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Giris

Son yillarda is diinyasinda meydana gelen biiyiik
ve hizli degisimin altinda bilgi teknolojileri yattig1
kesindir. Ve bu degisim ve gelisimin sonucunun nereye
gidecegi, boyutlarinin ne olacagini tahmin etmek ¢ok zor
bir hal almistir. Boyle bir ortamda orgiitler yasanmakta
olan degisim riizgarindan nasil daha fazla gii¢ alarak ya
da sahip olduklarin1 nasil kaybetmeden c¢ikacaklarini
diistinmelidirler. Bu diisiincenin altinda ise bilgiye
ulasma ve onu Orgiitsel cikarlar1 i¢in kullanabilme

yeteneginin gelistirilmesi arzusu yatmaktadir.

Rekabet ortamu, tiiketiciler, calisanlar ve teknoloji
sirekli bir degisim icerisinde akmaktadirlar. Miisteri
istek ve gereksinimleri siirekli degismekte ve gelismekte,
sektordeki hatta sektoriin disindaki potansiyel rakipler
hir¢inlagmakta, teknoloji akil almaz derecede degismekte
iken oOrgiitler bu degisim siirecini en yakindan izleyen
canli birer varlik gibi ayakta kalmaya g¢alismaktadirlar.
Ozellikle kiiresel iliskilerin yogunlasmasiyle birlite
yasanan rekabet ve bilginin hemen hemen tiim her seyde

onem kazanmasi1 yaraticilik ve yenilik kavramlarinin



orgiitler i¢in temel mihenk tasi olmasi, orgiitleri degsime

zorlamaktadir.

Yasanan bu degisiklikler c¢ercevesinde Orglit
yoneticilerini  onemli  sorunlarla  karst  karsiya
birakmaktadir. Artik miisterilerin taleplerini en hizli ve
en ectkn  sekilde karsilamak zorunlu dur. Bunun
sonucunda  da  giiniimiiziin  organizasyonlarinda
calisanlarin, merkezcil karar mekanizmasinin yiikiini
hafifleterek, miisterilerin beklenti ve isteklerine en kisa
siirede cevap verebilecek nitelikte olmas1 gerekmektedir.
Entelektiiel sermayenin, sorunlara aninda c¢oziimler
tiretecek, gerektiginde inisiyatif kullanacak, karar ve
yaptifi  islerin  sorumlugunu alacak niteliklerle
donatilmasi1 yani Personel Giiglendirme kag¢inilmaz bir

zorunluluk olmustur.

Calismanin amaci, “Personel  Giiclendirme”
konusunun 6nemini bir kere daha ortaya koymaktir. Son
yillarda 6nemi iyice artan bu yoOntemin, tam olarak ne
anlama geldiginin, yararlarinin, uygulama seklinin ve
daha bir ¢ok fonksiyonunun farkli bir bakis acis1 ile

tekrar ele alinmasi ve bunun ‘orgiitsel degisim’e etkisinin



ortaya konulmasi ve bu konunun éneminin anlagilmasina

biraz daha katkida bulunmak asil amagtir.

Bu model, dogru kullanilirsa isletmelere
hakikaten daha verimli,karli olmalar1 ve ayakta
kalabilmeleri i¢in  yardimci  olmaktadir.  Ciinki
giiclendirilmis personel sorumluluklarini bilen, yetkisin
dogru kullanan, mutlu, inisiyatif alabilen, calismaya
istekli personeldir. Bu pozitif hava mal veya hizmetlerin
tretilmesinden satilmasimna kadar isletmeye yararh

olmaktadir.

Insan kaynaklarinin  dneminin iyice artti1
cagimizda ‘“Personel Giiclendirme” konusu ile ilgili
yeterli sayida calismanin yapilmamig olmast bu
arastirmayr yapmamizda bir baska nedendir. “Insan
Kaynaklar1 Yonetimi” konusunda her ne kadar cok
calisma yapilsa dahi, gene insan kaynaklar1 yOnetimi
konusunun ilgilendirdigi “ personel giiclendirme” baslh

basina bir arastirma konusudur.

Calismanin birinci boliimiinde oOrgiitsel degisim
konusu ele alinacaktir. Orgiitsel degisim konusuna

gecilmeden Once Orgiit kavramina kisaca deginilecek,
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pesinden kiiltiir ve orgiit kiiltiirii kavramlar ayrintilar ile
incelenecek ve degisim konusuna gecilecektir. Degisimin
nedenleri, amagclari, tiirleri ve yontemleri ele alindiktan

sonra degisim yonetimi konusu islenecektir.

Ikinci boliimii insan kaynaklar1 yonetimi bdliimii
olusturacaktir. Insan kaynaklari yonetiminin tanimu,
amaglari, kapsami, islevi, rekabet icin Onemi ele
alindiktan sonra personel yonetiminden insan kaynaklari
yonetimine gecis anlatilacak ve bu boliimiin sonunda ise

entelektliel sermaye konusuna yer verilecektir.

Calismanin iigiincii ve son boliimiinde ise ilk 6nce
personel  giiclendirmenin  ne  oldugu tanimlarla
belirtilecek daha sonra kapsami ele almacaktir. Ve
ardindan personel giiclendirmenin temel unsurlari,
uygulama stratejileri anlatildiktan sonra bu kavramin
benzer kavramlarla olan farklilik ve benzerlikleri

anlatilacaktir
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BIRINCI BOLUM
ORGUT, ORGUT KULTURU ve ORGUTSEL
DEGISIiM

Darvinci bir bakis acisiyla, dogal seleksiyon
teorisi cercevesinde Diinyamizin gliniimiizde
algilanmisiyla isletmeler, uzak ya da yakin gevrelerinde
meydana gelen degisimden en fazla etkilenen, adeta canli
birer varliktirlar. Degisimden gii¢lii ¢ikabilmenin yolu
ise, potansiyel olumsuzluklari, kendileri agisindan
faydaya dontstiirmekle miimkiindiir. Bu da ancak
degiserek, degisime uyum saglayarak ve c¢evrenin
farkinda olarak miimkiindiir. Degisen miisteri istek ve
ihtiyaclari, rakiplerin tutumlar, kiirsellesme ve teknolojik
degisim, iilkelerin makro ekonomik durumlari, pazarlarda
meydana gelen ani degismeler gibi isletmeler agisindan
hayati 6nem tasiyan faktorler hizla doniisiime ugramakta
ve bu durum isletmeler i¢in zor sartlara meydan
vermektedir. Bu baglamda degisim, degisim yonetimi ve
benzeri kavramlar, isletmeler agisindan Onemini son
yillarda daha da etkin bir sekilde hissettirmistir.

Oncelikle degisimin ne gibi bir anlam ifade ettigini
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anlasilmali ve daha sonra da isletmelerde ki degisim
yonetiminin nasil uygulandigin1 incelenmelidir. Bu
boliimde, orgiit kavrami tanimi, orgiit kiiltiirliniin ayrintili
incelenmesi ve degisim kavrami, degisim yonetimi ve
degisim yonetiminin onemi konularma ayrintili olarak

deginilecektir.

1.1 ORGUT KAVRAMI ve ORGUT
KULTURU

1.1.1 Orgiit Kavram ve Tanimi

Toplum halinde yasayan insanlarin amag¢ ve
hedefleri her toplumda hatta toplum igerisinde bulunan
nispeten kiiclik toplumlar ve de bireysel anlamda
degisiklikler gostermektedir. Insanlar ortak amag¢ ve
hedefler i¢in Orgiit adi verilen belirli siirlar igerisinde
faaliyet gosteren kiiclik birimler halinde organize
olmaktadirlar. Orgiitler ¢ok cesitli amaclar icin
kurulabilir. Genel bir tanimlama yapilacak olursa;
“Orgiit; insanlarin bir ya da daha fazla gereksinmesini
gidermek icin, insan madde kaynaklar1 diizeninin ve
isleyisinin stirekli yenilestirildigi organik bir sistemdir”

seklinde ifade edilebilir. Bu sistemde, orgiit amaclariyla,
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isgéren (yOnetilenler), isgordiirenlerin (yOnetenler),
orglite calisma amaclart  ve  gereksinmelerinin
karsilanmasi,  dengelenmesi de s6z  konusudur
(Hasanoglu, 2004). Alvin Toffler’in belirttigi gibi
(1991:113): “Orgiitler, insan amaglarinin, umutlarinin ve
yiikiimliiliiklerinin bir araya gelmesinden bagka bir sey
degildir”. Dolayisiyla, ortak amaglarin gergeklestirilmesi,
gereksinimlerin  karsilanilmasi, hedeflere ulasiimasi
acisindan, acik ya da gizli niyetler tasiyabilmesi de

mumkundiir.

