatine 6zgl nedenlerle veya
motivasyonlariyla yani icten Benmasini ifade eder. Pibgslilik ise calsanlarin
kendileri ve yonetim ile ilgili kontrolii ve s6z hakin olmadg durumlarda insanlarin
hissettgi baglihk turddur. Dssalligin nedeni c¢afanlara dgenin kendilerinden
bekleneni yapmak olmasidir. Bu da sorumluluk duyguskoreltmekte ve giclendirme
olanaklarini azaltmaktadir (Argyris,1999:108). Tahk.1.'de i¢c ve dI ballgin

Ozellikleri gorulmektedir.

Wing'e gore (1996) personel guclendirme lbarkli diizeyden olkmaktadir. Burada
katilim ve guclendirme dizeyleri farklglaktadir (Murat, 2001:122).
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Birinci duzeyde kararlan yoneticiler almakta ve launcalsanlara bildirmektedirler.
ikinci diizeyde yoneticiler caanlari oneriler vermeye davet etmekte ve onlarin
Onerilerine uygun kararlar almakta ve bu konudagalari bilgilendirmektedir. Burada
gorilen durum adeta bir katilmali yonetim bigimidifciincti diizeyde ydneticiler ve
calisanlar ayrintili olarak durumu taginakta, yonetim cajanlardan Oneriler ve girdiler
talep etmekte, kararlar vermekte ve gatlara bildirmektedir. Ancak yine de bu Oneri
ve girdilerin benimsenip benimsenmemesi yine yd@nietitasarrufundadir. Dordincu
dizeyde de bu gki devam etmekte ve yonetim ve gahlar kbirligiyle kararlar
almaktadirlar. Bgnci ve son dizeyde ise yonetici karar verme yetkisamamen
calisanlara devretmektedir. Yani cggnlar tamamen otonom bigcimde hareket

etmektedirler.

Bowen ve Lawler da (1992) Guglendirme suresindebiggm katihm 6ngdrmgtir
(Budak,2005:95).

Oneri Katilimiyla Personeli Guglendirme: Calisanlarin fikir tretme kapasitesine
yoneliktir. Calsanlarin gunlik faaliyetlerinde 6nemli bir ggklik olmasa da,
fikirlerini 6neri programlarina koyma konusundaaeglendiriimektedirler. Yonetim bu
Onerileri uygulamaya koyma konusunda gucu elindiirmurur. Ancak yonetim bu
Onerileri uygulamaya koyma konusunda sahip g@ldwtci cakanlarin fikirleri
dogrultusunda yonlendirirse guglendirme sistemi dablaykoturur.

Ise Katihmh Personel Giiclendirme: Calsanlarin § yaparken yontemlerini
saptamasina izin verilir. Bu sistemde gahlar gin nasil yapilacad konusunda
ozgurdir. ise katihm daha cok takimlarin kullaniimasi ile gdgsmektedir. Bu
yontemde katihm dnemli élctide olsa da gic veyd ddétimi gibi yluksek dizeydeki
stratejik kararlan dgstirememektedir. Bu tip kararlar verme yetkisi hgtineticilerin
elindedir.

Yuksek Katilimli Personel Guglendirme: Calisanlarin, isletmeyi buyuk olgude
etkileyebilecek kararlar alabilgii ve bu kararlarin kendisii disindaki kararlari da
etkileyebildigi bir katilma olangl sglar. Burada organizasyon icerisinde ersidi
dizeydeki cabanlar dahi, tim sletmenin performansina nasil katkida
bulunulabilecgine iliskin kararlara katilmasi s6z konusudur. Boyle bidagita,
isletmenin performansi ile ilgili bilgilerin payydmasi, problem ¢ézmede takimlarin yer
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almasi vegletme faaliyetlerine ikkin yeteneklerin gegtiriimesi dnemlidir. Bu, tam bir
kazang paylami ve c¢alganin gin gercek sahibi olmasi anlamina gelmektedir.

2.1.6.3. Motivasyon ve Personeli Guglendirme

Guclendirme kavrami ile benzerlik gosteren birgedi yonetim kavrami da
motivasyondur. Motivasyon fizyolojik veya psikolojiyoksunluk ya da ihtiyacla
baslayan, amaca yonelik bir davrarveya durtiyt harekete geciren ve devam ettiren
surectir (Ceylan, 1998). Bir bka tanima gbre motivasyon, orgutin ve bireylerin
ihtiyaclarinin tatminle sonuclanggabir is ortami olgturarak bireyin harekete gegcmesi

icin etkilenmesi ve isteklendirilmesi surecidir (G2997:168).

Motivasyon kgisel olarak algilanmalidir. Buna goére bir bireyi maaden bir durum,
baska bir bireyi gerekgii gibi motive etmeyebilmektedir ve motivasyon saglec
insanlarda g6zlemlenebilen bir olgudur. Motivasyemel olarak;

* Kisilerin bekleys ve ihtiyaclari
* Amaclari
» Davranglari

» Kendilerine performans hakkinda bilgi verilmesi(datdirim) ile ilgilidir. Bu ylzden
motivasyon sdrecini tam olarak kavrayabilmek icinsil&ri belirli sekillerde
davranmaya zorlayan nedenlerisikin amagclari, davraglarinin sturdirilme olanaklari

gibi konularin incelenmesi gerekir (Kogel,1999).

Guclendirme ise, si gbrenleri motive etmekte kullanilan bir aractiru Biedenle
uygulang ve kapsam itibariyle motivasyondan farklidir. Ulagusi uzun bir streci ve
egitimi gerektirdigi gibi, orgutin yapilanmasindan yonetim bicimined#a butin
boyutlariyla "guclendirilmi bir isgéreni hazmedebilecek” duruma getiriimesi de
gerekmektedir. Ayrica, guglendirme sadece yOnetimit ve kontroli s gbrene
birakmasiyla gerceldenez. Ayni zamandasigorenin bu gictu ve kontroli talep
edebilme ve yonetebilme becerisine sahip olmagil@ebu donanima kagturulmasi)
gerekir. Motivasyon ve guclendirme kavramlari hatekoktalan bakimindan da
farkhlik gostermektedirler. Esas amaci, dawakontrol etmek ve ydnlendirmek olan
motivasyonun hareket noktasi "komuta ve kontro€nikcevap aragh soru "s gorene
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ne vermeliyiz veya ne yapmaliyiz kgletmenin yararina olacakekilde davransin”
sorusudur. Oysa guclendirmenin hareket noktasgdrenin kendini yegtirmesi ve
gelistirmesi, cevap aragh soru ise. ginde daha kgarili olabilmesi ve giyle ilgili
kararlari verebilmesi icin sietmenin neler yapmasi gerektir (Dalay ve
dig.,2002:221).

Ote yandan motivasyon kavraminda kontrol edilemlesidirilen ve yonetilen birsi
goren profili vardir. Halbuki guclendirme kavramandkontrol § gorendedir ve
isletmenin asil amacsinde baarili olabilmesi i¢in g gorenin kendisini yeftirmesi ve
isiyle ilgili kararlari Ust yonetimin denetimine ijaic duymadan alabilmesidir. Ayrica
motivasyon kavramindaks igoren kapasitesinden Ust diizeyde yararlanngandésine
karsilik, guclendirme kavraminda bunun bir adim oOtesigelilerek, 5 goren
kapasitesinin gedtiriimesi hedeflenmektedir.

2.1.6.4.Is Zenginlestirme ve Personeli Giiglendirme

Is zenginlgtirme planlarina ve kontrol etme konularinda goren sorumluluklarin
arttirlmasidir.is zenginlgtirme is gérenin sorumluluklarinin artmasini, ilave yetkile
elde etmek icin bulundiw pozisyondan B&a bir pozisyona gecmesini ya da ayni
pozisyonda d&sik rol ve yetkiler edinmesini gdamaktadir. Ayricasi gorenlere belirli
sinirlar icerisinde kendi cama hizlarini belirleme, yaptiklarigleérin kalitesinden

sorumlu olma. Hatalari dizeltme, eaba yontemlerini, kullanacaklari malzeme,

makine ve techizati se¢cme olgnaermektedir (Gursozlu, http://www.sitetky.chm

Is zenginlgtirme bazi yonleriyle giiclendirmeye benzemesingnen, gliclendirmeden
oldukca farkhdir. Bu farklardan birincisi; guclenae is gorenlerin sglanan kgullari
bireysel olarak algilama bigimlerine odaklanirkei,zenginlgtirme bireylerden ziyade
isin kendisi ve Ozelliklerine odaklanmaktadis. zenginlgtirme calsanin yaptgi is ile
sinirl iken guclendirme ¢amasinin organizasyon icerisindeki tim hayati kapsaly

bicimde etkilidir.

Ikincisi ise, guclendirmedg gorenin kendisini ve calsma kaullarini sekillendirme
ve bu yolla drgutsel faaliyetleri ve sonuclari &kie gictu bulunmaktadir. Oysa. i
zenginlgtirmede § gorenler, belli dlciide planlama ve karar alma igetke donatiims

olsalar da, bu durunslerini ya da cakma kaullarini deistirmeyi icermemektedir.
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Buna ilaveten, yaptiklarg iorgutsel diizeyde zengigteilmemis olsa dahi, § gorenler
kendilerini guclendirilmg hissedebilmektedirler.

Is zenginlgtirme ile personel giiglendirme arasindaki bu fakthra rggmen bu iki
kavramda birbirleriyle ortgen yakin kavramlardir. Personel guclendirmesaal bir
anlamda i degistirebilme guct vermektedir. Yani ¢gdnlar, yaptiklarigsin sartlarini,
icerigini ve cevresini d@stirebileceklerdir. Personel guclendirme bu bakimdetki
alani daha gegidaha ileri diizeyde uygulanan bgrzenginigtirme faaliyetine olanak
sglar. Yani § zenginlgtirme, personel giclendirmenin zorunlu bir sonudarak

gosterilmektedir.
2.2. Personeli Glglendirmede Onemli Olan Unsurlar

Literatiirde, personel guiglendirme ankayin bagarili olabilmesi igin orgut kultard
icerisine yerlgebilmesi ve takimlarin giclendirilmesi suresindgitgdgemel unsurlarin
varhigindan s6z edilmektedir. Bu unsurlarin ortak dztdlikise, birbirlerini tamamlayan

ve giclendirme kaltard ile strecini gglren nitelikte olmalaridir.

Orgut kulturt; kiiye orgltsel gleyisi anlamada yardimci olan ve yinesile orgit
icindeki davrarglari ile ilgili normlar sglayan ortak dger yargilari ve inan¢ dizenidir
(Eren,2000:121).

Guclendirme duzeyinin 6rgut kdltiranian gucuneglbadldugu ileri strilmektedir.
Personel guclendirme o6rgat kaltorh icine ysghildebilirse kalici olarak ve bir

guclendirme kilturinden s6z edilebilecektir.
2.2.1. Katilma

Calsanlara yetki veren guclendirmenin en iyi yolu katil yolu ile personel
glclendirme olarak tanimlangtr. Vaka calgmalarinin ve yazili eserlerin gonda
personel guglendirme temelde katilm ileskiiendiriimektedir. Geroy, personel
guclendirmeyi, caganlarin karar verirken gansiz hareket edebilirliklerinin arttiriimasi
ve isyerlerindeki kararlara katilma imkanlariningimasi olarak tanimlar ( Geroy ve
dig.,1998:15).

Isletme yénetimine yeni bir bakagisi kazandiran yonetime katiima yakia, aslinda

geleneksel yodnetim yaldanindan ginimuize kadar uzanan bir geénin son
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asamasini olgturur. Gergektersletme yonetiminde son yuzyil icinde buyik gele ve
degsismeler izlenmgtir. Bu gelsmelerde ilgi ceken en Onemli nokta, otokratik
yonetimden demokratik yonetime gao bir akim varlgidir (Sabuncuglu ve Tz,
2001:294).

Katilimci bir ortam, cadanlarin ginluk cagma sureleri ile igkilerini gelistirmelerine
ve kendilerini daha aktif varliklar olduklarina nraalarina yardimci olmaktadir.
Personel guclendirmeletmelerde demokratik ilkelere ve demokratik bimgtime en
yakin olan anlaytir. Orgut icerisindeki kemikkgmis kurallar ve hiyeraiye dayall

orgut yapisi ¢caganlarin glerini konusunda inisiyatif kullanmalarina engenalktadir.

Komuta ve kontrole dayali bir 6rgit yapisi yeritian calsanlarin her zaman ve her
dizeyde katimina imkan @ayacak bir 6rgut yapisi guclendirmenin séayla

gerektiriimesinde temel bir unsurdur.

Cesitli katilmalh yonetim sistemlerinin; bittin ¢cabalan tek ve basit bir hedefi vardir:
personeli daha cok sorumluluk sahibi yapmak, modemplum sartlari ile olan
uyumsuzluklarini ortadan kaldirmak, orge iyabancilgmaktan kurtarmak. Y6netime
katilmanin amaclarindan biri de yonetici ilg géren arasinda gkileri gelistirip

isbirli gini saglayarak verimlilgi arttirmaktir.
2.2.2. Karar Verme Yetkisi

Personel guclendirme, takim ve takim tyelerininyldineticinin onayini almaksizin ve
kararlarinin reddedilmesi s6z konusu olmaksizinkarar verme yetkisine sahip
olmalarini 6ngdérmektedir (Bx@n,2003:23).

Bilgi paylasimi, baarili calsma sistemlerinde gorulen bir gdir 6nemli 6zellik, yani
karar verme mekanizmasinin merkeziyetcilikten uxdklimasi, elemanlarin
katithminin arttirlimasi ve kends istireclerini denetleyecejekilde yetkilendirilmeleri
icin mutlak bir kauldur. Orgltin her kademesinde bulunan sgahlar yetki ve

sorumluluk agisindan geregiigibi donatiimalidirlar.

Empowerment olayinin temelindeyi ifiilen yapan ksinin o isle ilgili tim kararlar

verebilmesi ve bunun igin yetirilmesi vardisi fiilen yapan buyik bir intimalle miferi
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ile direkt temas halinde olan skiolacaktir. Dolayisiyla guclendirilen ¢ musteri
istekleri dgrultusunda hemen karar verebilecektir.

Empowerment kavrami, dsen c¢evre kgullari icerisinde, piyasa kallarina daha
cabuk uyabilmek ve mgteri isteklerine daha kisa sirede cevap verebil@meiaci
gutmektedir. Bunun icin karar verme hakkinin en kdtlemedeki personele kadar
kaydiriimasi hem bu amaci gercekieneye yardim edecek, hem de organizasyondaki

kademe sayisini azaltarak downsizing imkangtahacaktir (Oriicii,2003:100).

Guclendiriimi birey ve takimlar gagidaki konularda karar verme yetkisine sahip
olmaktadir (Murat,2001:119):

* Yapilacak $in planlanmasi ve programlanmasi,

» Takim Qyelerinin gercekitirecesi gorevlerin programlanmasi,
* Yeni ekipman secilmesi, dizenlenmesi, kurulmadiakumasi,
» Ekipmanin dn/koruyucu bakiminin ve tamirinin getegtkriimesi,
» Kendi materyal arz zincirinin organize edilmesi,

« isletme dsi tedarikcilerle dgrudan sozlgme yapilmasi veya girdilerin kalite ve

zamanlamaartlarinin satin alma departmaniyla giiinesi,
» Musterilerle duzenli geri besleme ve keukl kanallarin olgturulmasi,
« Kalite standartlarinin@enilmesi ve kendi ¢caimalarinin denetlenmesi,
« Kalite problemlerinin gértlmesi, durumunda Uretindierhal kesilmesi,

e Calmalarina yonelik sure¢ kurallarinin  belgelenmesgkig edilmesi  ve

iyilestirilmesi,

» Takim ayelerinin yapacaklarsler konusunda @tilmesi ve eitimin sirekli hale

getirilmesi icin dger takimlara transferlerin sirdurtlmesi,
» Devam standartlarinin ve disiplin metotlarinin tesgilmesi,

» Gerekli takim toplantilarinin siginin, zamaninin ve yerinin tespit edilmesi.
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2.2.3. Sorumluluk

Her kademeyesleri yaparken inisiyatif verilmesi herkesin heredgini istedigi gibi
yapmasi anlamina gelmez. Gahlarda sorumluluk duygusunun arttiriimasigedi
insanlara kan sorumlu davranmak, olumlu bir yaklma sahip olmak, istenilen
sonuclarl gercekdtirmek, kendi itibarini strdirmek ve yapabilgocen en iyisini
yapmasi cercevesinde glintlir. Bahsedilen bu dért giclendirme ortamgrdobir

liderlik tarziyla desteklenmelidir.