Orgiit; insanlarin bir ya da daha fazla
gereksinmesini gidermek i¢in, insan madde kaynaklari
diizeninin ve isleyisinin siirekli yenilestirildigi organik
bir sistemdir (Hasanoglu,1998:43). Orgiit kavramu,
insanlarin bir takim ortak amacglar ve degerler ugruna
ortaya koyduklart bir anlasmayr ve birlikteligi
icermektedir (Malinowski, 1990:41). Bir orgiit, belirli
amaclarm  bir veya birden fazla  kisi/grupla
gerceklestirilmesidir.  Orgiit  yapisi, bir  grubun
faaliyetlerini es giidiimleyen, 6gelerini birbiri ile uyumlu

hale getiren sistemdir (Peker, 1998:61).
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Orgiit kavrami iki degisik anlamda kullanilabilir.
Birincisi bir yapi, iskelet, dnceden planlanmis iliskiler
toplulugu anlamima gelen Srgiittiir. Ikinci anlamda ise, bu
yapinin olusturulmasi siirecini, bir dizi faaliyeti,
orgiitlenmeyi ifade eder. Hatta bazen orgiit kavramina bir
liclincli anlamda verilmektedir. Bu anlamda orgiit,
toplumdaki diger varliklar arasinda bir sosyal sisteme
verilen isimdir (Atay, 2006). Orgiit, iki veya daha fazla
sayida kisinin, otorite ve sorumluluk sira diizeni iginde
bir araya gelerek olusturduklari, belirli ortak amag ve
gorevlere sahip ve bunlar1 gerceklestirmek i¢in, maddi ve
manevi yetenek, gii¢, bilgi, beceri, vb. biitiin kaynaklarin
bilingli bir sekilde paylasildigi, dinamik ve agik sosyal
sistem ya da toplumsal birim olarak tanimlanabilir
(Bakan vd., 2004:7-8). Orgiitler insanlarmn tek baslarma
basaramayacaklar1 isleri yapabilmek ve paylasilan
amaclara basariyla ulasabilmek i¢in kurulurlar (Bakan
vd., 2004:9). Orgiitler insan tarafindan kendi
yeteneksizliklerini yenmek ve ortadan kaldirmak ig¢in
olusturulan toplumsal sistemlerdir (Simsek, 1998). Bilgi
cagr olarak nitelendirilen cagimizda orgilitler bilgiye

ulasilmasini ve bilginin kullanilmasin1 saglarlar. Orgiitler
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bilgiye ulasilip, elde edilen bilgiyi kullanarak veya
saklayarak gelecek nesillere aktarilmasim1 saglarlar.
Ayrica Orgiitler insanlar i¢in kariyer imkani sunan ve
isgorenlerin ge¢im kaynagi olan sistemlerdir (Stoner ve
Freeman, 1992: 4-6). Orgiitlerin ortaya ¢ikis nedenleri ve
sagladig1 faydalar sOyle siralanabilir (Hicks ve Gullett,
1981:82-84):

* Sosyal gereksinimin tatmini

* Ait olma ve taninma duygusu

» Bagkalar1 tarafindan benimsenen davraniglarla

ilgili bilgi

* Anlayish dostlar

* Amaglar1 gergeklestirmede yardim

* Etkileyebilme ve yaraticilikla ilgili olanaklar

« Kiiltiirel degerlerin korunmasi ve yasatilmasi

» Tletisim ve bilgi

Yukarida orgiit kavrami, orgiitiin nemi ve Orgiite

nicin ihtiya¢ duyulduguna iligkin agiklamalar yapildi. Bu
aciklamalardan da anlasildigi gibi her Orgiitiin farkli
amac ve yapilar1t oldugundan orgiitlerin igsel degerleri
olarak kabul edilen kiiltiirleri de farklilik gostermektedir.

Her orgiit kendi Orgiit kiltiriiyle varligint ve

16



faaliyetlerini siirdiirmektedir. Bu baglamda konunun
daha iyi anlasilabilmesi icin orgiit kiiltlirii kavraminin
tanimlanmas1 faydali olacaktir. Orgiit kiiltiirii kavramini
tanimlamaya ge¢meden Once kiiltiir kavrami hakkinda

bilgiler verilecektir.

1.1.2. Kiiltiir Kavram

Kiiltiir sozciigiiniin olduk¢a uzun bir tarihgesi
vardir. Sozciik, Latince’deki “culture” dan gelmektedir.
Tiirk dil kurumu so6zliigii bu kelimeye “ekin” karsiligin
vermistir. Ancak, bugiinkii anlamda kiiltiir kelimesini ilk
kez Voltaire kullanmistir. Voltaire’ye gore “culture”,
insan zekasimnin olusumu, gelisimi, gelistirilmesi ve
yliceltilmesi anlamina gelmektedir. Sozciikk buradan
Almanca’ya ge¢mis ve 1973 tarihli bir Alman
sozliigiinde “cultur” olarak kullanilmis daha sonra bu
sozclk, diger milletlerin sozliiklerine de gegerek “kiiltiir”

haline gelmistir (Eroglu, 1982:187).

Sozliikte, kiiltiir “bir milletin (toplumun) manevi
varligimi ve diisiince birligini meydana getiren ve sanat
mahsullerinin, ananelerin biitini olarak

tanimlanmaktadir (Ugok, 1989: 308).
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Kiiltiir, insanlarin yasama amaci, diinya goriisii,
dil ve konusma tarzi, “iyi” ve “kotii” anlayisi, tutumlari,
davraniglari, inanglari, “dogrular1’” ve “yanliglar”
yasaminin degerli olan yonleri, insanlararas iliskileri, is
yapma, amaglara ulasma davranis ve usulleri, otorite ve
sorumluluk anlayis1, “zaman” anlayis1, giyim, kusam ve
goriiniisli, serbestlik ve bagimlilik vb. gibi konularda
paylastiklar1 deger, anlayis, simge ve sembollerin

toplamidir (Kogel, 2003:30-31).

Kiiltiir, insan gruplarimin 6zel basarilarini igeren
sembollerle nakledilen kaliplagsmis diislince tarzi, hisler
ve  reaksiyonlardir.  Kiiltiirin =~ 06zii,  geleneksel
diisiincelerden ve bilhassa onlara bagli degerlerden
meydana gelir. Kisilik birey i¢in ne demekse, kiiltiir de
insan grubu i¢in o demektir. Degisik kiiltiirleri yaratan
giicler bir memleketin tarihi, cografyasi, kaynaklar1 gibi
faktorlerdir. Bu giliglerden meydana gelen Onemli
degerler ve inanglar insan davraniglarini yonetir ve insan
iliskileri de kolaylasir. Zaten bu goriilmezlik, kiiltiirleri
kuvvetli yapar ve insan farkina varmadan onun
davranisini, algilayisii ve hiikiimlerini uygulamaya
bagslar. Diger bir deyisle kiiltiir, insanlarin davranislarini

18



sekillendiren ve resmi olmayan kurallar biitiiniidiir

(Ol¢iim ve Cetin, 2004:6).

Kiiltiir, bir toplumun {iiyeleri tarafindan sergilenen
diizenli eylemleri (davranis kaliplarini), nesneleri (aletler
ve aletlerle yapilan egsyalar1), diisiinceleri (bilgi ve
inanglar1), duygulan (tutum ve degerleri) iceren yasam
bicimleri biitlinlidiir. Daha kapsamli bir tanimda ise
kiiltiir; bir toplumun {iyeleri tarafindan sergilenen diizenli
eylemleri (davranis kaliplarini), nesneleri (aletler ve
aletlerle yapilan esyalar1), diisiinceleri (bilgi ve
inanclar1), duygular1 (tutum ve degerleri) iceren yasam
bicimleri  biitiiniidiir. ~ “Toplumlarin  tarihlerinden
devraldiklar1 maddi ve manevi miraslarin toplami1” olarak

da tamimlanmaktadir (Bakan vd., 2004: 11-12).

1.1.2.1. Kiiltiiriin Ozellikleri

Tanimlar1 ¢ok cesitli olan kiiltiir kavrami gézden
gecirildiginde,  kiiltiirtin -~ ortak  Ozellikleri  olarak
goriilebilecek bazi noktalar bulunabilmektedir. Bu
ozellikler asagidaki gibi  Ozetlenebilir  (Gliveng,

1991:101-108, Bakan vd., 2004: 15-16):
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- Kiiltiir, bir grubu meydana getiren bireylerin
karsilikli etkilerinden olusan ve genel olarak uyulmasi
zorunlu bulunan bir kurallar toplamidir.

- Kiiltlir bir toplumu digerinden ayirmak igin bir tiir
alameti farikadir (markadir).

- Kiiltiir toplum degerlerini bir biitiin haline getirir ve
bunlari sistematik bir bigimde tasir.

- Kiiltiir toplumun iiyelerince paylasilir.

- Kiiltiir, dayanismanin en Onemli temellerinden
birisidir.

- Kiiltlir 6grenilmis davraniglardan olusur.

- Kiiltiir sosyal yapinin bir kopyasini verir.

- Kiiltiirel degerler ile dinsel, ahlaksal, estetik,
ekonomik, hukuksal degerler i¢ ice sayilabilecek kadar
birbirlerine baghdirlar.

- Kiiltiirler, kendilerine 6zgii bazi merasim (somut
adet ve gorenekler) ile isaretler (dil, vb.) meydana
getirirler.

- Kiiltiir toplumsal sistem ve yapmin en Onemli

ogelerinden biridir.
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- Kiiltiir, her tiirli orgiitleri saran ¢evre kosullarinin
yani ortamin en Onemli unsurlarindan biri sifatiyla
onlarin yasama ve gelismelerini genis dlgiide etkiler.

- Kiiltiir sosyal bir olgu olarak belirli bir tarihe sahiptir
ve siireklidir. Kiiltiir bir kusaktan digerine 6grenme ve
sartlanma  yoluyla  gecerek  stireklilik  kazanir.
Gelenekler ve gorenekler kiiltiiriin  siirekliligini
saglayan etkin birer ara¢ niteligi tasirlar. Kiiltiiriin
kazanilmas1 6nce ailede daha sonra ise is hayatinda ve
toplumda, O&grenme ve sosyallesme siireclerinin
yardimiyla gerceklesir. Birey diger bireylerle iliskiler
kurma ve oOgrenme yoluyla cok o6zel bir kiiltiirlin
tasiyicist olur. Diger bir ifadeyle, kiiltlir i¢giidiisel ve
kalittmsal ~ olmayip bireyin dogduktan  sonraki
yasantisinda kazandigi aligkanliklardir. Buradan da
anlasilacag1 gibi kiiltlirin bilingli olarak etkilenmesi ve
degistirilmesi miimkiindiir.

- Kiiltiir ferdi olmayip sosyal bir degerler ve
davraniglar sistemi, bir yasayis seklidir. Kiiltiir
toplumlarda yasayan insanlar tarafindan yaratilir ve

ortaklasa paylasilir. Bir grubun iiyeleri tarafindan
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paylasilan aligkanliklar, benimsenen davranis, tutum ve
degerler o grubun kiiltiiriidiir.

- Kiiltiir bir toplumun tiim ideallerinin ve sosyal
kisiliginin semboliidiir. Bu baglamda kiiltiir, ideal ya da
ideallestirilmis kurallar sistemidir.

- Kiiltiiriin  gereksinimleri karsilayict ve doyurucu
ozelligi vardir. Kiiltiir insanlarin biyolojik ve psikolojik
ihtiyaglarin1  karsilar. Nitekim kiiltiirel 6gelerin var
olabilmesi toplumun {iyelerine bir doyum saglamalarina
baglhidir.

- Kiiltiir  degerleri  dogmatik  olmayip, c¢agin
ihtiyaclara gore degismek zorundadir. Kiiltiirler belli
bir zaman boyutu i¢inde dogal c¢evreye uyum
gosterirler.

- Her kiiltiir igindeki biitlin unsurlarin sentezinden
olusan organik bir bitindiir. Kiiltiir ¢evresel
gelismelere bagli olarak gelisir ve canliligini korur.
Kiiltiir zamana bagh olarak degistigi gibi gruptan gruba
da farklilik gosterir. Yine toplumun modern bir toplum
olup olmamasina bagl olarak degisme hizli veya yavas
gerceklesebilir. Kiiclik bir toplumda degisme yavas

olabilirken modern bir toplumda degisme hizi son
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derece yiksektir. Kiiltiirel degisme hizli veya yavas,
keyfi veya zorla gerceklesebilir. Burada vurgulanmak
istenen her seyden Once, kiiltiiriin dinamik nitelik
tasimasidir.

- Kiiltiirtin gecerliligi ve stirekliligi belirli bir zaman
siirecinde kanitlanmustir.

- Kiiltiir grup tyelerine ve yeni girenlere algilama,
diisiinme ve hissetme bigimleri olarak aktarilir.

- Kiiltir kendi analizinin bilimsel yoOntemlerle
yapilmasina olanak verecek diizenleri sergiler.

- Kiiltiir sistemi, kavramsal boyutta soyut bir
sistemdir.

- Kiiltiir biitiinlestirici egilimler tagir.
1.1.2.2. Kiiltiir Cesitleri
1.1.2.2.1. Genel Kiiltiir ve Alt Kiiltiir

Genel kiiltlir, bir toplumun ya da iilkenin, her
sosyal grubunda, her cografi bolgesinde gecerli olan,
benimsenen ve yasanan hakim unsurlardan ibarettir.
Bagka bir deyisle, genel Kkiiltiir, toplumdaki biitiin
davranis diizlemlerinde var olan kiiltiirdiir.Bir iilkenin ya

da toplumun hakim inanglar , degerleri, hareket tarzlar
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ve yaptinmlarin tiirleri genel kiiltiirii  olusturan
parcalardir.Herhangi bir toplumun genel kiiltiirti, tist bir
sistem olarak, cok sayida alt sistemlerden meydana
gelmistir. Alt kiiltiirler baz1 hakim degerleri kapsarlar,
fakat, kendilerine 6zgii yasama sekilleri, degerleri vardir.
Orgiitii olusturan kisiler farkli bolgelerden ve farkli
kiiltiirlerden gelebilirler. Bu kisiler hem geldikleri bolge
ya da milletin kiltiiriini tasirlar, hem de iginde
bulunduklar1 toplumun  kiiltiiriini  benimserler.
Dolayisiyla orgiitler de genel kiiltiiriin bir alt kiiltiiriidiir
denilebilir. Ciinkii Orgiitlerin kendine has isleyis ve
yonetim bi¢imleri vardir (Kose, Tetik ve Ercan,

2001:223).
1.1.2.2.2. Maddi Kiiltiir Manevi Kiiltiir

Bir toplumun teknolojisi, eserleri, aletleri maddi
kiiltiir 6geleridir. Maddi kiiltiir, insan eliyle yapilan alet
ve eserleri ve el emeginin ham maddeyi belirli bir
bicimde islemesiyle ona sekil vermesiyle olusur. Bagka
bir deyisle, sanat yapitlar1 , mimarisi, ev bigimleri ve
benzerleri toplumun maddi kiiltiirtinii

olusturur. Toplumda yerlesik olan inanglar, konusulan dil,
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hukuk, din, ahlak anlayisi ,dogum olayindan evlilik ve
cenaze torenlerine kadar her alanda olusan gelenek ve
gorenekler, ¢ocuk yetistirme bigimleri toplumun manevi
kiiltiirtinii olusturur.Maddi ve manevi yonleriyle kiiltiir,
kendisini olusturan toplumun ya da orgiitlerin iiyelerinin
davranislarinin belirti kaliplar cercevesinde
gerceklesmesi  yoniinde etkiler. Orgiitlerin  ayakta
kalabilmesi i¢in sahip olduklar1 kiiltiiriin genel kiiltiir ile

uyumlu olmasi gereklidir (Ozkalp, 1995:41).
1.1.2.2.3. Kars Kiiltiir

Toplumda, sosyo-ekonomik ve politik anlamda
yerlesmis olan ve aile, okul ve diger orgiitler, 6zellikle de
kitle haberlesme araglariyla naklolunan biitiin genel
kiltirii  reddetmek isteyenlerin, degisik alanlarda
meydana getirmeye ¢alistiklar1 kapsamlara karsi kiiltiir
denilmektedir. Kars1 kiiltliriinii olusturmak isteyenler,
temel ya da genel kiiltiirii bilmektedirler. Ancak, bu
temel kiiltiiriin bazi unsurlarini ya da tiimiinii zayiflatmak
ve yikmak i¢in bunun karsisinda yapay bir kiltiir
olusturmak istemektedirler. Bu bakimdan, bir toplumda

hosgorli sinirlarint asan, toplum norm ve degerleriyle
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catisan, sosyo-ekonomik ve politik diizenin karsisinda
olan olusmalar kars1 kiiltiirii olustururlar. Kars1 kiiltiir
olusmalarmin en Onemli kaynagi, sosyal sistem
icerisindeki bazi alt kiiltiir unsurlaridir. Daha Once
orgiitlerin genel kiiltiirtin bir alt kiiltiiri oldugu ifade
edilmisti. Ancak, orgiitlerin ayakta kalabilmesi i¢in sahip
olduklar1 kiiltiiriin genel kiiltiir ile uyumlu olmasi
gereklidir. Bununla birlikte toplumda karst kiiltiirlerin
olusmasit gibi orgiit i¢inde de karsi kiiltiirler olusabilir

(Eroglu, 1996:113).
1.1.2.3. Kiiltiirii Olusturan Faktorler

Kiiltiir bir toplumun yagama bi¢imi olarak da ifade
edilebilir. Kiiltiir kavram olarak soyut bir olgudur. Kiiltiir
kavram bir toplumun ya ama tarzim1 simgeleyen bir
soyutlamadan ibarettir. Toplumlar farkli bigimlerde
yasamalar1 nedeniyle farkl kiiltlirlere sahip olurlar. Yani
kiiltiirleri farklilagir. Ancak, biitiin toplumlarda kiiltiirti
olusturan temel faktorler vardir, ancak dnemleri farklidir.
Kiiltiirii olusturan baglica faktorleri soyle ele alabiliriz

(Kose, Tetik ve Ercan, 2001:224-227):
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. Dil: Kiiltiir agisindan dilin 6nemi biiytktiir. Dil,
burada sadece kelimelerden olusan bir yap: degil, ayn
zamanda jest, el kol veya bas hareketlerinden dogan bir

olguyu da ifade etmektedir.

. Din ve inanglar: Din insanlarda ortak duygu ve
inanglarin gelismesinde 6nemli bir toplumsal kurumdur.
Inang ise, bireyin diinyasinin bir yoniine ait algi ve
bilgilerin devamli bir organizasyonudur. Inanglar
arasindaki benzerlikler en kadar cok ise o toplumun

kiiltiir inanclar1 da o derece kuvvetli olur.

. Normlar: Kiiltiirtin belirledigi yerlesik davranis
kurallaridir. Toplumsal diizeni saglayan bireylere yol
gosteren dogru ve yanlisi olumlu ve olumsuzu

belirleyen kurallar, standartlar ve fikirlere NORM denir.

. Degerler: Insanlarm iyiyi, dogruyu, giizeli ve
cirkini tanimlamak i¢in koymus olduklar1 standartlardir.
Degerler, kisileri, gruplar1 ve toplumlar1 birbirlerinden
ayiran Onemli unsurlardan biri olmakla birlikte,
davranigsal acidan farkli olmayr gerektirir. Norm ve

degerler arasindaki temel farklilik degerlerin soyut ve
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genel kavramlardan meydana gelmesi, Normlarin ise

belirgin ve yol gosterici oluslaridir.

. Simgeler: Distan bir isaret yada jesttir. Bir anlam
yada degeri temsil eder. Cagrisim yoluyla duygulari
hatirlatir. Boylece, belirli fikirlere canlilik verir. En

belirgin simgelerin basinda “bayrak” gelir.