Bazi personeli glclendirici yonetim uygulamalariasanda; olumlu duygusal bir
atmosferin sglanmasi, gorundr ve ¢sel bir bicimde 6dullendirme ve cesaretlendirme,
astlara guveni aciklama, inisiyatif ve sorumfduartirma ve daha onceki gaaular

sayllabilir.

Eger yoOnetici personel glclendirmeyi gercegkiienek istiyorsa, caganlara yetki ile
birlikte sorumluluk da vermelidir. Giclendirilenkianlar, isletmenin yaamini devam
ettirirken, Ustin performans icin gerekli olan hegims&lamaya imkan veren sireclerin
yonetim sorumlulgunu da ustlenmektedir. Cgdnlar gletmeye karlilik sglayac&ina
inandiklart konularda karar almada guclendiriimeki® sonuclarindan dolayi
sorumluluk taimaktadirlar. Bu sorumluiun amaci onlari cezalandirmak ya da onlari
degserlendirmek dgildir. Burada amag, onlarin belli amaclar gdaltusunda

calismalarini ve yapabileceklerinin en iyisini yapmalagm gereken ortami geamaktir.
2.2.4. Motivasyon vds Tatmini

Motivasyon en genel anlamda insanin dawlanni tanimlar, anlamamiza yardimci
olur. Motivasyon, istekler, arzular, durttler, gletiolarak adlandirilan tim icsel
kosullardan olgan ve davragl harekete geciren i¢sel bir durum, davsarsslatan,

yonlendiren, ygunlugunu ve kalicilgini belirleyen psikolojik strecler butinudur.

Insanlar birbirlerinden farkli psiko-sosyal 6zekikk sahiptirler. Organizasyonda
calisanlar demotive edecek olan faktorleri analiz ekleggatminsizlgini onlemek igin
bunlari ortadan kaldirmak gerekmektedir. Gugludogut kulttirt ile ¢gakanlar arasinda
bagimhlik artar. Huzurlu, mutlu bir cala ortami ile motivasyon olgusuganir. Zira
motivasyon, orgutin ve bireylerin ihtiyaclarini gkyacak bir ¢ ortaminin

olusturulmasini ifade etmektedir.
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Calsanlarin glerini rahat bir sekilde yapabilmeleri ve sorumluluk almaktan
korkmamalari i¢cin onlari sorumluluk Ustlenmeygvike edecek motivasyonel araclardan

yararlanilabilir. Bunlar;

Yonetime Katilma: Personeli guclendirmede dnemdinolinsurlar arasinda katiima yer
aldigl icin motivasyonel ara¢ olarak ta yonetime katilrparsoneli giclendirme

acisindan énemlidir.

Yetki ve Sorumluluk Devri: Bu sayede galnlar elde edecekleri frilarin kendilerine
ait oldyzuna inanirlar. Ayngekilde baarisizlgin faturasinin da kendilerine cik&uaa

inanirlar.
Rekabet: Rekabet, insanlari daha fazlssgaya, Uretmeye ve yeniik sevkeder.

Diger motivasyonel araclar ise; etkin ikgtn, calsma ygaminin kalitesi, takdir ve

odullendirme, kariyer gefiirme, eitim olanaklaridir.

Iyi uygulanan motivasyonel araglari ile personelglgiidirme ¢akmalari ¢ok daha iyi
sonu¢ verecektir. Aynisii strekli yapmg olmanin verdii bikkinlik, bezginlik gibi
monotonlga sebep olan faktdrler ortadan kalkarakiatminsizlgi en aza indirilmg

hatta tamamen kaldirigolacaktir.

2.2.5. Ortak Hedeflere Yoneltme

Orgutlerin belirli amaclara ujmak icin birer ara¢ olduklari gergiekabul edilirse,
orgutsel bgaryr “insani somirmekte” dal, “insani kazanmakta” aramak gerekir.
Bunu gercgeklgtirmek icin en etkili yol § géren amaclarini taniyarak ona yakhak ve
ortak bir hedefte bulimaktir.

Ozellikle guiglendirilen takimlar, takim icinde i¢sgatay ve dikey olarak (ic boyutta
ortak hedeflere yoneltiimektedir. Ortak bir hedefokga guclendirmeden de
bahsedilemeyecektir. Takim icindeki Gyelerin heeléficsel olarak ele alinginda her

bir tyenin farkh amac istekleri, takimin dizenfarak hareket etmesine neden
olabilmektedir. Ancak ortak misyonu, vizyonu, g@eleri ve hedefleri paykan

dyelerden olgan dizenli takimlar okiurulmasi igin takimin gsal olarak yatay ortak
hedefe yonlendiriimesi gerekmektedir. Bunun icindeglt icindeki geri besleme

kanallari ile drgutteki kar fonksiyonlarinda hedefe yonlendiriimesi gerekneelkt.
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Ortak hedefte yonlendirmede Ucuncu boyut ise dyeyendirmedir.

Guclendiriimi takimlar, bir bitin olarak 6rgitiin vizyonu, misyondeserleri ve

oncekileri ile 6zdgestirilmi sidirler (Dogan,2003:28).
2.2.6. Guven

Personeli guclendirme, yoneticiler ile gamlar arasindaki katikli given duygusu
Uzerine iga edilmektedir. Kanlikli giivenin olmadgl bir giclendirme sirecinin eksik
bicimde &leyecgi ve guglendirme hareketinin @am olmayacgl sdylenebilir.
Gunumuzde guven, guglendirmenin gahlar tarafindan da destek goérmesini
sgilayacak olan icsel Eamhiligr ve 6rgutsel kiltirl belirleyen en 6nemli unsudéar

birisidir.
2.2.7. Kaynaklarin Temini

Guglendirmenin uygulanmagli ve merkeziyetciliin agir bastgl isletmelerde birgok
kaynain kontroll merkezde yani Ust yonetim elinde topiatir. Glclendirmenin
uygulandgi isletmelerde ise gugclendirme ile birlikte galnlara verilen karar verme ve
uygulama yetkisiyle berabeglerini etkin bir sekilde gorebilmelerini gdayacak para,
arac-gerec hatta uzmargiker vb. her turlt kaynaklari kullanma yetkisi dervmelidir.
Boyle bir durumda da kaynak temini ve kontrolinengiik sorunlar ortaya

ctkmayacaktir.
2.2.8. Takim Calsmasi ve Otonom Takimlar

Takim ile ilgili pek ¢ok tanim olmakla birlikte, $aca takimlar, Uyelerini timuyle
paylatiklar ortak bir amaca warmak icin calgan ve birbirlerini tamamlayici

becerilere sahip kilerden olgan kicuk gruplardir (Kutanis,2002:235).

Daha genel bir tanimla takim, birbirini tamamlayalyi ve becerilere sahip, bunlarin
koordineli olarak bil gbirligi icerisinde birlgtiren, ortak bir amac ve yaklan etrafinda
toplanabilmg, bu cercevedeki eylemlerden dolay: birbirleringskaorumlu olan az

sayida kginin olusturdugu bir 6rgutlenme bigimidir.

Genellikle grup ile takim kavramlari birbirine kgmilir ve birbiri yerine kullanilir.

Oysaki grup ile takim ayni anlamlara gelmemekteldatzenbach (1993), her grubun
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takim haline gelmedini, takim ile grubun ayni anlamlara gelselerdiaval dgisik
isimlerin verilmeyecgini sbyleyerek, takim ile grup arasindaki farklidk belirtmitir.

Gunumuz gletmelerinde takim caimasinin giderek yaygirgma nedenleri ggida
siralanmgtir (Kutanis,2002:239).

» Motivasyon-Sinerji-Performans iliskisi: Takimlarda Uyeler gerek amaclarin
belirlenmesi, gerek goérev gdimini, gerekse de ortak ger, norm ve inanclarin
paylsgsimi  konularinda kendilerinin  karar veriyor olmalariislerine olan
motivasyonlarini arttirirken; belirlenen amaclardasimasi konusunda uyelerin
birbirlerini zorlamalari ve denetlemeleri wirli gine blyuk énem vererek herkesin en
iyi yaptigl isi yapmasinin gganmasi da takimin ve dolayisiyla organizasyonun
performansini arttirmaktadir. Burada sinerji etkisi aktif bir sekilde gorulmesi
nedeniyle de takimin performansi, bireysel perforsten c¢ok daha fazla

olabilmektedir.

* Yeni YoOnetim Tekniklerinin  Organizasyonu Yalinlastirmasi:  Degisim
muhendisigi kugulme, ¢cakanin guclendirilmesi gibi uygulamalar sonucu oréadéme
yoneticilerinin sayilarinin azalmasi, organizasyapisinin yalinlgmasina yol acntir.
Bu tir ortamlarda organizasyonlar, takim gakllarina daha fazla ihtiyac

duymaktadirlar.

» Esneklik: Organizasyonun ggen cevreye ve mteri taleplerine hizh birekilde
uyum sglayabilmesi ve cevap verebilmesi icin, esnek bipiya sahip olmasi
gerekmektedir. Takimlarin gsiklikleri yakindan takip eden ve cabuk ely cabuk
dagilabilen bir yapiya sahip olmalari bu esngkigetirirken, sletmelerde kolektif bir

karar verme mekanizmasinin da kurulmasina yardoinzaktadir.

* Yeni Fikirlere Odaklasma ve Verimlilik: Calsanlarin bg&msizlginin ve

yaraticllginin desteklenmesi sayesinde onlarin yeni fikirietmeye odaklanmalari,
degisik uygulamalari da beraberinde getirirken, orijitedi olan bu uygulamalarin
organizasyona verimlilik akn yontinden olabilecek katkilari da yadsinamaz aelec

olmaktadir.
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« Isbirli i ve Koordinasyon: Isletmelerde toplam kalite anlgynin yerlamesi ile i¢ ve
dis misteri tatmininin 6nemli hale gelmesi sonunda tumisgallarin gerekirse her
konuda gbirligi yapmalarinin gerekligi, isbirligi ve koordinasyonun eksiksiz olarak
gerceklatiriimesi gereken fonksiyonlar olgunun anlailmasina yol agngtir. isbirligi

ve koordinasyonu en rahat ve aktif bakilde sglayabilecek olan yapi da ancak Takim

Temelli bir organizasyonda bulunabilmektedir.

» Teknolojik Gelismeler: Bilgisayar destekli Gretim ve bilgi sistemlerirdie aktif hale
gelmesi ile orta kademe yoneticileriniglerinin ¢asunlugu, bilgisayarlar tarafindan
yapilir hale gelnstir. Bunun dg@al sonucu olarak cahnlarin guclendirilerek orta
kademe yoneticilerinden pansiz olarak faaliyetlerini yaratmeleri mimkin olgtwr

ve Kendi Kendim Yoneten Takimlar ortaya ¢iktm

Takima dayali orgitsel yapi guclendirmenin en Onekoke tglarindan birisidir.
Takima dayali drgutlerde hiyesde orgutlerin aksine daha yalin bir orgutsel yapi
mevcuttur.isler dar bir cercevede ele alinmak yerine sureaimataini kapsar. Liderlik

Gorevlerin batlnlgirilmesi, yeterliligin Gst dizeye c¢ikarilmasi, performans yonetimi,
kaynaklarin etkin kullanimi ve sirekli gatie, takim cabmasiyla verimli bir bicimde
gerceklgir. Sonuclara ve sureclere yonelik olargldek, gliven gibi duygu paykamin
yogun oldgu takim ortami, guclendirme stratejisi olarak yaygbir bicimde
kullaniimaktadir.

Bir guclendirme stratejisi olarak Ustin takimlarkurulmasi gamalarini sOyle

siralayabiliriz:

* Firsatlarin tespiti,

» Takimin anlaminin belirlenmesi,

» Takim gelgtirmek igin orgitsel destek ganmasi,

« Bireylerin takim gektirmek icin gerekli yeteneklerle donatiimasi.

72



Guclendirme uygulamalari tiketici veya drin odakfalisma takimlarinin
olusturulmasini kapsamaktadir. Bu takimlarin en onémdlligi otoman(kendi kendini

yoneten) olmalaridir.

Kendi Kendini Yoneten Takimlar, sadece sorunladaignt ile @grasmaz, ¢ozumleri
degistirerek sonuclarindan dersler cikarmakla da ilgilen Genellikle on ila on be
kisiden olwurlar, yapilan gler Gizerinde ortak bir kontrolg tanimlan, cabma alanlari
ve denetleme prosedurleri gibi konularda karar alpegkisine sahiptirler. Kendi
tyelerini secerler ve bir lye, ghr bir Gyenin bgarisini dgerlendirebilir. Bu sayede
dansman sayisi giderek azalacaktir. Temel olarak buakimlarda planlamas iplant,
performans dgerleme ve kalite kontrol gibi fonksiyonlari lyelerbizzat kendileri
ustlenmglerdir. Glnimizdeisveg'te Volvo ve Saab, Amerika'da Xerox, General
Motors, Pepsi Co, Hewlett-Packard gibi buyuk vetukbrulwlar ve Amerika'da her
bes isverenden biri bu tir takim catnalarina yer vermektedirler. Otoman takimlarin
istenilen amaclara wabilmesi icin takim Oyeleri guclendirilgiibir halde olup, kendi
faaliyetlerine ilgkin kararlari kendileri alirlar ve bu kararlardaalaly! ortaya cikacak
olan sonuglarin sorumluguna katlanirlar (Kutanis,2002:248).

2.2.9. Etkin Bir Geri Besleme, Performans Dgerlendirme ve Odiillendirme

Guclendirilmi bir organizasyonda calin bireyler gleriyle ilgili karar verip bunu
uygulamaya da gecirmektedirler. Dolayisiyla guciendnin baarili bir bicimde
gerceklatirilebilmesi icin c¢alsanlarin toplam performanslari hakkinda geri besleme
yapiimaldir. Guglendirme amaciyla geri beslemeily&en bilingli olma 6nemlidir.
Yine geri beslemenin kendi kendini yénetme imkaennvesi ve yapilandirilmiolmasi

gerekir.

Geri besleme yoluyla ¢aanlar kin yapilsi sirasindaki eksiklik ve fazlaliklari, bireysel
veya takim olarak gucliu ve zayif yonlerirgrénerek diuzeltici ve galirici dnlemler ve
dizenlemeler gercelderilir. Geri besleme, hem birey hem de takimlabringli
olmalarini sglar. Iyi bir gliclendirme caganlarin biling diizeyleriyle yakindan ilgilidir.

Etkin ve yapisi bir geri besleme, ilgili zamandargek verilere dayali, yardimci,
guvenilir, ihtiyaca uygun, destekleyici, belirli \&gik olmalidir. Surekli galimeyi ve
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ogrenmeyi destekleyen bir geri bildirim sirecinin likéeri sOyle siralanabilir (Erdil ve
dig.,2003:840):

« Ogrenme ve performansla ilgili agik beklentinin olmas

» Basarlyl dgerlendirmede belirli kriterlerin olmasi,

» Gelismeyle ilgili bilgi toplamasi,

» Basarilar ve guclu yonler ile ilgili bilginin verilmes

» Calisanin gosterdii cabalarin fark edilmesi,

« Ogrenme faaliyetlerinin, araclarinin ve yontemleriifade edilmesi,
» Calisanlarin daha fazla ¢aba icinde olmasingiaanasi.

Etkin bir guclendirme icin gerekli geri beslemenyapilandiriimg olmasi gerekir.

Yapilandiriims bir geri beslemede dért onemli 6zellik vardir.
* Somut ve aclk,

 Sinirlandiriimg,

» Zamaninda ve yerinde,

» 360 derecelik bir kapsamda olmasi gerekir.