. Tutumlar: Belirli deger yargilarinin ve inanglarin
arkasinda gizli olup, bu degerlerin sonucu olan
eylemleri, duygular1 ve diisiinceleri kapsar. Tutumlar,
yasam olaylar1 karsisinda davranis ve hareket bigcimleri
olarak sekillenirler. Baska bir deyisle, inang ve
degerlerin hayata dokiilmiis somut sekilleri olarak ifade

edilebilirler.

. Orf ve adetler: Toplum iginde insanlarm giinliik
tavir ve hareket tarzlarmi ve yasama yontemlerini
diizenleyen kurallara orf ve adet denmektedir. Bu
kurallar, topluma tarihsel siirecte yerlesmistir. Bir takim
sosyal baskilar insanlar1 bu kurallara uymaya
zorlamaktadir. Bunlardan adetler, yaygin ve niifusun
biliylik bir bolimii tarafindan uzun zamanlardan beri

tekrar edilip gelen ve belirgin yaptirimi olmayan yada
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yaptirimi ¢ok yumusak olan davranislardir. Orfler ise,
boyle degildir. Ciinkii, orf kurallarina aykir1 hareket
edenler agir bir bicimde cezalandirilmaktadir.

Dolayisiyla, orflere uymak zorunludur.

. Yasalar: Kiiltiiriin 6nemli bir parcasidir. Ancak,
yasalar, Orf ve adetlerden farkli olarak bilerek ve

istenerek olusturulur ve yiiriirliige konur.

. Ahlak Kkurallari: Sosyal hayatta insanlarin
birbirleriyle olan iliskilerini diizenleyen kurallardir. Bu
kurallarin yaptirnmi genel olarak manevidir. Yani,

ayiplama ve kii¢iik gorme seklinde ortaya cikar.

Tablo 1. Kiiltiir ve Orgiit Teorilerinin Kesisme Noktalari

Orgiit ve
Kiiltiir Kuram Yonetim Orgiit kuram
Arastirmalan

konulari
Kiiltiir insanin biyolojik | Kiiltiirler aras1 Orgiitler gorevlerin
ve fiziksel ihtiyaclarma | veya basarilmasi i¢in sosyal bir
hizmet eden bir aragtir Karsilagtirmali aragtir. (Klasik Yonetim

Yonetim Kurami)

Kiiltiir uyarlayici ve Orgiitler cevreleriyle
birlestirici bir Orgiit kiiltiirii etkilesimde bulunarak var
mekanizma olarak isler olan uyarlayici
ve sosyal yapilar mekanizmalardir.
icerisinde bireyleri (Olumsallik Yaklasimi)
birlestirir.
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Kiiltiir paylasiimis bilig
sistemleridir. Insan
diisiincesi kiiltiirii sinirli
kurallar vasitasiyla
meydana getirir.

Orgiitsel bilis

Orgiitler bilgi sistemleridir
Orgiit {iyelerince paylasilan
Oznel bir anlamlar sebekesi
olarak galisir. (Biligsel Orgiit
Teorisi)

Kiiltiir paylasiimig Orgiitsel Orgiitler sembolik bir
semboller ve anlamlar sembolizm konusmalar Oriintiisii olup,
sistemidir. Sembolik realitelerin olusumunu
hareketin kolaylastiran dil gibi
anlagilabilmesi i¢in sembolik sekillerle hayatini
¢ozlimlenmesi ve siirdiiriir. (Sembolik Orgiit
yorumlanmasi gerekir. Teorisi

Kiiltiir, insan zihninin Bilingdist Orgiitsel bigimler ve
evrensel bilingdisi siirecler ve uygulamalar bilingdist
altyapisinin bir Orgiit stireglerin agiga ¢ikmasidir.

yansimasidir.

(Déniisiimsel Orgiit Teorisi)

Kaynak: Ali Riza Terzi, Orgiit Kiiltiirii, Nobel Yayin

Dagitim, 2000,s.15.

1.1.3. Orgiit Kiiltiirii

Orgiitsel  kiiltiir;

“belli

bir grup tarafindan

kendisinin gerek ¢evreye uyumu gerekse i¢i biitiinlesmesi

sirasinda  6grendigi  gecerliligi kanitlanacak diizeyde

olumlu sonu¢ vermis olan ve bu nedenle yeni {iiyelere

programlar1 algilamanin, diistinmenin ve hissetmenin

dogru yolu olarak ogretilen bir takim varsayimlardir” ve

“Orgiit iiyelerince paylasilan davranis 6rnekleri, inanglar
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ve degerler gibi temel yaklagimlar ve goriislerin ele

alindig1 bir mozaiktir” (Bakan vd., 2004:18).

Orgiit kiiltiirii, bir dizi insanin zaman igerisinde
gelistirdikleri, grup normlar1 ya da geleneksel davranis
sekilleriyle iligkilidir. Bu grup normlari, bir grupta tekrar
tekrar goriilen davranis modelleri olmaktan ziyade,
herkesin farkina varmadan tesvik ettigi eylemlerdir.
Uyelerden biri normal sekilde davranmadiginda digerleri
onu alisilmis bicimlere dogru yoneltiyorsa o durum

‘kiiltiirel’dir (Terzi, 2000:8).

Orgiit kiiltiirii; bir grubun, bir drgiitiin veya bir
isletmenin iyelerinin ortaklasa paylastiklar1 ve kabul
ettikleri, onlarin davraniglarini yonlendiren ve Orgiiti
karakterize eden, geleneksellesmis, diisiinme, hissetme
ve tepki verme yollarinin sonucu ortaya ¢ikan normlar,
davranislar, degerler, inanglar ve aligkanliklardan olusan
temel Onermeler, semboller ve uygulamalar biitlinii

olarak tanimlanabilir (Bakan, 2004:20).

Farkli tanimlarin  birlestigi  noktalar sdyle

siralanabilir (Ozkalp ve Kirel, 2000:98):
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e Orgiit kiiltiirii, drgiit {iyelerinin paylastig1 degerlerdir.

o Orgiit kiiltiirii, orgiitteki is yapma ve yiiriitme bigimidir.
e Orgiit kiiltiirii drgiitlere kisilik kazandirarak bir drgiitii
digerinden ayirir.

e Orgiit kiiltiirii baskin ve paylasilan degerlerden olusan,
calisanlara sembolik anlamlara yansiyan, oOrgiit i¢inde
anlatilan hikayeler, inanglar ve sloganlardan olusan bir

yapidir.
o Orgiit kiiltiirii 6rgiitsel basar1y1 dogrudan etkiler.

e Ust yonetim ve liderlerin drgiit kiiltiirii iizerinde onemli

etkileri vardir.

1.1.3.1. Orgiit Kiiltiiriiniin Ozellikleri

Cesitli  diisliniirlerin ~ iizerinde fikir  birligi
olusturduklar1 oOrgiitsel kiiltiiriin 6zellikleri su sekilde

Ozetlenebilir (Eren, 1998:88-89):

e Orgiit kiiltiirii 6grenilmis ya da sonradan

kazanilmig bir olgudur.

e Orgiitsel kiiltiir grup iiyeleri arasinda

paylasilir olmalidir.
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e Orgiit kiiltiirii yazili bir metin halinde
degildir. Orgiit iiyelerinin diisiince yapilarinda,
biling ve belleklerinde inan¢ ve degerler olarak yer

alir.

e Orgiit  kiiltiirii  diizenli bir  sekilde
tekrarlanan ya da ortaya c¢ikarillan davranigsal

kaliplar seklindedir.

Williams ve  digerleri  oOrgiit  kiiltiirlinlin
ozelliklerini bes baslik altinda toplamaktadirlar (Terzi,
2000:9-11):

1. Kiiltiir  6grenilebilir: Bireysel
inanglar, tutumlar ve degerler bireysel c¢evreden
edinilir. Bu nedenle Orgiitiin hem i¢c hem de dis
cevresi Orgiit kiiltiiriinii etkiler. I¢ gevre, orgiitiin
teknik ve sosyal sisteminden olusur. Bu cercevede
kiiltiir, bu sosyo-teknik sistemin iirliniidiir. Sosyo-
teknik sistem Orgiitiin karar alma, planlama ve
denetleme siireclerini ihtiva eder. Orgiit sosyal,
politik, hukuki, ekonomik sistemler igerisinde yer

alir. Bu orgiitiin dis cevresidir. Orgiit bu ¢evrenin
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farkl1 taleplerine ve rekabet ortamina gore
calistigindan,cevap  verdigi  ¢evreyi Ogrenme

davranigini kazanir.

2. Kiiltiir kismen bilingsizce olusur:
Orgiit kiiltiirii alan yazininda inanglarin olusumuyla
ilgili genel kabul gormiis iki anlayis bulunmaktadir.
Birincisi, oOrgiitlerde isgdrenlerin  diisiincelerini
etkileyen bilgilerin bilingsizce olustugudur. Bu
durum isgorenlerin birbirlerini alisilmis davranig
bicimlerine yonlendirmeleriyle olusmaktadir. Ikinci
gorilis, davranisin temelini olusturan tutum ve
bilin¢li inanclar, tekrarlanarak dogru varsayilarak

kabul edilir.

3. Kiiltiir i¢ orgiitiin hem girdisi
hem de ciktisidir: Orgiit kiiltiirii rgiitiin hem
gelecekteki uygulamalarinin 6ngoriilmesi hem de
bugiinkii eylemlerinin sonuglarmi igerir. Orgiit

cevreden Kkiiltiirel orlintiiler alir.

4. Kiiltir yaygin olarak Kkabul
goren deger ve tutumlardan olusur: Belli bir

kiiltiir icerisindeki bireyler belirli durumlarda nasil
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davranacaklari, nasil diisiinecekleri konusunda
uzlagsmaya varmislardir. Aym kiiltlir igerisinde
yasayan bireyler, genellikle benzeri Kkisilerarasi
iligki bi¢imlerini, giyim tarzlarini, yetkinin kime ait
oldugunu nasil isledigini benimsemislerdir. Benzer
bicimde bir orgiitte de isgorenler islevlere ve farkl
cografi bolgelerden gelmis olsalar bile ayn1 diisiince
ve davranig bigimlerini benimseyeceklerdir. Bu
yaygin dislince ve davranig ortak 0grenme, ortak

tarih, tecriibe ve ortak bir ¢evre olusturur.

5. Orgiit  Kkiiltiirii  heterojendir:
Orgiit kiiltiiriiniin tamamiyla homojen olmasi
miimkiin degildir. Orgiitlerde egemen Kkiiltiirden
bagimsiz farkli islevler ve roller etrafinda
sekillenen alt kiiltiirler olusabilir. Orgiitsel kiiltiirler
toplum Kkiiltiirline genelde benzerlik Ozelde ise
farklilik  gosterirler.  Bu  farkhilik  orgiitleri

digerlerinden ay1ran bir kimlik edinme arayisidir.

1.1.3.2. Orgiit Kiiltiiriinii Olusturan
Faktorler
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Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda degisik faktdrlerin
etkisi oldugu sdylenebilir. Bu faktorler sdyle siralanabilir

(Varol, 1989, 29-30):

. Degerler: Orgiit  iginde  basariy1
tanimlayan ve standartlarmi koyan kavramlar ve
inanclardir. Degerler insanlarin orgiitlerine yaptiklar
olarak  tanimlanir.  Orgiitsel degerler, paylasilan
ideallerdir ve Orgiitsel davranis seciminde yol gosterirler.
Yonetimi, temel degerleri Orgiit tabanina kadar yaymaya
ve bunlart degisen kosullara gore, uyum saglayabilmek
bakimindan  siirekli  gozden  gecirip  yeniden

bicimlendirmeye 6zen gostermesi gerekmektedir.

= Liderler ve Kahramanlar: Temel
degerler ve inanglar Orgiit kiiltlirliniin alt yapisim
olustururken, liderler ve kahramanlar da bunlarin
sembolleri, kendi kisiliklerinde bunlar1 yansitan modeller
ya da temsilcilerdir. Bunlarin bazilar1 miisteriye verilen
Onemin sembolii olurken, bazilar1 elemanlar1 motive
etmenin bir sembolii, bazilar1 da elemanlar i¢in hayranlik

duyulan bir y1ldiz vs. sembolize edebilirler. Kahramanlar,
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orgiitsel degerleri kisilestiren ve digerleri igin rol

modelleri olarak hizmet etme isleri goren kisilerdir.

. Torenler ve Simgeler: Toren, belirli bir
kisi ya da toplulugu ilgilendiren 6zen bir olay i¢in
diizenlenmis planli bir aktiviteyi simge olarak ya da
belirli bir anlam1 digerlerine iletmek icin nesne ya da
olay seklinde kullan 1an ifadelerdir.Simgeler Orgiit
kiiltiirtiniin acgik bir gostergesidir. Simgeler bir orgiitteki

logo, sloganlar, maskotlar ve amblemlerdir.

Bu kapsamda bir orgiitiin torenleri ve simgeleri;

- Kiyafetler, ise giris -¢ikiglardaki selamlagmalar,
yemekler, kokteyller ve bunlara iliskin semboller ve

sembolik davranislar,

- Basarilar yildizlar, orgiitte belli bir siireyi
dolduranlar , emekli olanlar ic¢in yapilan torenler ve

verilen niganlar, bunlar i¢in takilan isimler,

- Rozet, flama gibi seyler,
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- Yonetim ile elemanlar1 arasindaki mesafeyi ya
da yakinlig1 belirtici mekansal ve sosyal diizenleme ve
isaretleri vb olabilir. Torenler ve simgeler,¢alisanlarin ise
ve Orgiite kar motivasyonu ve bagliligi artirici etkide

bulunurlar.

. Oykii ve Efsaneler: Orgiit kiiltiirii
acisindan Onem tasiyan ve genellikle Orgiitiin gecmise
yonelik olaylarinin, abartilarak aktarilmasi sonucunda
ortaya ¢ikan kiiltiir tasiyicilaridir. Oykii ve efsaneler,
Orgiitiin gecmisi ve bugilinkii durumu arasinda kopri
gorevi goriirler. Oykii ve efsaneler, orgiitsel degerlerin
yayilmasia ve yerlesmesine yardimci olurlar. Orgiitiin
kahramanlarmi ve sembollerini canlandirirlar. Oykii ve
efsaneler, orgiitiin kahramanlari, kuruculart en basarililar

ve linliilerine iligskindirler.
. Dil: Her orgiitin kendine ozgii bir dili
vardir. Orgiitte kullanilan sozciikler, sadece orgiit icinde

anlam ifade eder, disarida anlam ifade etmez. Dil, orgiitte

kiiltiirel degerlerin yerlesmesinde bir aragtir.
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. Orfler: Orfler, orgiitlerde gercekten neyin
onemli  oldugunu  gosterirler.  Baz1i  yOnetim
uygulamalarinda  goriilebilir.  Sozgelimi, iggdrenin
terfisinin duyurulart ,uzun donemli planlama siirecleri ve

performans gelistirme gibi.

. Normlar: Orgiitsel kiiltiir i¢inde davranisi
etkileyen, sosyal sistemi kurumsallagtiran ve gii¢clendiren
Ogelerdir.  Normlar,  iggorenlerin  ¢ogunlugunca
benimsenen davrams kurallari ve oOlgiitleridir. Orgiitiin
kiltirel normlar1 kimi kez yasalarca benimsenerek,
isgorenlerin  Orgilite  karst  tutumlarini,sorumluluk
tistlenmelerini diizenleyen yasal kural ve Olgiitler olarak
ortaya cikar. Normlar isgérenlerin davranis bigimlerini

belirleyen bir 6l¢iide yaptirimsal kurallardir.

. Orgiitsel Sosyallesme: Orgiitsel
sosyallesme, Orgiit kiiltiiriinii 6grenme, Orgiit kiiltiirline
uyum saglama olarak tanimlanabilir.Sosyallesme, Grgiite
yeni giren isgorenlerin var olan kiiltiirli siirdiirmeleri i¢in
basvurulan bir yoldur. Orgiitsel sosyallesme, bir drgiite
yeni katilan ya da ayni Orgiitte farkli bir ise gecen

isgorenin, kendisinden beklenen tutum, deger ve
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davraniglar O0grenmesi stirecidir. Sosyallesme
etkinliginin temel amaci, is géreni orgiitlin etkin bir iiyesi

konumuna getirmektir.
1.1.3.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Boyutlar

Orgiit kiiltiirii, arastirmacilarin birgogu tarafindan
soyut ¢evre olarak goriilmekte ve bu nedenle boyutlari
kesin olarak belirlenememektedir. Orgiit Kkiiltiiriiniin
tanimlanip Ol¢lilmesinde, belirlenmesinde esas olan 10
boyuttan s6z edilmektedir. Bunlar (Dinger, 1996; Akinci,
1998);

1.Bireysel ozerklik: Orgiit calisanlarmin sahip

oldugu 6zgiirliik ve sorumluluk derecesidir.

2.Risk toleransi: Calisanlarin girisimci, yaratici
ve risk almaya agik bir bigimde tesvik edilme

derecesidir.

3.Yon: Orgiitin calisanlarina  verdigi agik
hedefler ve kendilerinden beklenilen performans

derecesidir.
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4.Biitiinlesme:  Orgiit  birimlerinin  birlikte

esglidiimlii olarak calismaya tesvik edilmeleridir.

5.Yonetim destegi: Orgiit icinde iistlerin astlarina

sagladig1 acik iletisim, ve destegin derecesidir.

6.Kontrol: Orgiitte gecerli olan kural ve
yonetmeliklerin sayist ve ¢alisanlarin davranislarini
kontrol etmek iizere yapilan denetimlerinin

sayisidir.

7.Kimlik: Calisanlarin oOrgiitii bir biitiin halde

gorme ve tanimlarimin derecesidir.

8.0diil Sistemi: Nesnel olarak belirlenmis

Ol¢iitlere gore verilen ddiillerin derecesidir

9.Fikir ayrihklarina verilen tolerans: Orgiitte
caliganlarin diisiince ayriliklarindan kaynaklanan
catismalarin ne kadarinin tolere edildigi ve
caligsanlara verilen agik elestiri ve miicadele etme

derecesidir.

10. Tletisim modelleri: Orgiitsel iletisimin, resmi
otorite ve hiyerarsiyle ne kadarinin

sinirlandirildiginin derecesidir.
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1.1.3.4. Orgiit Kiiltiirii fle liskili Kavramlar
1.1.3.4.1. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Iklimi

Orgiit iklimi, orgiitiin kisiligini olusturan, orgiitii
diger oOrgiitlerden ayiran, Orgiitii betimleyen, Orgiite
egemen olan, Orgiitlin i¢ ¢evresinin oldukca kararli,
degismez, siirekli niteligine sahip ve Orgiitte bulunan
bireylerin davraniglarini etkileyen ve onlardan etkilenen,
somut olarak gozle goriiliip elle tutulamayan, ancak orgiit
icindeki bireylerce hissedilip algilanabilen ve biitiin bu
ozellikleri icine alan psikolojik bir terimdir. Orgiit
kiltliriiyle orgiit iklimi arasindaki farklar sunlardir

(Karcioglu, 2001:92-94):

. Orgiit  kiiltiirii  sosyoloji ~ ve
antropolojinin temel ilkeleriyle, orgiit iklimi ise,

psikolojinin temel ilkeleriyle ilgili kavramlardir.