Daha 6nce de belirtildi gibi guclendirmede en dnemli amac¢ performansstigtieye
yardimci olmaktir. Bu acidan geri besleme ile gagiene ayni amaca yoneliktir. Geri
besleme ile gdanan bilgilerin performans getirmede kullanilabilmesi icin agik,
anlasilr ve uygulanabilir olmasi gerekir. Orgiitsel dyir@ bakilmaksizin ¢afanlarin
islerindeki performans ve Orgiitsel strateji ile ilgdilgiyi anlamalari ve bilmeleri

lazimdir.

Guclendiriimg  davranglari  destekleyen bir o6dullendirme  sisteminin  \varli
glclendirmeyi pekitirici bir rol oynar. Burada o6dillendirme sistermnicalsanlar
tarafindan da kabul gérmesi 6nemlidir. Burada Oeeiiderinde durulmasi gereken bir
konu ise @ut ici maddi ve manevi 6dullerin geus bicimi de galganlar icin anlamli

olup olmamasi ve odillerin gosterilen gayret vefqgremansa bgli olarak daitilip
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dagitilmamasi cakan calgsanlan etkileyecektir dolayisiyla dikkat edilmesrgken bir

konudur.

Bazi durumlarda ise guglendirilen gahalarin motivasyonu daha zorgenmakta ve
bunun icinde parasal araclardan daha kapsamli enagwici faktorler bulunmasi

zorunlulygu artmaktadir.

Calsanlarin guclendirme siurecinde motivasyon@glagan bir unsur da yukselme

olanaklarina sahip olmaktadir.

Sirket icinde yikselme olageain taninmasi cafanlari gverene ve gvereni de
calisanlara bglayarak gitimi ve beceri gektirimini tesvik eder. Hiyeragik seviyeler
arasinda guven duygusunu giéderek merkeziyetcilikten uzalkgeayi, katilimi ve yetki
almay kolaylatirir. Sirket icinde yukselme, iyi performans gosterme iRin tesviktir.
Isyerinde bir adalet bilincinin olmasini sglar. Bir sirket, ihtiyac duyulan katkilari
elde etmek istiyorsa, bu katkilari yapan insantatiillendirmelidir. Insanlarla ilgili
kararlar ve 0zellikle de terfiler bir kurwun inanclarini, isteklerini, varlik nedenini
yansitir. En o6nemli terfi, Kiyi icinden yarinin yoOneticilerinin secilege gruba
yukselten terfilerdir (Drucker (Maciariello),200£3).

2.2.10. Bilgiye Ulama, Bilgi ve Enformasyonun Paylaiimasi

Personeli guclendirmenin énemli unsurlarindan igesbilgidir. Enformasyon ham
verilerin bilimsel formdller, bilgisayar dosyalardokumanlar biciminde sistematize
edilmesini ifade eder. Bilgi ise enformasyonu brag, ara¢ veya nedensellik icerisinde
yorumlamayi ifade eder (Barca,2002:68).

Bilgi, glice acilan kapidir. Bilgi ve ilgtm, personel giclendirmeye hayat veren, onun
yasamasi icin gerekli olan unsurlardir. Bilginin olmasn durumunda, cahnlar
faaliyetlerinin sonuclarin ve bunlardan nasil sdwtatulacaklarin, bilemeyeceklerdir.
Calisanlara gerekli bilgiler verilirse, onlarin yetkiler kullanma ve gbirligi istekleri
gelistirilmi s olacaktir (Dg@an,2003:25).

Kazan¢ ortaklii sisteminin uygulanmasi o6ncelikle bilgi paylainin - mimkin
kilinmasini gerektirir. Bilginin tum elemanlara le@imasini tgvik eder; ¢iinkusirketin
sahibi durumuna gelen elemanlar guc¢ kazalamdir ve sirketin sahipleriyle ayni
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haklara sahip olmayl beklemeye slaanslardir. Eser elemanlar rekabet Ustuglu
kayna olacaklarsa, arli olmak icin gerekli bilgiye ukabilmelerinin sglanmasi
gerekir (Pfeffer, 1 995:22-53). Personel guclenedm bilgilerin nasil iletildii de 6nem
kazanmaktadir. Ustler, kullandiklari kelimeler vavdanslariyla agik bir iletsim

atmosferi olgturmalidirlar.
2.2.11. Eitim ve Gelisim Olanaklari

Iscilerin 6zerklgi, kendi kendini yoneten ekipler ve hatta yiikseketistrateijisi bile,
arin ve sureclerde @sim ve gelstirme yapacaksekilde yetkilendirilmg olmanin
Otesinde, bunu gerceklemek icin gerekli becerileri bulunan biggtcine sahip
olmaya dayanir. Bu nedenle yeni gala sistemlerinin en 6nemli parcasgitene ve
beceri geltirmeye verilen 6nemdir. @timin kendisinden beklenen yararlari
sglayabilmesi icin, gitimden gecmy elemanlarin yeni becerilerini kullanmalarina izin
verilmesisarttir. Cg@u kurum, yoneticilerini vestilerini egittikten sonra, § yapisini
onlarin farkli bir sey yapabilmelerine izin verecefekilde degistirmeme hatasina
diserler. Bu sartlarda @itimin belirgin bir etkisinin goérilmemesi cok galdir.
Elemanlara operasyonlar hakkinda daha fazla begiecekse bu bilgileri kullanarak

sorunlari tghis etmeleri ve ¢6zim sunmalari i¢in becerilerigitmasi gerekir.
Ancaksunu unutmamak gerekir ki;

Yetenek, bilgi ve yeterliie sahip olma, calanin sadecegdimiyle orantili bilgisi ve
tecriibesine ki olmayip bireyin fiziki, duygusal, zihinsel ve hsal 6zellikleri yani

dogasi ve yeni dgiincelere acik olmasiyla ilgilidir.
2.2.12. Yenilgi Destekleme

Guclendirme, yenilik yapmanin stk edildigi ortamlara daha kolay bigekilde
gerceklgtiriimektedir. Orgitlerde yeniliklerin buyltk bir gminin §e en yakin
calisanlar tarafindan yapilgh gérulmektedir. Bu cagmalar sleri ile ilgili degisiklikleri,
gelismeleri, miterilerin ihtiyaclarinin cok daha yakin takip etrteskbu sayece yenilik
ihtiyaclarinin daha ¢abuk farkinda olmakta ve giidienenin kazandirmioldugu karar
ve sorumluluk alma cesaretiyle yeni fikirler gélilmesi ve uygulanmasinda daha ¢ok

rol oynamaktadirlar.
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2.3. Personeli Guglendirmede Rol Alanlar

Personeli guclendirme, karar verilip ayni gun kssar bicimde uygulamaya
gecirilebilecek bir ara¢c gddir. Belirli hazirliklar ve altyapinin okturulmasina izin
vermeyecek kadar kisa bir donemde, ne sgalarin kendilerini guclendirilngi
hissetmeleri ne de organizasyon yapisinin gucleraite uyumlu hale getirilmesi s6z
konusu olabilir. Guglendirme belirli bir sirec¢ ig@nde belli bir planlama, hazirliklar ve
¢ssitli uygulamalar sonucunda sorunsuz bir bicimde wigghaya gecirilebilir. Yani
guclendirmeyi bir yonetim anlayn olarak goérmek ve bunu tim yapiyl etkileyecek
sekilde uygulamaya gecirmek ©nemli bir noktadir. Buoedenle; personeli
glclendirmenin uygulanmasi sirecinde giclendirmegapilacg organizasyon,
guclendirmeyi uygulamaya koyacak yonetici ve gudielecek olan cakanlarin
birbirleriyle olan etkilgimleri ve guclendirme sireciyle olan uyumlari, ulgnanin

basan veya larisizlginda ayni oranda etkili olacaktir.
2.3.1. Personeli Guglendirme ve Organizasyon

Bir organizasyonda guclendirme karari verildikteonrs, €er organizasyon yapisi
glclendirme igin uygun olmayip gerekli alt yapiyahip deilse gerekli yapisal ve
yonetsel dgisiklikler yapiimadan guclendirmenin gerestigibi uygulanmasi mimkin

desildir.

Guclendirmenin uygulanabilmesi icin yapilan yapisa yonetsel dasiklerinin
basinda, glclendirmeyi uygulayan organizasyonlarinaoigasyon yapilarinin ¢ok
kademeli olmayip aksine daha basik (flat) olmasekje&i gelmektedir. Teknolojik
gelismelere de b&i olarak olgan basik bir yonetim yapisi; ganlara daha fazla
sorumluluk ve yiksek mesuliyet verilmesi, hiygilarkademelerin ve burokrasinin
azalmasi, cadanlara daha hizli ve otonom hareket etme imkaninvesi ve caganlarin
yonetime daha fazla katilmalarinin gemmasina elvegii bir ortam olwturarak

personeli guglendirme uygulamalarina olumlu etldeinur.

Guclendirilmi calsanlarin glerini etkin bir bicimde yapabilmeleri, her turltldayi
kolaylikla paylaabilmelerine, kendilerini gefiirecek bir gitim, 6grenme ortamina
sahip olmalarina, organizasyonda kullanilan dddiiene sistemlerini benimsemelerine

bagldir. iste bu sebeplerden dolayi, ast-ust arasinda hér bildi paylgimina olanak
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sglayan, caBanlarin kendilerini gedtirmelerini s&layacak bazi @tim-Ogretim
sistemlerini bunyesinde bulunduran ve gablar tarafindan kabul goren objektif bir
odullendirme (veya cezalandirma) sistemine sahgn obrganizasyonlar, personeli

glclendirme uygulamalarinin gaisini arttiracaktir.

Is tamimlar ve gleyis prosedirlerinin katiimcga imkan verecek tarzda tasarlanmasi
guclendirmeyi etkiler (Kogel,2005:418). Bir orgaasyonda bulunan insan kaynaklari
birimi tarafindan yapilacak olag analizi sonucu agik ve net tanimlari ¢cakanlarin
isin niteligi ve yerine getiriimesi gerekli eylemler hakkindekafikirler edinmesini

sgilayarak giclendirme sirecini kolaylaacaktir.

Personel Giclendirme, organizasyonda bilgi paylent s&layacak bir sistemin
olusturulmasina ihtiya¢ duymaktadir (Kocel,2005:418)g&nizasyon yapisinin ihtiyag
duyulan haberkgne ve bilgi akyim salayacak bir sisteme sahip hale getirilmelidir.
Calsanlarin kendilerini guclendirilngi hissetmeleri igcin var olmasi gereken yetki,
sorumluluk, gin sahibi olma duygusu ve bu yodnde kullanabileceklaynak ve

araclarin temini kadar 6nemli birggdir gtic de bilgidir.

Calisanlarin guglendirilirken, bilginin tim organizasyda paylalabilecesi ve bilgiye
kolayca ulaabilecei bir sistemin kurulmasi gereklidir. Bilgi sisterRurulurken tim

musterilerin ihtiyaclarina hizh bir bicimde cevap uebilmesi g6z énine alinmalidir.

Misyon ve vizyonun acik ve net bir bicimde taninmtaas! ve bunun ¢ghnlarla dgru
bicimde paylailmasi guiclendirme surecinde hizlandirici olacaktaocel,2005:418).

Vizyon, mevcut gercekler ile gelecekte beklenegukan birlestirerek, 6rgut icin arzu
edilen bir gelecek imaji ofturmaktir. Misyon ise 6rgutiin varlik sebebinin éad
"nigin variz" sorusunun cevabidir. Birgdr ifadeyle vizyonun elle tutulabiligekle

donismis, daha belirgin olarak ifade edilgialidir.

Personeli guclendirme uygulamalariyla kendilerirerak alma, inisiyatif kullanma,
gerektginde risk alabilme gticlu verilen ve tim bunlarinwsgarinin sorumlulgunu da
taslyacak olan cajanlarin, orgut amag¢ ve hedeflerine sabak icin bu imkan ve
sorumluluklart kullanirken kendilerine rehberlik ek acik bir vizyon ve misyon

taniminin énemi bayaktar.
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Kaliteli personelin bulunmasi, sletmeye kazandiriimasi ve bunlarirgletmede
kalmalarinin sglanmasi guclendirmede etkilidir. Yine ganlari sadecesisaatlerinde
desil tim Kisili gini ele almak da giiclendirmeye etki eder (Kocel®2@a9).insani bir
Uretim araci olarak gormek yerine onu ttrsilkd 6zellikleriyle isyerinde ve dunda bir
deger olarak ele alan bir anlgyinsanin korunmasi ve ggirilmesini gerektirir. Burada
personeli guglendirmeyi destekleyecek tarzda inkagnaklan yonetiminin 6nemi
ortaya cikmaktadir. Bu cercevede yoneticilerin velisgnlarin cabalarinin  ve
performanslarinin farkina varifg) olcilebildigi, takdir edildigi ve sonuclarin énceden

belirlenmg objektif Gcret ve primlerle deerlendirildigi bir ortamin sglanmasi gerekir.

Ayrica guclendirmeyi destekleyen tarzda insan kilarayonetimi, cakanlara glerini
yapmak icin ihtiya¢ duyduklariggim ve imkanlarin sglanmasindan ¢ok daha ggbir
baks acisiyla bakarak onlari bir gier olarak gortp onlarin sirekli glgen ve geken

ihtiyaclarina cevap verebilir bir yaklani gerektirir.

Goruldigu gibi personeli giclendirmeye bir sure¢ olarak tiiakizda gerekli alt
yapilarin hazirlanmasinda organizasyon unsurunu skitecin ilk adimi olarak

degerlendirebiliriz.
2.3.2. Personeli Glglendirme ve Yonetici

Personeli guclendirme uygulamalarinda Uzerlerinenidn goreviler dgen isimler
biriside yoneticilerdir. Y&neticiler organizasyoraitinligt saglamak amaciyla gerekli
alt yapiyr sg@lamali ve kendi yonetim anlayari ile personelin dgiince tarzlari arasinda

gecki uyumlu birsekilde yerine getirebilmelidirler.

Insan kaynaklari yonetiminin orgitlerde 6nemlgeieolarak kabul edilmesiyle birlikte
guclendirme kavrami bir kat daha onemli hale ggtimiOrgutlerde bgarinin insan

kaynaklarlina yapilacak yatirirmdan ggctitsincesi yayginhk kazanstir.
Guclendirmenin etkingi ise 6rgltlerde uygulanan liderlik tarziylagtadan ilgilidir.

Yoneticiligin "emir - 'komuta ve kontrol" yerine " yol gostegrmgelstirme, 6ninid agma
ve koc¢'luk (coaching) yapma" olgunu kabul eden yo6netici guclendirmeyi
hizlandiracaktir (Kogel,2005:420).
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Kocglugun amaci bir kinin daha etkin hale gelmesine yardimci olmaktinogkik
kavraminin dilimizdeki kauligiyla ilgili degisik isimlendirmeler vardir. Koglgu
yonlendirme olarak isimlendiren cghalar vardir. Yonlendirme, orgutlerin her
dizeyinde uygulanan ve genellikle gayri resmi daaenirler tarafindan ytrattlen bir
egitim ve yonetimseklidir. Kogluk i¢in ti¢ durum s6z konusudur. Cozdk belirli bir
problemin olmasi, yonetici ilg igoren arasindaki gki ve is gorenlerin batin yonleriyle

gelistiriimesi.

Koglar, lider olarak, dikerlerinin de liderlik 6Ziéleriyle donanmasi icgin onlari

yetistiren kimselerdir.

Kogluk, hem bir performans gglirme stratejisi hem deg#im teknigi olarak ele

alinabilir.

Yonetici gelitirme yontemleriisbasi ve kdisi diye iki gruba ayrilmaktadir. Kogluks i
basi yonetici gelgtirme yontemlerinden birisidir. Amaclara gore ydmetteknigiyle
kocluk arasinda bazi benzerlik ve farkliliklardagedilebilir. Her ikisi de performansi
lyilestirmeyi hedeflerken, ast ve Ustun bir araya gelmmanlarn agisindan farklliklar
vardir. Amagclara gore yonetimde belirli donemlerdie araya gelinirken, kocglukta
gerekli gorilen her an surekligki ve etkilesim vardir. Kog¢lgun amaci, gtim yoluyla
kazanilmg bilgi, beceri ve tutumlarin peiriimesidir. Koclugun faydalari arasindag i
gorenlerin performansinin artmasi, yoneticiler galisanlar arasinda iyi bir gki
kurmay! sglamasi, calma ortaminin ¢caanlar ve yoneticiler agisindan daha az stresli
olmasi ve terfiden ziyade performansin iglelmesi tUzerinde ygunlasma sayilabilir
(Erdogmus,1997).