. Orgiit iklimi, bireylerin isletme
icindeki caligmanin nasil olmasi gerektigine dair
beklentileriyle, bu beklentilerin ne Olglide

gerceklestigine dair algilarinin sonucunda olusan
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genel bir havayi, oOrgiit kiiltiirii ise, tiim Orgiit
iyelerinin diisiince ve davranislarini sekillendiren

hakim deger ve inanglar1 temsil eder.

J Orgiit iklimi, orgiit kiiltiiriinden

daha kisa stirelidir.

. Isletme iginde hakim olan hava
(iklimin) motivasyon, verimlilik, is doyumu ve
basar1 acisindan kiiltiirden ¢ok daha etkili olur ve

kotii bir iklim isletmeye zarar verebilir.

. Kiiltiir belirleyici, iklim
degerleyicidir.
. Kiiltiir, davranis normlarini

olustururken, iklim bu davranis normlarina ne
kadar uyulup uyulmadigi  hususunda bir
gostergedir. Yani, kiiltiiriin oyunun kurallarini
belirleyici rolii varken, iklim bu kurallara ne

derece ve nasil uyuldugunu gosterir.

° Kiiltiir, iklime nazaran daha fazla
bagimsiz degiskendir, iklim ise hem bagimli hem

bagimsiz degisken olabilir ve daha ¢ok bagimli
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bir degisken olup bu niteliginden dolay1 ¢abuk
degisebilir.

o Farkli kiilttirlerde, orgiitteki
hayattan ne kadar memnun olunmasi gerektigi

hususunda c¢alisanlarin  beklentilerinin  benzer

olmasi halinde, biitiin iklim profilleri benzer olur.

J Kiiltlir, degerleri ve varsayimlari
paylastigindan dolayi, iklim kavramin1 da
kapsamina alir ve kiiltlir paylasilan varsayimlar,
iklim ise paylasilan algilamalar olup kiiltiir, ideal
cevrenin degerleri ve varsayimlar1 iken, iklim
orgiit i¢i ¢evrenin maddi olmayan algilamalaridir;
bundan dolay1 kiiltiir iklime sekil verir ve her ikisi
de orgiit gelistirme uzmanlarinca yaygin olarak
kiiltir veya iklimi degistirme araci olarak

kullanilir.

° Kiltirin belirlenmesi ve

degerlenmesi daha zordur.

. Kiiltlirtin belirleyicileri ile iklimin

belirleyicileri farklidir.
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1.1.3.4.2. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiit Kimligi

Orgiit kiiltiirii ortak deger ve normlardan meydana
gelirken, Orgiit kimligi, hakim orgiit kiiltirtini goz
Oniinde bulundurmak durumunda olan ve bilingli bir
sekilde olusturulmus strateji niteligi tasimaktadir. Orgiit
kiiltiirii  bilingsizce olusabilir. Orgiit kimligi imaj

yaratmaya yoneliktir (Bakan vd., 2004:68).

. Orgiit kimligi, iiyelerin kendilerini
orgiitleri ile tanimlamalarini saglar. Ancak bu
ideal durumun gerceklesmesi i¢in (Erdem,

1996:53-54):

. Orgiit kimliginin calisanlar

tarafindan algilanmasi,

. Calisanlarin orgiitle olan iliskisinin

gliclii olmasi,

. Calisanlarin isteklerinin biiylik bir

kisminin 6rgiit ¢ergevesinde tatmin edilmesi,

. Orgiit iiyeleri arasindaki rekabetin

minimum Ol¢lide olmasi gerekir.
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Bu ifadeler gostermektedir ki, orgiit liyelerinin
kendilerini orgiit kimligi ile tanimlamalar1 i¢in Orgiitte

homojen bir kiiltiiriin olmas1 gerekir.
1.1.3.4.3. Orgiit Kiiltiirii ve Orgiitsel Degisim

Orgiit ici anlayis ve uygulamalardaki degismeler
(adetler, torenler, odiil sistemleri, ise alim kriterleri,
liderler, Orgiit performansi, orgiitiin biiylimesi), gerekse
orgiit dis1 gevresel degisimler (kriz durumu, yeni bir
teknolojinin bulunmasi, rekabetin artmasi, Pazar payinda
degisim, yasal degisimler gibi) karsisinda degisimlere
uyum saglayamayan oOrglit kiiltiiriinlin =~ kendisinin

degismesi gereklidir (Erdem, 1996:77).

Williams ve digerleri (1993:71-83)’ne gore
orgiitler kiiltiir degisimini alti yolla yapmaktadirlar

(Terzi, 2000:120-122):

e Insanlart  degistirmek: bir  orgiitte
insanlar1 degistirmek i¢in oOrgiitteki tutumlar1 ve
inang Oriintiilerini degistirmek, 6zellikle de anahtar

konumundaki insanlar1 degistirmek icin Orgiitlerin
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tepe noktalarindaki insanlar1 degistirmek gerekir.
Orgiitteki liderin degisimi gelecekle ilgili yeni bir

vizyon ve yeni bir fikrin geligmesini saglayabilir.

o Yerleri degistirmek: alt kiiltiirler farkl rol,
seviye ve islevler etrafinda gelisir. Bundan dolay1
isgorenlerin yerleri degistirilerek farkli tecriibeler
ve Ogrenmeler kazanmasi suretiyle  kiiltiir

desteklenebilir olmalidir.

o Isgorenlerin  tutum ve inanclarini
degistirmek: isgorenlerin tutum ve inanglarini
degistirmek kiiltiir degisiminin en zor pargasindan
birini olusturmaktadir. Kiiltiir degisimi bir orgiitteki
islerin  yapilis tarzinda degisiklik anlamina
geldiginden isgdrenlerin degisen is tekniklerini tam
olarak 6grenmeleri saglanmali, degisimin tUrkiitiicii
yonlerinden  kurtulmalar1  igin  egitilmeleri

gereklidir.

® Davramist degistirmek: Kkiiltiir degisimi
sorunu, isgorenlerin eski davranislarinin yerine yeni
davranislar yerlestirmekten ziyade degisen tutum ve

davranislar sorunudur. Yeni becerilerin
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kazandirilmas1 egitimi, insanlarin  yetenekleri
hakkindaki inanc¢larinin degisimini miimkiin kilar.
Isgorenler eger gerekli gorevleri yerine getirmeye
yeterli olmadiklarima inantyorlarsa kaliteli bir
lirlinlin iiretimi hakkindaki tutum ve inanglarini

degistirmeleri miimkiin olmayacaktir.

e Yapi, sistem ve teknolojileri degistirmek:
birgok orgiitte yeniden yapilanmanin bazi bigimleri
goriinmektedir. Bu temel yapisal degisimlerin orgiit
kiiltiri  lizerinde baz1 etkilerde bulunacagi
muhtemeldir. Yapisal degisimler, iletisim agima
etkisi ~ kadar  Orgiit  icerisindeki  islevsel
gruplagmalar1 ve isin kendisini de etkiler. Bununla
birlikte her degisimin kiiltlir iizerindeki etkisini

Onceden tahmin etmek zordur.

e Orgiitiin  imajim  degistirmek:  orgiit
imajim  degistirmenin  temel amaci, hem
isgorenlerin Orgilite baghiligim1 artirmak hem de
miigteriler arasinda oOrgiite karsi olumlu tutumlar

gelistirmektir.
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1.1.3.4.4. Orgiit Kiiltiirii ve Tletisim

Orgiitsel iletisimin iki kiiltiirel islevinden biri,
orgiit liyelerine orgiitsel kiiltlir hakkinda bilgi saglamasi,
digeri ise oOrgiit iiyelerine orgiitsel kiiltiir hakkinda bilgi
saglamasi, digeri ise Orgiit liyelerinin orgiitsel kiiltiir ile
biitiinlesmelerine yardimc1 olmasidir. Orgiitsel kiiltiir,
orgiit iiyeleri arasinda iletisim saglar, diger informel
mesajlar, isgérenler arasinda anlatilan hikayeler,
dedikodular, formel iletisim yoluyla isleyen mesajlar,
sloganlar, orgiitsel dokiimanlar, grup toplantilar1 ve halka
yonelik toplantilar, iletisim siirecinin isletilmesiyle anlam
kazanir. Orgiitsel iletisim, orgiite yeni katilan iiyelerin
orgiit kiiltiiriyle biitlinlesmelerinde 6dnemli bir kanaldir.
Orgiitsel kiiltiir, yeni iiyelerin formel ve informel
iletisimini saglar. Formel iletisim, 1 tanimlar1 ve ise
yoneltme toplantilari, informel iletisim ise hikaye ve
dedikodular1 kapsar. Orgiitsel kiiltiir yeni {iyelerin
Orgiitsel sosyalizasyonu i¢in son derece Onemlidir

(Giiglii, 2003:156).
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Orgiitsel kiiltiir, {iyelerin kiiltiirel tarih, degerler,
normlar ve beklentileri Ogrenmesine yardim eder.
Orgiitsel kiiltiiriin anlamli kilinmas: ise ancak iletisim
arasinda ¢ok yakin bir iliski vardir. Iletisim yoluyla
orgiitsel kiiltiirtin temel 6geleri olan degerler, normlar,
hikayeler, tarih, gelenekler diger bir deyisle orgiitiin
sembolik diinyas1 yorumlanabilir (Celik, 2000:56).

1.1.3.4.5. Orgiitsel Sosyallesme

Orgiitsel sosyallesme bir drgiite yeni katilan ya da
aym Orgiitte farkli bir ise gecen isgorenin, kendisinden
beklenen tutum, deger ve davramislart Ogrenmesi
stirecidir. Sosyallestirme etkinliklerinin temel amaci,
isgoreni Orgiitiin etkin bir iiyesi konumuna getirmektir.
Orgiitsel sosyallesme, hem eski tutum ve degerlerin terk
edilerek yenilerinin kazanilmasini, hem de Orgiit
amaglarmin, bu amaglari1 basarmak icin gereken
araclarin, gorevsel sorumluluklarin, orgiitsel deger ve

normlari 6grenilmesini igerir (Giiglii, 2003:156).

Orgiitsel sosyallesme, aslinda orgiit kiiltiiriinii

O0grenme, Orgiit kiiltiiriine uyum saglamadir. Nasil ki,

50



toplumun kiiltiiriiyle biitiinlesmeyen, toplumun kiiltiiriine
aykirt hareket eden kisilere uyumsuz kisiler icin de
kullanabiliriz. Orgiitsel sosyallesme, orgiitiin kiiltiiniin
olusturan, degerler, normlar, gelenekler ve kurallar
O0grenme, bunlara uyum saglama siirecidir (Bakan vd.,

2004:74).
1.1.4. Orgiit Kiiltiirii Siniflamasi
1.1.4.1. Baskin Kiiltiir- Alt Kiiltiir

Orgiit  iyelerinin  ¢ogunlugunun  paylastig
degerler, orgiitte baskin kiiltiirii olusturur. Orgiit kiiltiirii
denildiginde bu baskin kiiltiirii ifade eder. Orgiitiin, her
boliimiintin kendi iiyeleri arasinda gegerli olan degerleri
vardir. Bu degerlerin bazilar1 orgiitiin genelde paylastigi
degerler olmasina ragmen, bazilar1 genel degerlerden
ayrilabilir. Iste bu ayrilan yénler alt kiiltiirleri olusturur.
Dolayisiyla baskin kiiltlirin yaninda her orgiitte ortak
sorunlara, etkilesimlere ve deneyimlere bagli olarak

gelisen alt kiiltiirler vardir (Berberoglu vd., 1998:38)
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Alt kiiltiir, orgiit ¢alisanlar1 arasinda sadece belli
bir grup tarafindan paylasilan degerleri temsil etmektedir.
Bir orgiitte alt kiiltlirler orgiit i¢i boliimler, rgiite yeni
katilimlar, teknolojik yenilikler, ideolojik ve cografi
farkliliklar gibi etkenlere bagl olarak ortaya ¢ikmaktadir.
Eger bir orgiitiin herhangi bir boliimii diger boliimlerden
ayrt tek bir kiiltiire sahipse dikey alt kiiltiir; belli bir
konuda uzmanlagsmis kisiler, sadece kendi aralarinda
paylastiklar1 bir kiiltiire sahiplerse, yatay alt kiiltliir s6z
konusudur (Akin, 1998:45).

1.1.4.2. Giiclii Kiiltiir- Zayif Kiiltiir

Gugli  kiiltiir, orglitler  tarafindan  acikga
diizenlenmis ve paylasilmis degerledir. Baska bir
anlatimla, giiclii kiiltiir; orgiit iiyelerinin ¢ogunlugunca
paylasilmis ve kabul edilmis temel degerleri ifade
etmektedir Giiclii orgiitlerde calisanlar, kiiltiiriin temel
degerlere siki sikiya baglanmiglardir. Biitiin calisanlar,
Orgiitlin amacin1 bilmekte ve onun i¢in ¢aligmaktadirlar.
Zayif kiiltiirlerde ise tam tersi bir durum s6z konusudur.

Caligsanlar oOrgiitin temel degerleri ilizerinde tam bir
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uzlagsma saglayamamiglardir. Zayif orgiit Kkiiltiiriiniin
oldugu orgiitlerde, calisanlar arasindaki bag oldukga

gevsektir (Giiglii, 2003:150).

1.1.4.3. Sebekelesmis, Cikarci, Toplumcu ve
Parcal Kiiltiir

Sosyallik ve dayanismay1 esas alan dort Orgiit
kiltirii tipi asagidaki maddelerde su sekilde izah
edilmistir (Berberoglu, 1998:38-39):

¢ Sebekelesmis Kiiltiirel Yapi: Yiiksek
sosyallik ve diisik dayanisma diizeyindedir.
Insanlar isyerinde sohbet ederler, 6gle yemegine
birlikte ¢ikarlar, is sonrasi bir araya gelirler,
kutlamalar, maclar diizenlenir. Kisacas1 informal

bir yap1 vardir.

e Cikara Kiiltiirel Yapi: Diisiik sosyallik
ve yiiksek dayanigma diizeyindedir. Sebekelesmis
yapinin tam zittidir. Orgiit {iyeleri arasindaki iliski

tamamen is ile ilgilidir. I3 ve sosyal yasanti
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birbirinden kesin ¢izgilerle ayrilir. Sosyal baglarin

zay1f olmasi nedeniyle Orgiite baghlik zayiftir.

e Toplumcu Kiiltiirel Yapi: Yiksek
sosyallik ve yiiksek dayanigma diizeyindedir.
Calisanlarin kendilerini oOrgiitleriyle 6zdeslestirme

diizeyleri yiiksektir.

Parcal Kiiltiirel Yapi: Diisiik sosyallik ve diisiik
dayanigsma diizeyindedir. Aidiyet duygusu zayiftir,
calisanlar genellikle kendileri i¢in calisirlar ve kendi
meslek gruplanyla 6zdeslestirilir. Kisisel iligkiler azdir,
projeler bir sir gibi saklanir, dedikodu ve elestirilerle is

arkadaglar1 sabote edilmeye calisilir.

1.2 DEGIiSiM KAVRAMI

Ozellikle son elli yilda yasanan degisimler,
insanin Onceden diislinebilecegi boyutun ¢ok otesine
gecmigstir. Belirli donemlerde moda olan ve adeta
cankurtaran gibi goriilen kavramlar, ¢ok kisa bir zaman
sonra yasanan degisimin olusturdugu ortamda yerle bir
olabilmektedir. Yonetim alaninda, gelisen yeni iiretim

teknolojileri ve siiratle degisen ¢evre kosullari, degisimin
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hizin1 ve boyutunu artiran unsurlar olarak karsimiza
¢ikmaktadir. Ikinci Diinya Savasi sonrasi yasanan talep
patlamasi, igletmeleri bir anda hizli biiyiime ve bunun
getirdigi finansman sorunlariyla karsi karsiya birakmastir.
Kapasite kullannminin 6nemli bir sorun olarak ortaya
c¢ikmasi da bu sorunlarin baslangi¢c noktasi olmustur.
Sonrasinda ise biiyiiyen organizasyonlarin orgiit yapilari
konusunda tartismalar baslamustir. Isletmelerde bu
sorunlar yasanirken, 1970’lerin sonlarindan itibaren
tretim teknolojileri ve siiregleri hizla gelismeye ve
pazarlar arasindaki sinirlar ortadan kalkmaya baglamistir.
Rekabetin 6nem kazandigr bu ortamda ise, degisim is
diinyasinin ~ degismeyen  tek  kurali  olmustur
(Ureten,1998;464). 90’11 yillarda degisim olay1 kisisel ve
Orgiitsel yasamin en 6nemli konusu haline gelmistir. Bu
giin artik degisim gerekliliginden ¢ok, drganizasyonlarin
yeterli hzida degisip degismedigi, siirekli degisimin nasil
saglanabilecegi, organizasyonlarin kendilerini nasil
“Ogrenen  organizasyon”  haline  getirebilecekleri

tartisilmaktadir (Kogel, 2003;687).
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Degisimi, isletmecillk ya da  yOnetim
literatiiriinde, isletme ya da organizasyon icinde, is
stiregleri, Orgiit yapist, is tanimlari, sorumluluklar, {iretim
teknikleri, cevresel diizenlemeler, yonetsel yaklasimlar
gibi konularda yapilan ve organizasyonun biitiiniiyle
etkilesim doguran, degisiklikler olarak tanimlamak
mimkiindiir (Hazir, 2004). Degisim genel olarak
herthangi bir seyi bir diizeyden baska bir diizeye
getirmeyi ifade eder (Kogel, 2003;688). Peki isletmeler
ne amagcla degisime gereksinim duyarlar? Bu sorunun
cevabi isletmeler acisindan c¢ok Onemlidir. Degisim,
isletmelerin degisen c¢evresel sartlara ayak uydurabilmek
icin siirekli i¢cinde bulunmalar1 gereken bir durumdur.
Demek ki pazardaki degisiklikler, teknolojik yenilikler,
ekonomideki dalgalanmalar gibi bir ¢ok ¢evresel
degisim, isletmelerin de bu gibi degisikliklere ayak
uydurmak i¢in iiretim, satig , yonetim gibi her tiirlii
fonksiyonlarinda degisiklikler yapmalarini gerektirmistir.
Degisimde isletme 6nceden siiregelen durumundan daha
farkli bir hale biirlinmektedir. Bu durumda degisimin

tanimin1 su sekilde de yapabiliriz. Herhangi bir nedenle
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bir sistemin, olagan halinin disina ¢ikarak yeniliklere

ayak uydurmasidir (Kaynar, 2004).