Yoneticinin sglayacal guven, ballik ve acik targma ortami guclendirmeyi etkiler
(Kocel,2005:420) Karsilikli glven, giclendirme uygulamalarinda temel glugrdan
birisidir. Calsanlarina givenmeyen bir yonetici glclendirme sineei ya onlara
gerektgi gibi destek vermez ya da gg@neden fazla mudahale ederek onlarin karar
verme yetkilerini ve sorumluluklarini kisar. Ancéler iki durumda da guclendirme
olumsuz etkilenecektir. Ote yandan gahlarin da yoneticilere olan gliveni onlarin i¢sel
baghiliklarini arttiran bir unsurdur.icsel bglilik ise yonetime katilma ve glclendirme
surecinde c¢ajanlarin sorumluluk almalari ve ortak amagclan sa&mpleleri agisindan
gereklidir.
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Insan kaynaklari biriminin deglile de personelin performansi konusunda net,rjiara
zamaninda ve etkin geri besleme veren yoneticilgglemdirmeyi etkileyeceklerdir.
Etkin geri besleme yolu ile gecgteé yapilan hatalarin telafi edilmesine yo6nelik

yapilacak cabmalar d@rultusunda amaclara yilmada hiz kazanilmolacaktir.

Bilgi olmadan insanlar kendi kendilerini gozlemleyez ve sorumluluk alamazlar. Bu
nedenle yoneticiler guclendirme sirecinde seallara hedeflerini belirlemede yol
gosterecek olan vizyon ve misyonun paptaasindan bgayarak her turla bilgiyi
paylagmalari glclendirme sirecini olumlu yonde etkileyeire

Ancak su unutulmamalidir ki bu sure¢ uzun ve zorluklartdudbir suregtir ve zaman
zaman bgarisizliklarla kagilagiilmasi kacinilmaz bir durumdur. Bu noktada
organizasyonda yanan her basan ve daaisizlgl 6grenme firsatina dontiirebilen
yoneticiler giclendirme surecim olumlu yonde etkdleektir. Bu noktada yoneticiler,
calisanlarin hata yapmaktan korkmgdionlari karar verip uygulamadasteék eden ve
onlari motive eden bir ortam g@amalidir (Kogel,2005:420). Bu sayede gahlar risk
almaktan korkmayarak gulclendirme aniaya uygun olarak cesur, yaraticl ve

yeniliklere acik kararlar vermeyigéenebileceklerdir.

Ozetle giglendirme siirecinde yoneticilerin goreguiglendirmeye inanarak onu kararli
bir bicimde uygulamak, organizasyonun ihtiyac duyydaltyapiyr kurmak, bireylerin
ve takimlarin giclendirme icin ihtiyac duyglu yetkinliklere, bilgiye ve araglara sahip
olmalarini s@lamak, onlara yol go6sterip onlarn desteklemek ve bayede
guclendirmenin bgarili bir bicimde gercekkgnesini sglamakseklinde siralanabilir.

2.3.3. Personeli Guglendirme ve Cajanlar

Organizasyon ve yonetici guclendirme icin ne kadaerlerine digen gorevleri tam
anlamiyla yerine getirseler bile galnlarin da bu sureci cani gonulden desteklemeleri
gerekmektedir. Dolayisiyla  organizasyon icerisindpersoneli  guclendirme
uygulamasina Bamadan o©nce cahnlarla ilgili bazi hususlara dikkat etmek

gerekmektedir.

Personeli guclendirme uygulamasinglémadan 6nce giclendirilecek olan gailar
hakkinda bilgiler toplanilmahdir. Bu bilgiler anmaga, hangi cajanlar

guclendirileceklerdir, onlarin bilgi duzeyleri, skik Ozellikleri, yetenekleri, kariyer
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hedefleri, gucli ya da varsa zayif yonleri belineslidir. Bu bakimdan, gerek
organizasyonun c¢ahnlarini gerekse caanin kendini detayli bir bicimde taniyor
olmasi personeli guclendirme uygulamalarinigabga ulamasinda olumlu bir etki

yapacakitir.

Bazen cakanlar yalnizca yaptiklarsé odaklanip, dgier gelsim yodnlerini, noktalarini
gormek istemeyebilirler. Boyle diinen cakanlara gore, yetkilerin artmasi, sahip
olduklar sorumlulgun ve dgal olarak glerinin de artmasina sebep olacaktir. Bu
nedenle personeli guclendirme uygulamasina peltaaralmayabilirler. Bunun tam
karsiti olan durum, yani ¢calanin strekli olarak kendini gglirme arzusu icinde olup,
desisimlere acik olmasi personeli guclendirme uygulamasolumlu ybénde

etkileyecektir.

Personeli giclendirme uygulamasinda, vyetkileri irdrtis olan calsandan,
organizasyonun performansini direkt olarak etkiegeek bazi kararlari almasi
istenebilir. EBer birey olarak ¢ajanin kendine 6zguveni az ya da zayifsa, bu kararlar
almakta ¢cok zorlanacaktir. B.u nedenle denilekilikendine gtiveni tam olan ¢gdnlar
Uzerinde personeli giclendirme uygulamakedierine gore daha kolay ve yararli

olacaktir.

Calisanin kagisindakini tGnleme ve geri bildirim alabilme yetgme sahip olmasi

guclendirmede personel agisindan bfedihizlandirici faktérdir (Kocel,2005:419).

Geri bildirimin personelce duu, eksikleri ve hatalari dizeltici yondegdden -
dirilmesi calsanlarin giclendirme icin sahip olmasi gereken ptlegriibe ve donanimi

daha kolay edinmelerini destekleyecektir.

Tablo 3'desu ana kadar dgnilen giclendirilmg bir isletmenin organizasyon yapisi ve
yoneticilerinin genel bir profili ile geleneksel rbiorganizasyondaki durumun
karsilastiriimasi verilmektedir.
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Tablo 3. Geleneksel ve Gugclendirilmi Organizasyon Yapilari

Unsurlar

Geleneksel Organizasyon

Guglendirmeyi  uygulayan

Organizasyon

Organizasyon Yapisi

Sivri/Kisisel

Basik/Takim bazli

is Dizayni

Dar Gorev Tanimi

Butun  surec/Geni  gore

tanimi

Yonetimin Rolu

Dogrudan/Kontrol

Yonlendirici (Kocluk)

Liderlik Yukaridan gaglya Takimlarla paylgm

Bilgi Ak si Kontrollt/Sinirli Acik/Paylgima dayali
Odiillendirme Kisisel/Kideme gore Takim bazli/Yetenek bazli
is Siireci Yoneticiler planlar, kontrd Takimlar planlar, kontrol ed

eder ve sureg gstirir ve slre¢ gedtirir

Kaynak: Cinar, (2002)

Kisaca guclendirme suresi katilimin olmasi ile gklsstirilecek bir strectir. Yani bu
surecte sadece organizasyonun veya yoOneticinin acasanlarin tek bgarina
istemeleri ve uygulamalari ile gerceftielemez. Uyum icerisinde tum aktorlerin bir

araya gelerek Uzerlerine gin rolleri en iyisekilde sergilemeleri gerekmektedir.
2.4. Personeli Guglendirme Sireci ve Uygulanmasi

insan kaynaklari giiclendirme faaliyetleri, yonetimlifkalari ve insan kaynaklan
uygulamalan giginda yapilabilecé gibi; sistematik adimlar iceren g&#i modeller
yardimiyla da gercekgérilebilir. Ampirik calismalar sonucunda agtarmacilarca 6ne
surdlen giclendirme modelleri; uygulanacaklar &iame calsanlar itibariyle farkhlik
arz etmektedir. Her model, her organizasyona uyguteyacg gibi; modellerin
mutlak baari getirecgi de savunulamaz,sletmelerde guglendirme faaliyetlerine
sistemli bir baky acisi gektirmeleri itibariyle modeller 6nerilebilir (Y11di2006:101).

Is gorenleri guclendirmenin etkili olmasi ve Olculeési icin 6rgutiun stratejik he-
defleri ile bireysel hedefleri [gantih olmaldir ve guclendirme stratejik hedelger

bagdastiginda, alt kademe bunu uygulamalidir. Bu nedeiilgemndirme § gorenlerin
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yeteneklerine guven duymaya dayanir. Bunun da ridesibir kimsenin kendi
yetengine glivenmesidir. Hiyergideki yetki faaliyetlerinin daha ilerisini yonetier ve
is gorenler arasinda ¢gna gruplarinin kurularak birliktelik gianir(Geng,2004:102).

* Takim Modelleri

Bu modelde analizin bireysel kismindan farkl dkaggiclendirmenin éncesi ve sonrasi
itibariyle birbirine paralel 4 boyut mevcuttur, @iikle 4 giclendirme boyutu ele
alinmstir ve bunu kendi kendini yoneten takimlardan fahdle getirmglerdir, ikinci
olarak; takim giiclendirmenin éncesi ve sonrasgtalulmustur. Ugiincii olarak; takim
glclendirmenin 6ncesi ve sonrasinin analizi yagtimiDoérdinct olarak da takim

guclendirme ile 6ncesi ve sonrasi arasindagiiér tespit edilmgtir.

Sekil: 6. Kirkman ve Rosen Modeli

1.Asama 2, Asama 3. Asama
Organizasyon ve Is Ozellikleri Takim Guclendirme Takim Etkinligi
Performans ¢iktisi
- Takim liderinin davrasi - Potansiyel Verimlilik
- Uriin ve hizmet sorumlufiu - Anlamhlik Etkinlik
> > Mdsteri hizmetleri
- Takim bazliK politikasi - Otonomi Davrangsal ¢iktilar
Is memnuniyeti
- Sosyal Yapi - Bl Orgutsel sadakat
Takima sadakat

Kaynak: Yildiz,(2006:102).

Potansiyel: Takimin kolektif inancidir.

Anlamlilik: Analizin bireysel dizeyidir. Bir takimin gorevinnémli, deggerli ve kayda

deger gbrmesiyle ilgilidir.

Otonomi: Takim Uyelerinin deneyim sahibi olduklari alanldidézgurlik, sgduyu

derecesidir.

Etki: Birtakimin 6rgat icin anlamh ve gerli is Gretmesinde takim dyelerinin de-

neyimlerinin etkisinin olaga fikridir.
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Takim bazl olan ve tanitilacak ikinci model Mollam Delft ve Slomp tarafindan
gelistirilmi s olan MMCW modelidir §ekil — 2).

Sekil: 7. MMCW Modeli

MUST MAY Cahisanin
Gereklilik — > Olanak Talebi

CAN WILL Calisanin
Yeterlilik — Istek Arzi

Kaynak: Yildiz;(2006:103).

Model genel yapisi itibariyle yukaridaksekilden de ankalacasl gibi calsan
perspektifinden bakar ve bireysel ealalardan ziyade si takimlarindan olgan

organizasyonlara uygulanabilecek yapidadir.

Must: Organizasyonun performans goéstergelerginda giclendirme icin ihtiyaclara

gonderme yapmaktadir.

May: Bu aama guclendirmeninsidizayni ve organizasyon dizayni ile ilgilidir.
Bireylerin islerinin dizayni igin; §lerin guclendirilmesinin iki ana bfiu olan § ge-
nisletme ve ¢ zenginlgtirmeye odaklamamaktadir.

Can: Calisanlarin giclendirme igin gereken ve ihtiya¢ duyubeceri ve yeterliliklerin

kapsandil asamadir.
Will: Calisanin guclendirmeye donuk igieve davrarglariyla ilgilenilen gamadir.

Oncelikle; modelin tghis 6zellgi vardir, intiyaglar, firsatlar, yeterlilikler veagisanlarin

davranglari arasinda bir sabit nokta bulmaya yardim edegut ici kararlar icin en az
firsatlar kadar engelleri dearet etme imkani gtar, ikinci olarak; dizayn, midahale ve
takim gelgtirme uygulamalari 6nererek kendi kendini yonetkrhlarin uygulamasini

destekler. Uguincii olarak, modgi ¢alisanlar agisindan @erlendirir. Arz-talep modeli
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olarak da diindlebilir. Isin yapisi ve dizayn talep kismidir ve gahlar arz
kismindadir.

* Bireysel Modeller

Sekil 8. Thomas ve Velthouse Modeli

Kontrol Odzg Psikolojik Empowerment
\ > Yonetsel etkinlik
Oz-sayg > Anlamlilik
Beceri
/ Karar Alma » Yenilik
Bilgiye erisim Etki
Odu”er /
| Sosyal uygunluk | Zamana gore tutarhhk

Kaynak: Yildiz;(2006:104)

Bu modelin dne surdiil ana faktor psikolojik temelli olmasidir. Giclerde daha ¢ok
kisinin isine yonelmesine etki eden 4 motivasyon arttiricvr&enla ele alngtirlar.

Bunlar sirayla; anlamlilik, rekabet, karar almaetiadir.

Anlamlilik: Bireyin kendi ideal ve standartlarina goregeldendirdgi hedef ve

amaclarinin dgerinin anlamidir.
Beceri: Kendi kapasitesine olan bireysel inancini ifadeeitiedir.

Karar alma: Becerinin gerekli oldgu yerde bir gi baslatma, sturdirme ve dizenleme

adina bireysel se¢im yapabilme hissidir.
Etki: iste stratejik, yonetsel ve operasyon el ciktilaraysel etki edebilme derecesidir.

Burada anlamlilik; aslindg rollerinin gerekleri ile cayanlarin inanclari, dgerleri ve
davranglari arasinda bir denge icermektedir, 0te yandamiki gorevini hakkiyla
gerine getirebilecek beceri ve yeteneklerle donarolduguna dair inanci gefir. Sonra

gorevlerin ne zaman ve naslil Ustlenilgoe dair bir karar verme sirecine geci
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gerceklgir. Son olarak da; bireyin drgutiin makro unsurlaretki edebilme boyutuna

gelinmis olur.

Bireysel modellerden ikincisi ise Conger ve Kanung@findan 6ne sirtlen Saamal
modeldir.

Sekil 9. Conger ve Kanungo Modeli

1.Asama

Gu¢ eksiklginin
psikolojik durumuna
yonlendirersartlar

Orgiitsel faktorler
Denetim Odul sistemi
isin dzelligi

2.Asama

A 4

4.Asama

Yonetsel strateji ve
tekniklerin kullanimi

Katilimci yénetim
Hedef koyma

Geri besleme sistemi
Model alma

Beceri bazh odilgi
zenginlgtirme

3.Asama

Guglendirmenin

5.Asama

Bireysel etkiye yonelim

A 4

4 kayna! kullanarak
astlara 0z yarar
olusturacak bilgi
sagglama

Edilgen beceri
Deneyim So6zli ikna
Duygusal uyarsi

1. Asama faktorlel

sonuglari
Is hedeflerini bgarmak
Guclendirilmi kisisel icin davrangsal 1srar ve
performans beklentisi ya baslangic

da inanc

A 4

Kaynak: Yildiz;(2006:105)

Ik asamada o6rglt icerisinde ¢ganlari glcsuzlge gotiren faktorler tespit edilmesi

gerekir.
1. Asama guclendirme sirecinin ilk 6nemli adimidir.

2. Asamada, guclendirme ile uyumlusg@ yonetsel strateji ve tekniklerin kullaniimasi
s6z konusudur. Busamada yuksek performans beklentileri ile berabérsmpalara
glven verilmesi, katilim icin firsatlar ve belidzerklikler sglanmasi, motive ve ilham

verici hedeflerin belirlenmesi amaclanir.

3. Asamada, gucsuz#ie neden olan faktorler ortadan kaldirilarak sgadlara kendi

kendilerine yeterli olabilme bilgisi ve yetefi&kkazandirilir.
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4. Asamada, guclendirme deneyimlerinin gahlar tzerindeki deneyimleri gdzden
gecirilir.

5. Son gamada ise, motivasyonun gtanarak guclendirme uygulamalarinda israr
edilmesi baariya ulailmasinda 6nemlidir.

2.5. Personeli Guglendirmenin Bgarili Olma Kosullari ve Uygulama Sorunlari

Personeli guclendirmenin {e&ili olabilmesi icin organizasyon blnyesinde bazi
kosullarin bulunmasi gerekmektedir (Yiksel ve Erk(03:138):

» Calisanlan guclendirmenin BRarili olabilmesi i¢cin en O6nemli kallardan birisi
bilginin organizasyon icerisinde 0zellikle Ust ytime ve guclendirilecek personel
arasindaki paykmidir. Bu nedenle de personel guclendirme uygulanmman
basarisinin ilk kgulu, bilgi paylgimina olanak sgayan bir bilgi sisteminin tasarimi ve

yurdrlige konulmasidir,

 Bir diger baar kaosulu, guclendiriimg calsanlarla ilgili performans dgerlendirme,
performanshakkinda kendisine yapilacak geri beslemenin gavie etkin bir bicimde
Is gbren cakanlara hakettikleri 6dulleri gayan objektif bir ddullendirme sisteminin

varligidir,

» Guclendirilm olan calsanlara glerini etkin bir bicimde goérebilmelerine olanak
verecek olan para, arag, gerec¢ vb. her turli Geylsyn&in gerektgi zaman ve yerde
temin edilmesi ve ¢ajfanin kendini daha da ggirebilmesi icin gerekli olan bir@tim
ortaminin olgturulmasi da personeli gliclendirme uygulamalarivegarisini olumiu

yonde etkileyecektir,

» Personeli guclendirme uygulamasininsdsesini etkileyen bir b&a koul da Ust
yonetimin calanlari guclendirme uygulamasinigletme acisindan gerekliine

inanmasina ve ¢ahnlari bu yonde desteklemesinezliogr.

Kisaca gletmelerin personeli guclendirme gahalarindan bahsedebilmek icin her
seyden once calanlarin fiziki gug, fikri gli¢c ve gonul guclerini tarmalari

gerekmektedir.
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Fiziki gug ile kastedilen; ekonomik agidan galnin gicunun arttirllmasi ( Ucretgdr
maddi imkanlar gibi ) ve gerekli uygun gaha kaullarinin sglanmasidir.

Fikri gug, calsani fikir yoninden geftirecek imkanlarinin gganmasidir. Eitim ve
gelisim olanaklari gibi.

GoOnul guct;yonetimin calana kagl yaklasimi yani tutum ve davraglari, motivasyon
ve is tatminini arttiracak her turlt caimalarin yapiimasini geamaktir.

Ayrica,

» Baz! gletmelerde personeli guc¢lendirme amaclari ile oigiltiri uygmamaktadir.
Bu kadlturler, calgsanlarin ilgkilerinin iyi olmadgl, isletme Gyelerinin 6rgutsel amaclari
paylamada begarisiz olduklari veya cahnlar bir seyler yapmak istediklerinde
cezalandinimaktan korktuklari kulttirlerdir. Ogne, 6rgut Uyelerinin bir sendika
tarafindan korunmaksizin yegeyler yapmaya isteksiz olduklari siamalarla ortaya

konmustur.

* Yonetim icin de cezalandiriilma korkusu bir sorundifoneticiler icin, yetki
devrettikleri astlarinin Barisiz olmalart durumunda cezalandiriima durumu s6z
konusudur. Busartlar altinda, yoneticinin gucu ghrlerine aktarmasini beklemek de

akillica olmayacaktir.

» Calsanlarin da personel guclendirmeden korkmasi soaiswrolabilir.  Cunku
personel guclendirme ile karar alma durumundakisqeesl, karar kot olursa risk
alacaktir. Cakanlar hata yaparlarsaten cikartiimayacaklarini ve hata yapilabigirti
kabul edildgini bilmek istemektedirler. Ayrica, bedenen gadaya algmis ve rutin
isleri yapmaktan hganan bir § goren, gine zihinsel katki vermeyi reddedebilir. Yine,
kendisine glveni az olag goéren, i ile ilgili nihai karar vermekten kacinabilir ve

sorumluluk almaktan ltanmayabilir,

* Bir personeli guclendirme programini uygulamadanejicinin  belirli Kiisel
ozellikleri ve liderlik yeteneklerine sahip olupnoamasi da bir engeldir. Orgia,
yuksek derecede gug, mevki hirsi icinde olan yaileti kontroli elden birakmak

istemeyecekler ve daha cok gic¢ kazanmayassagalklardir. Pek cok orta kademe
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yonetici, guclendirmeyi kontrolinin azalgcaya da kendilerine olan ihtiyacin
azalacgini disuinerek istememektedir (@an,2003:83-85).

» Calisanlar tarafindan yapilacak hatalarin maliyetinitkk gdiksek olmasi, myeriye
verilen hizmetlerde standagin kaybolmasi olasgi ve &itim maliyetlerinin artmasi

sz konusu olabilir.

* Bir diger sorun, guclendirilicalsanlarla ilgili uygun bir performans derlendirme,
calisanlara performanslari hakkinda geri besleme yageddil bir sistemin, ¢alnlarin
kendilerini daha da gelirebilmelerine olanak verecek bigigm ortaminin ve etkin bir
bicimde § goren cakanlara Hak ettikleri ddulleri gdayabilecek bir ddullendirme
sisteminin organizasyon bunyesinde bulunmamasacél, 2005:424).

Acaba guclendirme icgin bazgletmelerin kgullan diger bazilarina gére daha uygun
olabilir mi? Bu konuda kesinlik kazangnaragtirma olmamakla berabersletmelerin
bazi  6zelliklerinin, guclendirme uygulamalarinin kieligini  sinirlandirdgi
disunulmektedir. Bu 6zellikler (Kogel,2005:424):

*  Temel gletme stratejisi olarak giik maliyetler, yuksek tretim miktarinin (low cost-

high volume) vurgulanmasi,
* Musteri iligkilerinin kisa stireli olmasi,
* Basit ve rutin teknolojilerin kullaniimasi,

* Isletmenin faaliyet gostergii dis cevrenin durgun ve tahmin edilebilir nitelikte

olmasi,

* Calisanlarin kendilerini gejtirme, eitim alma ve sosyal ihtiya¢ dizeylerinin ve
isteklerinin diguik olmasi,

* Calisanlarin iletsim becerisinin diiik diizeyde olmasi.

Genel olarak bu o6zellikler guclendirme uygulamalarsinirlayici etki olgturmak-
tadirlar. Bu nedenle guglendirme icin organizasygomde de olsa, bu 6zelliklere sahip
birimlerin desil, tam ziddi 0Ozelliklere sahip birimlerde giamak daha uygun
gorinmektedir. Cajanlarin dncelikle talep, disiplin ve sorumluluk dusguna sahip

olmalari gerekmektedir. Ayrica yonetici birlikte ligagl kisilere mutlaka 6zel bir
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kaynak gibi davranmalidir. Yonetici, g@nlarin gorevleri bdlaminda onlara yol
gostermelidir. Yonetici, yaninda ¢gdnlarda bir sorumluluk ve katkida bulunma duygu-

sunu olgturmakla yukumludr (Drucker,1994:238).
2.6. Personel Guclendirmeye Ydnelik Elgiriler

Literatiirde personeli gic¢lendirmeye yoneliksglenelere de rastlamak mumkinduir. Bu
konuda mevcut olan eigrilerin bir kismini personeli giclendirme teordustursa da
onemli bir b6limund giclendirme uygulamalarindakidhar ve bgarisizliklar 6rnekleri
olusturmaktadir. Guclendirmeye yonelik teorik gigler; onun organizasyon yapisinda
ve uygulamalarda hakim olan anlg@, yonetsel paradigmada bir dgaih olarak
nitelendirilmesini mimkun kilacak kadar buyik dizedler 6ngérmegh yonundedir.
Bu bakimdan iddia edild@inden cok daha az etkisi olan bir yonetsel araca@&l&abul
edilmelidir. Bir diger elstiri gliclendirmenin caana bir 6zerklik slamada bgarisiz
olmasi ve ayni zamanda galnlarin aleyhinde bir sonucg glararak onlaring yuklerinde
yogunluga sebep olmasi yonundedir an ve dg.,2002:226) .

Bagska bir elatiriye gbére personel giclendirme, yoneticilerin igahlar Gzerindeki
denetimini U¢ yOnde azaltma konusunda bir tehdistofmaktadir: gagiya dgru
(downward), icsel yonde (inward) vessal yonde (outward) Ozellikle denetimin
asaglya dagru olmasi, karar vermenin alt dizey gahlara delege edilmesidir ki,
yoneticilerin en ¢ok cekindikleri konu budur. Pedkcgyodnetici, karar verme yetkisinin

daha az nitelikli caganlara verilmesinin mantikli olmagni disinmektedir.

Bir diger elatirinin konusu ise guclendirmeniglétmedeki gercek gic kaynaklarinin
kullaniimasini engelleme riski veletmedeki guc¢ dizeyinin azalmasina yol agma
tehdididir. Buna gore, bazi insanlargab olarak dgerlerinden daha gugludur. Onlar ya
dogustan ya da @renerek, aklimadik sekilde yetenekli ve bilgilidirler. Guclu alt
duzeylere transfer etmenin yollarini aramagatineler, bu guclu kilere kendilerine
hakim olmalarini ve kararlan daha az guckilére birakmalarini istemektedirler. Bu da
isletmede gercek guc¢ kaynaklarinin kullaniimasinieiegie riski ve gletmedeki gtic

dizeyinin azalmasi anlamina gelmektedir gBw,2003:97).

Foster, Fishman ve Keys (1995) 6rgut kaltart ilespaeli guclendirmenin uyumuna

dikkat cekmg ve uygun bir organizasyon kultiri olmadan guclendiuygulamalarinin
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basarisiz olacgina deginmislerdir. Onlara goére guclendirme her organizasyom ic
gecerli bir uygulama olmayip sadece dahili ve hahtyaclarin uyumlu oldgu ve
organizasyondaki bireylerin istekli olduklari, sistinde bu dgsikli ge ihtiyac oldgu
durumlarda uygulanmalidir (gkun ve dg.,2002:228).

Uygulamadaki hatalar, problemler veshasizliklardan hareketle yoneltilen bir takim
elestiriler de vardir. Koch ve Godden (1997) herhangi litiylk isletmede personel
guclendirmeyi tanimlayan bir literatiriin bulunmadi ifade ederek gtclendirmenin
uygulanamayagani savunmslardir. Gugclendirme, guclu bir liderlik anlgyyla
uyusmayan ve orguti kontrol etmede etkin olmayansglkbir yontemdir. Onlara gore
glclendirme buyuk olcekli ¢gd, orta ve kicuk 6lcekli amaclar veletmeler icin daha
caziptir. Bunun nedenini, giclendirmenin temel ulgundan olan etkin bir ileimin
sglanmasi ve organizasyonun bir takim gibi bltlinakdnarekete gecirilmesinin orta
ve kicuk olcekli amaclar veyagletmeler acisindan daha mimkin ve kolay olmasi
olarak ifade etmsierdir (Murat, 2001; Cgkun ve dg., 2002). Buyuk gletmelerin ise
yasamlarini sirdirmede gugcla liderlik, tek bir yon wieyon belirlemeleri gerekiine
ve pazardaki gucleri ve Olcek ekonomileri nedem fhyda sglayabileceklerine
inanmaktadirlar. Koch ve Godden' in buséhderinin tam aksi yoninde olan fikirler de
vardir. Buna gore personel giclendirme sadecediseyi dguk kicuk gletmelerde
uygulanmamalidir (Dgan, 2003:95).

Guclendirmeye yonelik bir der eleatiri, 6zellikle enformatik teknolojiyi kullanarak
sure¢ yenilemeye gidersléetmelerin kendi caganlarini bir sire sonra gugclendirme
yerine kolelgtirmeye baladiklari yonindedir (Cgun ve dg.,2002:228). Bazi
personeli glclendirme uygulamalarinin ise, sgalarin gercek anlamda kendierinin
sahipleri olmalari vesisireci Uzerinde kontrollerini gamak yerine onlarin maddi ve
fikri emeklerini istismar eden uygulamalar ofgunu savunan gosler de vardir. Buna
gore yoneticilerin personel guclendirme ile asilagtadiklari, ¢cakanlarin gletme icin
daha iyi sonuclar ortaya koyabilme ve yoneticileistedgi sonuclan gercekieirme
kapasitelerini arttirmaktir. Bu noktada yoneticileralsanlarin istedikleri sonuclan
ikinci plana itmekte ve gulclendirme vasitasiyla dieistedikleri sonuclara uganalari

icin calsanlari daha ¢ok zorlamaktadirlar.
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Diger yandan Argyris'e gore ¢gdnlar da guglendirme konusunda her zaman bikiku
icinde bulunmaktadir. G calsan igin guclendirme gegenden ¢ok caklma sonucunu
doguran bir uygulamadir. Bu ytizden giclendirme sdzuksonoldgu zaman yoneticiler
ve calsanlar adeta go6lge boksu yapmaktadirlar. Yonetimsa@larin daha fazla
katilmalarini istediini sdylemekte; ¢caganlar da daha fazla katilmak istediklerini dile
getirmektedirler. Ama Argyris burada bir aldatmacamarligina inanmaktadir. Buna
gore calsanlar daha fazla o6zerklik isterler; yonetimin sdlfe ise dg@rudur, ama
kontrolli enformasyon sistemleriyle, proseslerle hie takim araclarla her zaman
ellerinde tutmak isterler. Cahnlar ise bu davraglari kendi kgkularinin dgrulanmasi
olarak gorurler ve ydneticilerin sorgulanmayacak giic istediklerim One surerler.
Karsl tarafta ise yonetim sadece daha iyi rakamlar g#rnstemektedir. Boylece
Ozerklik ile kontrol arasinda giderefddetlenen bir sagasirip gider. Bu ytzden

isletmeler gercek gliclendirme potansiyelingddarcamaktadirlar. (Argyris, 1999:115)

Sonu¢ olarak personeli guclendirmeyle ilgili gielerin blyuk bir bolimun;
yonetimin kontrol ve gucu kaybedeweden korkmasi, cafanlarin gorevlerini ve
sorumluluklarini tam olarak yerine getirmemele@)iganlara etkin birsekilde karar
almada guven duyulmamasi, yonetimin galiari gitmede ve motive etmede yetersiz
kalmasi, 6rgut ve karar verme strecingkih bilgilerin paylgilmamasi gibi gecmi
personel giclendirme politikalarinin ve sonuclarimgarisiz olmasina sebep olan
organizasyon yapisi, yonetim ve personelden kagnaki cesitli uygulama hatalarina
yonelik elatiriler olusturmuwstur. Personeli guclendirme uygulamalarinin etkinlik
derecesi ve Barisi dger yonetim uygulamalari ile insan kaynaklari pkétarina
baghidir. Bu alanlarda atilacak yeni adimlar gah Uzerinde ki gucli kilma

calismalarini da verimli kilacaktir.

Insan kaynaklari fonksiyonlarinin ggregibi yerine getirilmesi personeli gliclendirme
icin gerekli olan altyapinin ofturulmasinda temel gkil etmektedir. Glglendirmenin
drgut kdlttrintn bir parcasi haline gelmesi desealar tGizerinde bulunan egdive

korkularin atilmasini gayacaktir.
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BOLUM 3: ADAPAZARI TURK TELEKOM ORNE Gi

3.1. Arastirmanin Amaci

Bu calsmada insan kaynaklari yonetimi ile personeli gigiene birbirleriyle
ili skilendirilerek ele alindiktan sonra ilgin sektorinde faaliyet goOsteren Turk
Telekom AS’nin Adapazarisubesindeinsan Kaynaklari Yonetimi fonksiyonlarinin

glclendirme acisindan gerlendirilmesi amaclanrtir.

Bu ornek olay ile temel olarak insan kaynaklarikigigonlari uygulanirken personeli
guclendirme cagjmalarinin da gizli olarak uygular@y bu durumun caanlar

tarafindan nasil gerlendirildigi ve nesekilde algiladiklari belirlenmeye calmistir.

Kisaca, insan kaynaklari fonksiyonlarinin her lwarcalganin guclendirilmesi vardir ve

bu fonksiyonlarin etkinfiinin giclendirmeyi arttiraga argtiriimistir.
3.2 Arastirmanin Onemi

fletisim sektoriiniin ginimiizdeki artan 6nemi ve Turk Talekd.S’nin bu sektordeki
yeri argtirmanin yelpazesini belirlegtir. Ayrica kamu kurulgu iken, aratirma
yapilan gletmenin Ozellgtirilmesi kamudan 0zelsirket haline dongiim strecini
yansitmasi acisindan da farkhlik gostermekteddyl@ikle 6zel ve kamu kurullar
tarafindan uygulanan yonetim sistemleri hakkindasikgtirma yapabilme imkani
saglayacaktir. Ayricagletmenin sundgu hizmet kdyden kente toplumun her kesimini
ilgilendirmektedir. Turk Telekom A.’nin sektoriin 6ncisletmelerinden oldgu da

distinuldigiinde argtirmaya kattg 6nem artmaktadir.
3.3. Arastirmanin Kisitlari

Arastirmanin gerceklgiriimesi sirasinda bazi sinirhliklarla kédasiimistir. Milakat
tekniginin zaman alici olmasi agtarmayi yavalatmistir. Randevu almadaki zorluklar ve
isletmenin sureclerini yenileme déneminde olmasi pkaran net bieklide verilmesine
engel tegkil etmistir ve sadece ilgili biriminsef ve idari amiri ile gorgme

yapilabilmitir.
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Ayrica bunlara ek olarak, bir ay gibi kisa bir sige;alsmanin bir kgi ile yuratilmesi
argtirmamizin bir 6rgutte yapilmasi sonucushe orgutlerle kiyaslama yapabilme

olanaini saglayamamgtir.
3.4. Arastirmanin Kapsami ve Yontemi

Bu argtirmanin evreni Turk Telekom 8. olarak belirlenmgtir. Turk Telekom AS’nin
AdapazariSubesi de drneklemi ofturmaktadir. Ancak agarmanin belli kisitlarinin
oldugu g6z Ondne alindinda evrene sinirhliklar getirme zorunlglu ortaya

ctkmaktadir.

Evrenin Turk Telekom A. olarak secilmesinin nedeni ilgth sektérinde énemli bir
yere sahip olmasi kamu kurgilu iken 6zellgtiriimesi ve bu 6zellgirme strecini

yansitmasidir.

Arastirmada veri toplama yodntemi olarak milakat tgkrikullaniimistir. Oncelikle
insana ve insan kaynaklari departmanina verilenmone icinde bulundurdiu
fonksiyonlar ile yapilan ¢caimalari belirleyecek ve personeli giglendirme ha#t&akn
diUstnceleri, bunun icin yapilan cgitnalarin varlgini, calsanlara vegletmeye etkilerini
ortaya koyacak milakat formu hazirlagmie telefonla mulakat yapilacak skien

randevu alinngtir.
Gorlsme yapilan kiilerden yeterli bilgi almak icin;

« Oncelikle milakati kabul ettikleri ve zaman ayitdrk icin kendilerine tgekkir

edilmis,
« Arastirmanin yapi amacina ikkin kisa bir aciklama yapils
« Isimlerinin kesinlikle agiklanmayagabelirtilmis,

* Calsmanin varmak istedi sonu¢c hakkinda bilgi verilerek sonuglarin arkdsin

baska imalarin olmad anlatiimsg,

» GOrisme sirasinda not tutma sistemi hakkinda bilgi ragive onay alinnstir.
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Mulakat yaklgik 40-50 dakika arasinda gercektastir. Mulakat tekngi olarak,
mulakat formu hazirlanmasinagraen aralarda bir takim ek sorular da sorgidigin

yarl bicimsel mulakat tekgi kullaniimistir.
3.5. Arastirmanin Bulgulari
3.5.1. Orgiit Analizi: Turk Telekom A.S. Hakkinda Genel Bilgi

Buginki Tiark Telekom'un temeli 23 Ekim 1840 tardenPostahane-i Amirane adiyla
Sultan Abdilmecit tarafindan atilghr. 9 Agustos 1847'dellk telgraf alma-cekme
isleminin baariyla gerceklgtiriimesi (zerine ilk telgraf hattininistanbul-Edirne
arasinda dgenmesine bdgandi. Temmuz 1881’déstanbul Sgukcesme'deki Posta ve

Telgraf Nezareti binasiyla Yeni Cami'deki postaresada tek telli bir telefon cekildi.

3 Mayis 1909 ‘dailk manuel telefon santralistanbul Bilyiuk Postane binasinda 50
hatlik olarak tesis edilerek Subat 1924'de406 sayili Telefon ve Telgraf Kanunu ile
yurdun her tarafinda telefon tesis etme yletine gérevi PTT Genel Mudugi'ne
verildi. 11 Eylul 1926’da Turkiye'nin ilk otomatikelefon santrali, 2000 hatlik
kapasiteyle Ankara'da hizmete verilip 1 Eylul 192Bnda tek devreli ilksehirlerarasi
haberlgmesi Ankaralstanbul arasinda gercefdigildi. Kasim 1973 ‘deilk otomatik
teleks santrali kuruldu. 6 Nisan 1976’da ise Argafyatania arasinda toplam 480
kanalli ilk denizalti koaksiyel kablosunun hizmeteriimesiyle, ¢ok kanalli yurtel
haberlemesi sglandi. 23 Nisan 1979'da ilk uydu haberiee yer istasyonunun hizmete
verilmesiyle INTELSAT Uzerinden Atlantik bolgesi dilari kullanilarak 13 dlke ile
haberleme sglandi. Mart 1982’dasehirlerarasi ve milletlerarasina acik ankesorler
kurulmaya bglandi. 1984 yilinda Ankaralstanbul, izmir ve Adana illeri arasinda
elektronik mektup hizmeti verilmeye gandi. Bir sistem Uzerinden ¢ok sayida koyu
otomatik teleforgebekesine kaayacak multi access 6zel radyo link sistemi tesiigdi.
Tarkiye'nin ilk sayisal telefon santrali, Ankara W&lidere'de hizmete verildi. 1985
yilinda Ilk sayisal radyolink sistemi Ankaiatanbul arasinda hizmete verildi mobil
telefon, Ankara vdstanbul'da; g cihazlar da Ankaraistanbul veizmir'de hizmete
verildi. 4 Mart 1987 tarihinde Avrupa'da ilk olarakydu sistemi (zerinden video
konferans Ulkemizde gercekteildi. 15 Temmuz 1987 iller arasina fiber optik

kablo, ilk kez Aydin-Denizli arasinda havai oladigendi.
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21 Aralik 1990 tarihinde Fransiz Aerospatiale fismiée "TURKSAT Milli Haberlame
Uydular" s6zlemesi imzalandi. 24 Aralik 1990'da EMOS 1 projesiyi¢alya-
Yunanistan-Turkiye-Ortadu arasinda fiber optik denizaltt kablosu Uzerinden
haberlsme s&landi. 23 Subat 1994'de Turkiye GSM teknolojisiyle tahi
Haberlamede sinir tanimayan GSM ilk kez Ankaistanbul veizmir'deki abonelerine
hizmet vermeye yadi. Nisan 1994 Ozel bir santralin (PABXjkalig1 tim ozellikleri
Ulusal Telefon Sebekemiz Uzerinden gayan Centrex telefon hizmeti verilmeye
baslandi. Ayni yil Turkiye'nin ilk uydusu TURKSAT uzayfirlatildi. 24 Nisan 1995
PTT'deki telekominikasyon ve posta hizmetlerinimbipinden ayrilmasiyla Turk
Telekomunikasyon A. kuruldu. 1996 yilinda Tirkiyeltalya-Ukrayna-Rusya'yi
kapsayan ITUR Denizalti Fiber Optik Kablo Sisterernsse verildi. Ayni yilsirket
abonelerinin 6demelerini aglaali bankalar, PTT merkezleri vgirketimiz tahsilat
merkezlerinden, on-line olarak yapmalarina imkaglassn Merkezi Tahsilat Sistemi
hizmete verildi. 7 Kasim 1996 Turksat uydulariretén Aeorspatiale ve Turk Telekom
ortakligiyla kurulan Eurasiasat'in kurglanlgmasi imzalandi. Ayni yil Yuksek hizli
veri iletimine olanak g#dayan Frame Relay hizmeti devreye sokuldu. 1997'de
Tarkiye'deki tim dniversiteleri TURPAKebekesi tzerinden birbirine glayan Ulusal
Akademik Az (ULAKNET) projesi hayata gecirildi. 27 Nisan 199@& GSM lisansi, 25
yilligina Turkcell ve Telsingirketlerine devredildi. 28 Austos 1998nternet egimini
Tarkiye geneline yaymak, hizli ve kaliteli hizmaingabilmek amaciyla yeni adiyla
TTNetwork eski adiyla TTNet ulusal internet alt yapina iliskin s6zlame imzalandi.
Subat 1999 yilinda Klasik telefon ve gér darbantli servislerin verilmesi igin,
santralden saha dolabina kadar tesis edilen Fipék ®ablo Uzerinden ¢alan ergim
coklayici sistemlerin kullanimina @gandi. Ayni yilin Temmuz ayinda ise, Lokal
santrala kablosuz ein sglayan KTS (Kablosuz Telefon Sistemi) sistemleriviss

verilmeye balanmstir.

2000 yilinda Kablo TV uzerinden Kablo Internet ulggnalari balatildi. 29 Ocak 2000
tarihinde de Turk Telekom, 23948 sayili Resmi Gedetyayimlanan 4502 sayili
Kanun ile KYT statusinden cikarilarak 6zel hukukimalerine tabi Anonimgirket
oldu. Kasim 2000’de altyapisjirketimizce s&lanan Turkiye capindaki saymanliklarin
gunlik calsmalarinin bilgisayar yardimiyla yapiimasi ve dewesaplarinin gunlik

olarak izlenebilmesi amaciyla gturulan SAY2000 Projesi Ulke genelinde uygulamaya
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konuldu. 11 Ocak 2001 yiinda Turk Telekom ve Adtabrtaklgl ile kurulan
EURASIASAT sirketi tarafindan yaptirilan TURKSAT 2A uydusu Gimemerika'daki
Kourou Ussi'nden uzaya firlatildi. 2002 yilinda ok@ ve Balikesiril Telekom
Muddarlikleri'nde Toplam Kalite Y6netimi (TKY) piloproje uygulamalari éatildi.
2003 yilinda Deneme amacl ilk Metro Ethernet uggudlar bgatildi. Yine ayni yilda
42500 okulun ADSL hizmeti ile internete @anmasi igin Milli Eitim Bakanlgi ile
ortak proje bglatildi.

Turk Telekom'un GSM Operatorii Aycell ilS-TIM ‘in birlesmesi sonucu kurulan
TT&TIM lletisim Hizmetleri AS., "Avealletisim Hizmetleri A.S." ticari Ginvani ile 19
Subat 2004 tarihindeesmen kuruldu. Ayni yil, Tuark Telekom'un ulusal Weslararasi
uydu haberlgmesiyle ilgili tim hak ve sorumluluklari, 16.06.2D®@arihli 5189 nolu
yasa ile kurulan TURKSAT Uydu Habegtae ve Isletme Anonim Sirketi'ne
(TURKSAT A.S.) devredildi. Turksat Uydu Habegime veisletme AnonimSirketi
(Tarksat AS.) kuruldu. Turk Telekomdan ayri firket olarak faaliyetine s¢adi.

25 Ocak 2005 tarihinde ise 2005/8409 sayili Bakalilaulu Karari ile T.C. e-Devlet

Kapisi'nin kurulmasi gorev ve sorumigluTirk Telekom'a verildi.

Subat 2005'de TTwinet- Kablosunternet Servisi hotspot olarak isimlendirilen (gl
havaalanlari, ajveris merkezleri, kafeler, restaurantlar, fuar merkeazléniversiteler

v.b.) 160 yerde hizmete verildi.

14 Kasim 2005 tarihinde ise, Turk Telekom'un 63agliénesi calsmalari

tamamlanarak, %55'i Oger Ortak Ginmn Grubu'na devredilmiir.
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Vizyon
Iletisimde misterilerimizi gelecge taiyan en dgru adres olmak.
Misyon

Musteri odakli entegre ileim c¢co6zimleri sglayarak her zaman ve her yerde hizl,

kaliteli ve ekonomik hizmetler sunmak.
Degerler

Biz misteri odakli, guvenilir, yenilik¢i, sorumlu ve 6zwe. Glicimuiz, dayagma ve

takim ruhumuzdur.
Hizmetler

Tarkiye'nin en buyldk bikim firmasi ve sahip oldiu sabit telefon sayisi ile dinya
13.su olan Turk Telekom, habentee, iletsim ve bilgi iletimi teknolojilerinde ¢gdas
tum hizmetleri, hem teknik seviyede hem de hizmehusmu acgisindan ngieri

memnuniyeti odakli bir sistem icerisinde sunmaktadi
Sosyal Sorumluluk Aktiviteleri

Turk Telekom 2006 yilinda bkattigi ornek gitim projesi “Egitime Tam Destek” ile iki
yilda 200 milyon ytl gitim yatirimi gerceklgtirmek Uzere yola ¢ikan Turk Telekom 7

tane okul acgnstir.

2007 yilinda bglatilan “Her Iiceye internet Evi” projesi kapsaminda 850 ilgede birer
internet evi kurmak Uzere yola c¢ikan Turk Telekooplam 20 milyon ytl kaynak

aylrarak caimalarina devam etmektedir.
3.5.2. Mulakat Bulgulari
Turk Telekom A.S’nin Organizasyon Yapisi

Arastirma yaptgimiz firmadasirket yonetimi merkezi yapida ol@undan, merkez ve
tasra olmak Uzere ikiye bolunngiiir. Taralarin organizasyon yapilari da
blyikliklerine gore farkhihk gostermektedir. Ushdemeden alt kademeye gio

basamaklar merkezdenstalara d@ru olusmakta, dgal olarak da fazla kademe

bulunmaktadir.
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Ancak sirketin kisa zaman 0Once kamu kurumsilkgini kaybederek Ozelknesi
nedeniyle organizasyon yapisi buyulkgidiklikler gostermg ve deisim devam
etmektedir. Sirket buglnlerde ciddi anlamda bir yapilanma vegigm slreci
yasamaktadir. Kademe sayilarinda ¢ok buyuk farklihklemamakla beraber, galarda
calisan yuksek tnvanlh personelin ( yonetici ) sayidemaltiimaktadir.

Yukarida da bahsegimiz gibi organizasyon yapisindaki ggkliklerin hala devam

etmesi nedeniyle organizasygemasini firma veremestir.
Turk Telekom A.S'nin Bolumleri

Dunya standartlarinda bgirket olma yolunda hizla ilerleyen Turk Telekom’dasarili

bir kariyer yapabilecek boélumler:

OperasyonDunyanin 13. en buytk ilgtm altyapisini yonetir, yeni hizmet ve Granleri
destekleyecek biim ve telekomunikasyon alanindaki teknolojik yatiari planlar,

tasarlar ve yonetir.

Satis Pazarlama Fark yaratacak Turk Telekom Urlin ve hizmet markalayaratir ve

yonetir. Misterilerimize d@ru zamanda dgu Urtin ve hizmet sunulmasinigtar.

Finans Tudrk Telekom’un finansal hizmetlerini yoneterefrketin dezer yaratma
surecine katkida bulunugirketin varliklarinin, alacak ve borglarini gtéri odakli bir
yaklasimla yonetir.

Strateji ve Is Gelistirme Dinamik, yenilik¢i ve hizla gejen Telekom sektoriinin
trendlerini takip ederls firsatlarini analiz ederefirketin kurumsal, hizmet, uriin ve

teknoloji stratejilerini belirler.

Kurumsal iliskiler Tiirk Telekom'un cakanlari, dger sosyal paydéari ve medya ile

ili skilerini ve iletisimini yonetir. Kurumsal markayi getirir ve yonetir.

insan Kaynaklari Verimlili gi yiiksek, mutlu caganlarin olgturdusu uyumlu bir §
ortami yaratmak i¢in ¢alanlara sglanacak destek ve ggin imkanlarini yonetir.

Regulasyon ve RekabeEerbestlgen telekomunikasyon sektorinde Turk Telekom’un
rekabet ve uyum stratejilerinin sektorel dizenlemeércevesinde gglirir ve yonetir.
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Hukuk Turk Telekom’un her turli faaliyetinin ulusal veuslar arasi dizenleyici,

rekabet ve ticagartlara uygun olarak yuruttilmesingieketin birimlerine destek $gar.

Tiirk Telekom A.S'nin Insan Kaynaklari Departmani Biinyesinde Bulundurdigu

Fonksiyonlar

Insan kaynaklari planlamasi
Is analizi ve tanimlari
Isgoren bulma ve secme

Is guivenlgi ve isci sali gl
Endustriyel ilgkiler

Bilgi sistemleri

Performans dgerleme

Egitim ve kariyer gektirme

Sirket hizmet satan bigirket olduzundan “insan” faktoriini 6n planda tutmaktadir.
Insan kaynaklari departmani dinamik kitket yapisi icin genc ¢aln digiincesiyle
degisim sdrecini ygamaktadir. Mevcut fonksiyonlar korunup iyiligilme yoluna
gidilmektedir. Sirketin dzellatiriimesiyle birlikte ilk etapta gerek ekonomik gdse
teknik olarak glerin outsource edilmesi diintlmemstir. Cunku glerin siiphesiz en iyi
mevcut personelin bildi ve bu personelin yapabilegie distinulmektedir.. Dy
kaynaklardan yararlanmak yerirgrket binyesine muhendis alaraklerin hepsini

calisanlari ile yurutmek istemektedir.

Ancak, rekabet ortaminda Turk Telekom’'un gercgklemeyecgi servis olmasi
durumunda mgieriye gecikmeden servis verilmesi i¢in outsourde konusu olabilir.
Daha yeni yeni pazarlama departmani outsource agtalarina reklam alaninda

gecmitir.

Tuark Telekom AS bir kamu kurulgu iken 6zellgtirilmeye gidilmesi sonucu insan

kaynaklari biriminde de gerelga alimlar ve ggoren gitimleri konusunda ygun
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calismalar surdurilmektedir. Bunun nedeni ise, orgagasyapisinda ve sireclerde
meydana gelen @eimlere cabuk uyumun gkaniimasinin istenmesidir.

Turk Telekom A.S’de ise Alim Siireci:
Turk Telekom Ailesi'nin Bir Parcasi olabilmek icin;

Ilgili pozisyonun gerektirgi nitelikler ve yabanci dil bilgisi ile birlikte sagida

bahsedilen yetkinliklere sahip olunmasi gerekmekted
e Biutunsel Baky

* Analiz Yetengi

« s/ Pazar Odakhlk

+ lletisim

e Takim YoOnetimi

* Takim Calgsmasi

* Degisim YOnetimi

« Yaraticilik, Ggrenme ve Gigimcilik

iletisimde Turkiye'yi gelecge taiyansirkete deer katacak, potansiyeli yilksek gata
arkadalar aramaktadirlar.

Insan kaynaklari birimi aurulan fitizlikle inceledikten sonra keurusu olumlu
goriilen adaylaristanbul ve Ankara’daki toplam 4 merkezde yaziliaga tabi
tutulmaktadir. Yazili sinavi bariyla gecen adaylar s6zli milakata alinir ve Turk
Telekom yonetim kadrosunun katgdi miulakatlarda adaylarin yetkinlikleri, genel

muhakeme yetenekleri vg hayatina uyum gibi kriterler ele alinir.

Yazili ve s6zIU sinavlarl gecen adaylar sgraali oryantasyonggimine tabi tutulup
calisacaklarn il belli olduktan sonra da 3% gunu siren sbasi egitimlerine tabi
tutulmaktadir.
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Turk Telekom A.S’de Uygulanan Egitim Yontemleri:

Egitim ve gelstirme programlari, ¢cajanlarin yetkinliklerini gektirmek amaci ile bilgi,
beceri ve davraglarda istenen yonde ggiklik olusturan faaliyetlerdir. Daha 6nce de
deginildigi gibi esas itibariyle gtim yonetimi sidrecinin bir konusudur. gim ve
gelistirme programlari, se uyum (oryantasyon), teknik ve ydnetim beceriierin
gelistrme konularinda; sbasinda, kurum ici veya kurum i egitimlerle

gerceklatirilebilir.

Kariyer bir meslek sahibi olmayla ayni g@ldir. Uzman olanlar ve olmayanlarin da
kariyeri vardir.insan kaynaklari departmanlari, gahlarin kariyer konusundaki bilgi
azligr sorununu ¢ozmek ve farkligéim teknikleri yoluyla calganlarin bu yodnde

bilgilendiriimesini sglamak zorundadir. Orge, kasilikli konusmalar, csitli yayinlar

yoluyla daha az maliyetle ¢ginlarin bu konuda bilgi sahibi olmalargnabilir
Tark Telekom icin gitim yontemlerinin bainda sbagi egitimleri gelmektedir.

Isbasi egitim yontemleri yapilacaksin isgérene gergek cama alaninda bir ustafia
veya nezaretci tarafindangrétiimesidir seklinde tanimlayabiliriz. Basit ve nispeten
maliyeti digik bir yontem oldgundan ¢ok kullaniimakla beraber, iygr@tiimedisinde,
makineye verilen zararlar ngigriden gelersikayetler ve yank dgrenme nedenleriyle
cok bluyuk maliyetlere yol agabilmektedir.

Tark Telekom AS’de ise yeni giren her calana dncelikle insan kaynaklari tarafindan

sirket hakkinda genearyantasyon &itimi verilmektedir.
Ise Alistirma ( Oryantasyon) Bitimi:

Genellikle e yeni alinan personele uygulanan yontemlerdirsdtaie gi ile ilgili
bilgilerin yani sira, ¢ ortami, gyeri sartlari ve 6zlik haklari gibi bilgilerde verilerek

isletmeyi tanimasi ve benimsemestlsamaya cakulir.

Diger isbasl egitim yontemlerinden de yararlaniimakla birlikte dide (zerinde

durulan gitim yontemleri,

e-Ggrenme: Ozellsstirmeden sonra internet (zerinden ilk kez uygulatwmn egitim

yontemidir.is surecleri gibi genel konulari kapsayan kiitien tiridir. Once konularla
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ilgili egitim verilmekte ardindan da cghnlarin baarisini 6lgmek adina testler
uygulanmaktadir. Tim personele yoneliktir.

Sinif ici: Zamani dgismekle birlikte glnlik ve haftalikeklinde olmaktadir genellikle.
Organizasyon icerisinde belirli yerlerle toplanarake sirket biinyesindeki @tmenler

tarafindan verilen birg@tim taraduar.

Karma eitim: e-Ggrenme ve sinif igi @tim yontemlerinin  birlikte

gerceklgtiriimesidir.

Verilen tum bu gitimler sonucunda ¢alanlarin gitim performanslari 6lgtlmekte, belli
bir diizeye gelene kadar gandan gitimi tekrarlamasi istenmektedir. Ayrica sinif
egitimleri icin de mutlaka sinav yontemleri uygularkteave sonucu dgrlendirmeye

alinmaktadir. Eer sinav notu yetersiz ise bgitan tekrar edilmektedir.

Tark Telekom gitim konusunda cajanlarina tam destek vermesi, bazi fonksiyonlari
outsource etmek yerine ganini giterek kendi ¢cakanindan faydalanmasi guclendirme
acisindan bir avantaj olarak kamiza ¢cikmaktadir.

Turk Telekom A.S’de Personeli Guglendirme Calsmalari

Personeli guiglendirmésgoren gliclendirme, giiclin galnlar ile paylalmasi ve bunun
sonucunda calanlarin kendilerine ve 6rgute yaptiklari katkinihinisine varmalaridir.
Isgoren giiclendirme, yoneticilerin ve galnlarin kendilerini veslerini etkileyecek
kararlarin verilmesinde, giici pagmaaktir. isgéren giiclendirme, cahnin kendi
etkinligine olan inancini guclendirme sdrecidir. Gahin  6z-yeterlilik hissini

gelistirebilecek her tirll yonetirgekli, calsani guclendirir.

Personeli guclendirme konusunda Turk Telekorf. Azellikle organizasyon yapisinda
meydana getirgi yeniliklerle calsmalarini sirdirmektedir. Kamu kurgiu iken

Ozellestiriimesi organizasyon yapisinda da birtakingigi&liklere neden olmgtur.

Bilindigi gibi personeli guc¢lendirme icin organizasyon Yapnin ¢cok kademeli olmak
yerine daha basik ( flat ) olmasi gahlarin daha fazla sorumluluk alabilmeleri igin
oldukca 6nem kil etmektedir.
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Turk Telekom’'un eleman sayisininsiia fazla ve 6Ozellikle de siyasi diretmelerle
olusturulan mudir kadrolarinin  sayica ¢ok olmasi stele konusu olmugtur.
Ozellatirilme sonucu yapilan temel gigikliklerin basinda organizasyon yapisindaki

degisiklikler gelmektedir.

Illerde kaldirilan mudurlukler, uzmanlgekline donigtirilmis durumda, illerin tretim
olarak adlandirilan fonksiyonu olan santral veigriislerinde, mudurlikler muhafaza
edilirken, pazarlama, idargler, bilgi islem tarG madurltkler birlgirilerek bazilarinin

merkeze bglandg gorilmektedir.

fllerde ki organizasyon vyapilarinda yapilangidikliklerden sonra merkezde de
degisikliklere gidilmistir. Yeni yapilanmada 4 Genel Mudur Yardimgilpozisyonu
iptal edilerek buna kanik 10 bagkanhk oluturulmustur. Bunlar; Operasyon, Uluslar
arasi ve Toptan SatiKurumsaliletisim ve Pazarlama, SafiHukuk, Insan Kaynaklart,
Strateji vels Gelistirme, Regiilasyon ve Destek Hizmetleri, Transforyoasve Misteri
Hizmetleri ile Finans Bgkanliklari olarak siralaniyor.

Baskanliklarin altinda ise 31 kadar direktdrlik taramd g belirtiimektedir.

Bazi goriglere gore ise, yapilanlarin dnemli bir organizasymdisikli gi olmadgi,
sadece mevcut kadrolarin duzenlgndgeklindedir. Eskiden “Genel Mudurgii
Yardimcilgl” seklinde adlandirilan pozisyonlagamdi “Baskan” olarak adlandirilgi
belirtiimektedir.

Turk Telekom AS. Ozellgtirme ile birlikte personeli guclendirme konusundak
calismalara daha fazla 6nem vereregiftien konusundaki ¢cagmalarini arttirmaktadir.

Tark Telekom AS'ye gore personeli guglendirme her kademedeki sgali
ilgilendirmektedir. Her ne kaddnsan Kaynaklari Yonetimi igerikli bir konu olsa bar
departmanin buna inanarak siradan {8y gibi digunidlmemesi gerekligi kabul
ettirilmelidir. Fakat bazen de sorunlarla §&asilabilinmektedir. Hegeyden dnce geriye
donuk algkanliklarin terk edilememesi yeni strece uyum zarhw getirmekle beraber,
personelde kalifiye durumu, 6zelltee nedeniyle farkliliklarin oldukga fazla olmasi

baslica problemler olarak belirtiimektedir.
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Turk Telekom A.S’de Uygulanan Personeli Guglendirme Yontemleri
« Js Zenginletirme ve Gengletme

Turk Telekom AS.’de gelsen organizasyona ve teknolojik gefielere bgli olarak
yeni is tanimlari yapilmakta ve buna gha olarak da cabanlara yeni gobrev ve
sorumluluklar verilmektedirisinde baarili olan surekli olarak kisel gelsim gosteren
calisanlar zaman icerisinde daha gewpetki ve sorumluluklar alabilmektedirler. Yetki
ve sorumluluk verme heniiz tam anlamiyla gerggkienemektedir. Ozellikle alt ve
orta duzey yoneticilerin tam pemsizlgindan bahsetmek pek mumkunsdeir. Sadece
yapilacaklarin planlanmasi, kaynak temini, delegaéykarar veri gibi konularda tam

yetkiye sahiptirler.
» Egitimler

Turk Telekom AS’de ise yeni giren her calana oncelikle insan kaynaklari tarafindan

sirket hakkinda genel oryantasyogitemi verilmektedir.

Daha sonra calaca bolium tarafindansi gtivenlgi, cevre, kalite ve genel olarak
bolumun gleyisi ile ilgili egitim verilip, 35 I gunu slrensbasi egitimlerine tabi
tutulmaktadir. Uygulanarbasi egitimleri ise;

e-ggrenme
karma ve sinif ici @timleridir.
» Oneri ve Tavsiyeler

Turk Telekom’'da Oneri ve tavsiyeler yavayava balamakla birlikte heniz
olusmamstir. Genelde belirlenen stratejiler emir komutauydh uygulanmaktadir.

* Takim Calsmalari

Takim calsmalari ¢ok fazla olmamakla beraber son yillardaad#d belirginlgmistir. is
surecleri de ( pazarlama, sattanitim, kampanya gdili gi ) takim calgmalarina

yonelik olarak olgturuldusundan zorunluluk okmustur.
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Turk Telekom takim cajmalarini delegasyon bakimindan oldukca gerekliayeldl
gormektedir. Takim c¢aimalarinin yapildii konular ise; potansiyel belirleme, piyasa

argtirmasi, planlama, pazarlama... gibi ekip gerektgens konulardir.
e Sorumluluk

Sorumluluk genelde ydneticilerde olmakla birlikteerhkademede ki cahna da

aktarilabilmektedir.
e Glven

Sirket O0zellgme siresi nedeniyle oldukcardr bir donemden gec¢cmektedir. Henliz
sistem oturmamngtir. Bu nedenle sistemin durumundan kaynaklananvégl sorunu
yasanmaktadir. Cunklu sistemin tam oturtulamamasi giizkfe neden olmaktadir.

Kaynak temini konusunda da sikintilaggamaktadir.
» Sosyal Aktiviteler

Turk Telekom AS’de sosyal etkinliklere ger subelere gore Adapazajubesinde ¢ok
fazla yer verilmemektedir. Belli kb genel etkinliklerden s6z etmek mumkundir.
Ornesin Ramazan ayinda ¢gdnlara aileleri ile birlikte katilabilecekleri iftayemekleri
verilmektedir. DUnya kadinlar ginu gibi belli 6zginlerde cabanlar hatirlanmakta o

gundn 6nemini vurgulayan aktiviteler dizenlenmekted
« Maddi imkanlar

Tuark Telekom AS.de yillik 16 maa uygulamasi vardir. Bu 12 maa 4 ikramiye
seklindedir. Fakat bu uygulama 0zetieme Oncesi caganlarini kapsamaktadir.
Ozellgtirmeden sonra yenisé girenlerde ise sadece 12 maaygulamasi sOz
konusudur. Caanlarin bir kismi emekli sangina bir kismi ise SSK’ya Iga olarak

calismaktadir.
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SONUC ve ONERLER

Bilgi cagl, yeni ekonomi dizeni, globafime gibi § hayatinda meydana gelen hizli
degisimler sonucundairketlerin; isletme sermayeleri, myteri portfoyleri, stratejik g
ortakliklari, marka dgerleri, yaygin hizmet @ari, teknoloji bulglari benzeri sermaye
degerlerinin yanisira artik hepsinden cok farkindau&ldri ve sahip ciktiklari bir

degerleri daha vardir. Bu ise; “cgainlaridir”.

Rekabette ayirt edici 6zelin onceleri Urinde, sonralari pazarlamadagitda
kanallarinda ve fiyatlardgekillendigi donemlerden sonra varilan en son nokta, insandir.
Benzer Urunleri artik herkes tretmekte, ayni meacdal pazarlamakta, fiyatlar birbirine
gittikce yaklgmaktadir. isletmeleri birbirinden ayiran, rekabette 6ne cikatamel
unsur artik insan kaynaklaridir. Ginimuzde insamlagitim ve yagam duzeyleri,
beklenti ve ihtiyaclarindaki agtive degismeler, buna karlik insanlarin yenilik¢i ve
potansiyel enerjilerini daha fazla ortaya c¢ikarma lwundan yararlanmaya yonelik
distince ve gefimeler insan unsuruna verilen dnemin vgaten farkina varilmasinin

baska nedenlerini olgturmaktadir.

Isletmelerin artan rekabet ortaminda sdmay1 hedeflemeleri agisindan “insan"
faktoriinin gézden kaciriimamasisdiicesi cabma hayatinda 6zellikle son yillarda
kabul gérmi ve bu dglnce sletmelerin misyon ve vizyon gibi temel 6rgut kiitr
unsurlarinda yer almtir. insanin, psiko-sosyal bir varlik olmasi (bireyin duyve
disuinceleri ile bir batin olmasi dikkate alinirsa)etim faktorleri igcinde dgal olarak
farkli bir yere ve 0Oneme sahip olglu tartsilmaz bir gercektir. Bu djiince

dogrultusunda Orgutlerdeki insan kaymain yonetimi de ayri bir 6nem arz etmektedir.

Orgiitsel gelimelere paralel olarak gelinensaanada, insan Kaynaklari Yonetimi
konusunun daha genibir sekilde analiz edilmesini vesletmelerde cajan insan
kaynaina daha fazla yatirirm yapilmasini gerekli kiladitj@larin benimsenmesini
desteklemektedir. Bu noktadasan Kaynaklari Yonetimi kavraminaskin bircok

tanima rastlanmaktadir.

Genel anlamdainsan Kaynaklari Yonetimi'nin, insana odaklagmicalsanlarin
iliskilerini yonetsel bir yapi icinde ele alan, kurumiltirine uygun cajan
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politikalarini gelgtiren ve bu yoniyle kurum yoénetiminde kiliglev gorevi goren bir

fonksiyona sahip bulungu sdylenebilir.

Biitiin tanimlargigindainsan Kaynaklari Yonetimi, insan faktoriinigreime hedefleri
dogrultusunda en iyisekilde yonetiimesi, geitiriimesi ve motive edilmesieklinde

ifade edilebilir.

Isletmelerin ginimuzdeki genel amaglarinig; yiasaminin kalitesini  yukseltmek,
verimliligi arttirmak, miteri sikayetlerini en aza indirerek rgi@ri tatminini en Ust
seviyeye cikarmakgsgoren devir hizini ve devams@liazaltmak ve bu sayede rekabet
avantajlan elde etmek olgu diundlurse; bu amaclara ancak iyi uygulanan insan
kaynaklari yonetimi fonksiyonlari ile karmaya, yenifie, sorumluluk tstlenmeye igie
yuksek, cevrenin gerektirgli hizli desisim ve ihtiyaglara cabuk cevap verebilme

yetengi ve yetkisine sahip giclendirilmcalsanlarla ulailabilecesi sdylenebilir.

Guclendirme yaklgmi isletme literattriine 1980’lerden bu yana ggraulunmaktadir.
Personeli guclendirmeglerini etkin bir bicimde yapmalari icin kendilerirggivenlerini
gelistiren ve kendi katkilarinin organizasyonun perfansiaa direkt olarak etki eine
inanan cakanlar ile guicin, yetkinin, sorumlgun paylailmasi surecidir. Personeli
guclendirme, cajanlarin kendilerini glgsiz olarak hissetmeyip, dakvvetli bir
bicimde kendi bireysel etkinliklerine inanmalari kendilerine daha fazla glvenir
olmalariseklinde dgisimlere sebep olmaktadir. Guclendirmenirsdasi ise, yonetim,
calsanlar ve organizasyon arasindaki uygun ortamiglaeenasina ve gerekli alt
yapilarin gercekidiriimesine balidir. Ancak o©ncelikle personel guglendirmenin
yoneticiler ve cakanlar tarafindan iyi anddmasi, her iki tarafinda guglendirmeye
istekli olmalari ve bunu kalayabilmeleri gerekmektedir. Guglendirmenin uygae
organizasyonlarda komuta-kontrol yonetim argayyerine, cakanlara daha fazla
kararlara katilma imkani taniyan ve yol gosterigi boli benimseyen ortamlar
olusturmalidirlar. Ayrica bdyle bir ortam, csdinlara g§lerini en etkin bir bigcimde
yapabilmeleri icin gerekli olan bilgi payaini, calsanlarin kendilerini
gelistirebilmeleri icin gerekli desfg, karar verebilmeleri icin gerekli olan yetkiyifigi
ve hak ettikleri ve katkilarindan dolayr kazandiklaédulleri sglar. Boyle bir ortam,

denetleme, kontrol ve koordinasyon icin daha agyéiihtiyac duyulmasi sebebiyle
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giderleri de azaltirisi yapan cakana yiiksek performans telkin edfatiden kalite ve

hizmet gelgir.

Personel guclendirmeye yonelik olarak bilinmesi eferen 6nemli husus, her
organizasyonun bulung@u cevre keullarinin etkisi ve faaliyette bulun@u konuya
gore bir guclendirme politikasinin izlenmesi gergklir. Personeli guclendirmenin
teorik yapisi hersletme icin yol gdsterici olabilir fakat bunlarin giemez kurallar
oldugunu sotylemek dgru desildir. Durumsallik yaklaimi gergince de her
organizasyonun icinde bulunglu cevresel ksullar farkli olduu igin yoneticilerin
farkli sekilde ve farkli noktalardan hareket edebilecekiesdylemek daha gwou

olacaktir.

Genel olarak bgarili bir sekilde personeli gliglendirme cgahalarinin yurutulebilmesi

icin Ust yonetime dfen gorev ve sorumluluklagu sekilde siralayabiliriz:
*Qrgut icinde paylailan bir vizyon olgturmak,
* Glclendirmeye yonelik 6rgutsel bir kaltir gturmak,

* Bilgi paylasimini mumkin kilmak (6rgutiin amaglari, stratejilezyonu ve bireysel
ve drgutsel performans hakkindaki bilgiler),

* Orgiit icinde guiven ve alik saglamak ve yabanciganayi azaltmak,
* Orgut icinde katilmi ve yetki devrini arttirmak,
* Isleri planlama, karar verme ve kontrol boyutundagnelestirmek,

* Calisanlar glerini yaparken izledikleri yollar ve verdikleri karlar konusunda
cesaretlendirerek bir goenme ortami okiurmak (hatalari grenme firsati olarak

gormek),

* Calisanlari surekli olarak@tmek ve geltirmek,

* Orglit icinde cift yonlu bir ilegim sistemi kurmak ve uygulanmasingkanak,
* Orgutsel amag ve hedefleri acikca tanimlamakalganlara iletmek,

* Isgoren tatminine odaklanan etkili bir 6dillendirnstemi kurmak,
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* Orgiit icinde genel sinirlari belirleyerekgimsiz hareket etmeyigeik etmek.

Calsmamizda teorik olarak elde eitniz bilgiler isiginda Turk Telekom A’de
yapmg olduzumuz aratirmamizda temel olarak insan kaynaklari fonksigonl
uygulanirken personeli guclendirme ealalarinin da gizli olarak uygulari) bu
durumun cakanlar tarafindan nasil gerlendirildigi ve ne sekilde algiladiklari

belirlenmeye catimistir.

Iletisim sektoriniin giinimuzdeki artan 6nemi ve Tirk Talekd.S'nin bu sektdrdeki
yeri argtirmanin yelpazesini belirlegtir. Ayrica kamu kurulgu iken, aratirma
yapilan gletmenin Ozellgtirilmesi kamudan Ozelsirket haline donglim strecini
yansitmasi acisindan da farkhlik gostermekteddyl@ikle 6zel ve kamu kurullar
tarafindan uygulanan yonetim sistemleri hakkindasikatirma yapabilme imkani
saglayacaktir. Ayricagletmenin sundgu hizmet kdyden kente toplumun her kesimini
ilgilendirmektedir. Turk Telekom A.’nin sektorin oncisletmelerinden oldgu da

distinuldigiinde argtirmaya kattg 6nem artmaktadir.

Arastirmada veri toplama yontemi olarak milakat tgkrikullanilmistir. Oncelikle
insana ve insan kaynaklari departmanina verilenmone icinde bulundurdiu
fonksiyonlar ile yapilan caimalari belirleyecek ve personeli giclendirme ha#takn
distnceleri, bunun icin yapilan cgitnalarin varlgini, calsanlara vegletmeye etkilerini

ortaya koyacak mulakat formu hazirlagtmi

Tuark Telekom insan kaynaklari yonetimi fonksiyomtan hemen hemen hepsini
binyesinde bulundurmaktadiSirket hizmet satan birsirket oldysundan “insan”
faktorini 6n planda tutmaktadinsan kaynaklari departmani dinamik giket yapisi
icin geng¢ cakan diincesiyle dgisim surecini ygamaktadir. Mevcut fonksiyonlar
korunup iyilstiriime yoluna gidilmektedirSirketin 6zellstiriimesiyle birlikte ilk etapta
gerek ekonomik gerekse teknik olarayterin outsource edilmesi dunidlmemgtir.
Cunku glerin stiphesiz en iyi mevcut personelin bidive bu personelin yapabilege
distindlmektedir. Dy kaynaklardan yararlanmak yeringrket blinyesine muhendis
alarak glerin hepsini cakanlari ile yuritmek istemektedir. Ancak, rekabdtonnda
Tark Telekom’'un gercekitiremeyec@i servis olmasi durumunda gitériye
gecikmeden servis verilmesi icin outsource stz kanwlabilir. Daha yeni yeni

pazarlama departmani outsource uygulamalarinameddaninda gecrytir.
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Personeli guclendirme konusunda Turk Telekorf. Azellikle organizasyon yapisinda
meydana getird@i yeniliklerle calgmalarini strdirmektedir. Kamu kurgiu iken
Ozellestiriimesi organizasyon yapisinda da birtakimgigi&liklere neden olmsgtur.
Kademe sayilari azaltilarak organizasyon yapisiadafisik bir hal almtir. Bu da
personeli guclendirme catnalarinin uygulanabilmesi icin atilmasi gerekenmdan

en onemlisini olgturmaktadir.

Turk Telekom A’de is zenginlgtirme ve gergletme, Oneri ve tavsiyelerggimler,
maddi imkanlar, takim c¢ainalari, sorumluluk verme ve g#i sosyal etkinlikler
glclendirme yontemi olarak uygulanmaktadir. Bu gdmer sayesindeletme migteri
taleplerini daha iyi algilayabilir, cganlarin § sireclerinde iyilgtirmeler yapabilir ve
bunun sonucunda da maliyetlerini azaltabilir. Andakadaki sorun, nihai karari her

zaman yoneticilerin vermesidir.

Oneri ve tavsiye sisteminin daha iyi oturmasiylaaber cakanlarin §i ve isletmeyi
daha fazla sahiplenmesi s6z konusu olacalglatme bglili g1 yiksek, §ine hakim ve
yuksek motivasyonlu cahlnlar sayesinde rekabet avantajini yakalayabileogikl
Egitim, maddi olanaklar ve sosyal etkinlikler de gahlarin psikolojik durumlari
Uzerinde oldukca etkili olmaktadir. Bunun sonucunggerindeki gerilimler ve
catsmalar azalmaktadir ve cgdinlar gletmeyi daha @enceli bir yer olarak
algilamaktadirlar.

Ozellikle 6zellgtiriimesiyle beraber ¢ajanlarinin gitimi konusunda titiz davraniimasi
ve eaitim performanslarinin da Olgllerek gerekirse bgitimlerin tekrarlanmasi
glclendirme acisindan onengkié etmektedir. Turk Telekom’da bu konuya gereken

onemi gostermektedir.

Bilgiye cabuk ulama ve bilgi akginin sglanmasi gletme icinde olduk¢ca 6énemli bir
yere sahiptir. Turk Telekom B8de calsanlar bilgiye ulama konusunda sikinti
yasamadiklarini ancak bazi spesifik konularda izirraldabilgiye ulgmanin mimkin
oldugunu soylemglerdir. Bu durum gleyis acisindan sikintilara yol acarak faaliyetlerin

aksamasina neden olabilecektir.

insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlarinin igerisndjiclendirmenin oldiu ayni

zamanda bu fonksiyonlarin etkigilnin gliclendirmeyi arttiraga ortaya konmgtur.
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Ancak bazi uygulamalarinda Turk TelekomShAin calisanlarini tatmin etmegi

gorulmektedir. Yapilan agarmada alt ve orta diizey yoneticilerin sinirli i@e karar
verme yetkisine sahip olduklari gorulmektedir. Yetklanlari belli standartlarla
sinirlandiriimgtir. Boylesi bir durum guclendirme anlaya ters dimektedir ancak,

sinirsiz yetkilerin kullanilabilg bir organizasyonun olmasi da pratikte oldukcalmor

Tark Telekom AS.'de gerceklgtirilen giclendirme cagmalarina sinirli da olsa, son
kararlari yoOneticiler de verse ganlar dahil edilmeye c¢alimaktadir. Takim
calismalarn ile ©neri sistemlerinin daha cok gwfilmesiyle beraber katilimin
sgilanmasi amaclanmaktadir. Gahlara gitim, sosyal etkinlikler ve sinirli da olsa
yetki ve sorumluluk verilerek psikolojik olarak kditerini deserli hissetmeleri,
kendisiyle gurur duymalari ve sonu¢ olarak kendigkiclendirilmi hissetmeleri
salanir.

Turk Telekom AS.’de guglendirme anlaminda uygulanan bu yonteniler talsanlan
tatmin etmemektedir. Herseyden ©Once 0Ozeljarme slrecinde yanms olan
gerginliklerin ve tedirginliklerin giderilmesi icinsletme icerisindeki gutivenin tam
anlamiyla olgturulmasi gerekmektedir. Bundan dolayleimede takim caimalar
yoluyla tim béliimlerin cajmalara dahil edilmesi gkanabilir. isletme bir bitiin olarak
gorulmeli ve buna gore yapilan uygulamalarin aggmiletiimelidir. Ayrica calganlara
verilen yetkinin ve sorumluluklarin arttirilmasi nj@inde uygulamalara gecilmesi de
uygun olacaktirisletmede sadece belli kademelerde bulunanlgil,deer kademedeki
calisanlarin inisiyatif kullanmalari teik edilmelidir. Oneri ve tavsiye sistemlerinin
gelistirilerek calsanlarin kendilerinin 6nemli olduklarinin hissettimesinin sglanmasi
gerekmektedir. Boylelikle yoneticilersii asil bilen kgiye birakacaklar ve bunun

sonucunda kendileri daha stratejik konulagigagmaya vakit ayirabileceklerdir.
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EKLER

EK 1: Mulakat Sorulari

1.

Firmanizin organizasyonu ve insan kaynaklari grbéikkinda bilgi verir misiniz?

( Hangi fonksiyonlar mevcuttur? outsource edilemielerdir? ...)

2.

3.

10.

11.

12.

13.

14.

15.

Insan faktori ve insan kaynaklari yonetighéimeniz icin neleri ifade ediyor?
Isletmenizde insan kaynaklari departmani nasil Hisige sureci yaadi?
Firmanizin insan kaynaklari vgiem uygulamalari hakkinda bilgi verir misiniz?

Egitim uygulamalari sonundagim performanslari él¢tliyor mu?

yontemler nelerdir?)

Personeli guclendirme catnalari esnasindasletmenizin kagilastigi sorunlar

nelerdir ve bu sorunlar nasdibnaktadir?
Personeli guclendirme sizce kimleri ilgilendirmedkt@
Isletme calganlarinin personeli giiclendirme gatalarina katkilari neler olabilir?

Personeli guclendirme canalarini 6rgut kdltiriyle uyumlu hale getirebilmigin

nasil bir yol izlenmelidir?
Takim galsmasinin sizce 6nemi nedir ve hangi konulara yoratikalidir?
Isletmenizde ¢a$anlardan 6neri ve tavsiyeler aliyor musunuz?

Alt ve orta duzey yoneticiler boélumleri ile ilgikonuda ne 6lcide Bansiz karar

verebiliyorlar? Getirilen sinirlamalar ve serbddéir nelerdir?

Personeli guclendirme ile insan kaynaklari depanima birbiriyle alakali olmasini

neye bglyorsunuz?

Eklemek istedikleriniz var mi?
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