1.2.1 Degisimi Gerektiren Gelismeler,

Nedenleri ve Amaclari

Degisim bir moda olmaktan 6te, bir zorunluluk ve
giinlimiiziin olmazsa olmaz kavrami haline doniismiis ve
gittikce hizi artan bir trend izlemektedir. Ornegin;
eskiden iki, ti¢ yilda bir model yenileyen otomotiv
sektorii her yi1l model yenilemektedir. Cep telefonlarinin

islevleri ve modelleri ise, li¢ ayda bir yenilenmektedir.

Degisimin artmasinda en 6nemli neden, bilisim
teknolojilerinin ulastig1 noktadir. Artik, bilgiyi tiretmek,
kullanmak, iletmek, depolamak, yonetmek, paylasmak ve
bilgiye ulagsmak c¢ok daha kolay, hizli ve ucuz
gerceklesmektedir. Degisimi koriikleyen bir diger faktor
ise, gliniimiiziin kiiresel yapisi ve onun etkisiyle artan
rekabet kosullaridir. Kiiresellesme kavrami, ozellesme,
uluslar aras1 tasima ve ulasim imkanlarindaki artis,
sinirsiz iletisim ve haberlesme, ekonomik anlamda

serbestiler, bloklar ve giiclii bolgesel kutuplagmalar gibi
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cesitleri gelisme ve olusumlarin dogal bir sonucu olarak

ortaya ¢cikmaktadir.

Kiiresellesmenin olusumunda biiyiik rol oynayan
bilgi teknolojisi, haberlesme, is birligi faaliyetleri, ticari
faaliyetler ile tanitim amach faaliyetleri kolay ve hizli bir
yapiya dontstiirmiistiir. Artik pazardaki biitiin rakipler,
bilgi teknolojisinin ekonomik hayata etkisinden dolayi,
bir anda c¢ok farkli ve tehdit edici bir yapiya
biiriinebilmektedir  Kiiresellesen diinyada, ekonomik,
politik, teknolojik acilimlar, yepyeni rekabet kosullarini
da beraberinde getirmistir. Politik  birlesme ve
biitiinlesmeler, ekonomik birlikteliklerle giiclenmis,
diinya tlizerinde bu yonde bolgesel ve kiiresel olusumlar
hayat bulmustur. Gorece siyasi simirlar, biitiinlesme
yoniinde yapilan anlagmalar ile saglanan ekonomik
kolayliklar ve kolaylikla elde edilebilen teknolojik
bilgiler, kiiresel arenada aktor sayisini hizla artirmistir.
Artik kiiresel yonetimler gegerlidir. Ciinkii sistemlerle
birlikte miisterilerde kiiresellesmis, ortak degerler

belirmistir.
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Kiiresel rekabet ortaminda, gelecek erimli olmak
ve cagdas gelismelere ayak uydurmak kac¢imilmaz bir
yaklasimdir. Isletmecilik baglaminda bu tarz felsefe;
“Iginde bulunulan giin, en miikemmel sekliyle yasaniyor
olsa bile; o noktada kalindiginda ¢ok gerilere
diisiilebilir.” seklinde karsimiza c¢ikmaktadir. Degisim
gereklerini  karsilama  yarisginda  O6ne  gecenler;
performanslart  yaninda stil  farkliliklarina  sahip
olanlardir. Yaklasim farkliliklari; yaraticiliklar1  ve
gelecegi okuyup bu giinden yaratma, sekillendirme
yoniindeki c¢abalaridir. Dogru stratejiler olusturan ve
izleyen isletmeler, adimlari1 daha emin atmakta,
rekabette avantaj saglamaktadir. Dogru ve etkili rekabet
stratejilerinin  olusumu, Oziimsenmis degisim giicii ve
becerisi ile dogru orantilidir. Etkinlik kaynagi ise

isletmelerin vizyonu olmaktadir (Hazir, 2004).

Isletmeler Kogel’ e gdre (2003;694-695) iki ana

nedenden dolay1 degisime ihtiyag¢ duyarlar. Bunlar;

Dissal Nedenler: Isletme bir sistem olarak ele
alindiginda, her isletme dis cevresinden aldigi cesitli

inputlari, belli teknoloji diizeyindeki iiretim siireci i¢inde
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degistirir ve elde ettigi outputu yine dis ¢evresine verir.
Bu digsal nedenler, Teknoloji, Rekabet, Ekonomik
Kosullar ve sosyal, kiiltiirel ve demografik kosullardir.

Isletmeler digsal nedenleri pekte fazla kontrol edemezler.

I¢csel Nedenler: Degisime zorlan icsel nedenler,
isletmelerin i¢ biinyelerindeki bazi gelisme, durum ve
olaylar ile ilgidir. Ornegin diisiik verimlilik, satiglarmn
diismesi, diisitk moral-motivasyon diizeyi, kisiler veya
gruplar aras1 yogun c¢atismalar, personelin yiikselen
egitim diizeyi ve bekleyisler gibi unsurlar, organizasyon
icinde cesitli konularda degisiklikler yapilmasi ile
sonuclanir. Bununla beraber isletme i¢indeki yaraticilik
sonucu ortaya c¢ikan yenilik, icat, fikir, teknoloji ve
hizmet tiirleri de degisime neden olabilirler. Degisime
gereksinim duyulan konular asagidaki gibi kisaca da

stralanabilir (Kaynar: 2004):

¢ Globallesme ve rekabet

e Uluslar aras1 ve bolgesel entegrasyonlarin Onem
kazanmasi

¢ Bilgi teknolojilerindeki gelismeler,

e Malzeme teknolojilerinde ki geligsmeler,
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e Yeni teknolojik buluslar,
e Yeni pazarlarin olusmasi ve pazarda lider olma yaris1
e Insan kaynaginin 6neminin her gegen giin artmasi,

e Degisen demografik yap1 ( cinsiyet, dil, din, 1rk,
kiiltiir...)

e Orgiit igerisinde olabilecek verim diisiikliigii,
e Motivasyon eksikligi,
e Kisiler yada takimlar aras1 catigsmalar,
e Personelin egitim diizeyi ve beklentileri
e Ekonomik kosullar,
e Sosyal egilimler
e Miisteri taleplerindeki degisim,
¢ Kamu tekelinin azalmasi,
e Dogal ¢evre degisimi,
e Hukuksal degisiklikler

Bu sckilde daha bircok neden bulunabilir.
Yukarida gecen nedenlere bakildiginda bir genelleme
yapilirsa gelisen teknoloji tamamiyla c¢agimizdaki
degisimlerin temel nedenidir diyebiliriz. Olaya genis bir
perspektiften bakarsak teknoloji degisimi ile iletisimde
herhangi bir sinirin olmamas: dolayisiyla belirli bir

globallesme, yeni makineler ve dolayisiyla bu makineleri
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kullanacak nitelikli isgiicii, teknolojiyle yonlenen sosyal
ve kiiltiirel g¢evre, miisteriye sunulan mallarin
cesitlenmesi ve buna binaen miisterinin farkli taleplerde
bulunmas1 gibi teknolojinin yasantimizda ki etkinligi
tamamiyla bizi yoOnlendirmektedir ve siirekli olarak

degisime itmektedir.

Isletmeler mal ve hizmeti iiretip satarken,
karlarin1 en iist seviyeye cikarmak isterler ve isletme
fonksiyonlarin1 bu amag¢ dogrultusunda yonlendirirler.
Isletmeler faaliyetlerinden en fazla sekilde verimlilik
alabilmek ve bunun sonucunda kar saglayabilmek i¢in
degisen sartlara da ayak uydurmak zorundadirlar. Yani
yapilan degisiklikler, isletmenin yiiksek kar, verimlilik
gibi bazi amaclarina ulagmasinda yardimci olur. Bunun
gibi degisimin diger bazi amaclarini sdyle siralayabiliriz

(Kaynar, 2004).
- Orgiitiin etkinligini ve verimliligini artirmak,
-Teknolojiyi takip ederek uyum saglamak,
-Koordinasyonu giiclendirmek,

-Gelecege hazir olabilmek

62



-Isletme igerisinde ki motivasyonun artmasini

saglamak,
-Miisteri memnuniyetini saglamak.

Orgiitsel degisimin amaci, orgiitsel etkinligi
artirmak, bazen de azalmasina engel olmaktir. Bunu ise
icinde bulunulan ekonomik sartlar ve Pazar kosullar1 gibi
unsurlar belirler. Orgiitlerin etkinligini tam olarak
Olcebilmek i¢in rekabet kosullarinin eksiksiz olusmasi
gerekmektedir.  Ornegin; diinyanin  en ciddi ve
yolcularina en kotii davranan, Rusya’nin  Sovyet
doneminden kalma havayolu sirketi Aeroflat, tekel
oldugu donemlerde Onemsemedigi imaji, Pazar
ekonomisin kosullarinda sirkete milyonlarca dolar
kaybettirince panige kapildi. Kabin gorevlilerine
“giiliimseyin” talimat1 veren sirket, amblemindeki orak-
cekici atma, hosteslerin askeri iiniformaya benzeyen
giysilerini degistirme, hatta yolcularina secenekli monii
sunma karar1 aldi. Ornek’te goriilecegi gibi, tekel oldugu
donemde etkin gibi goériinen kurulusun, rekabet

kosullarinda gercek etkinlik derecesi ortaya ¢iktiginda
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basta orgiit kiiltiirii olmak iizere, radikal degisim kararlar

aldigina tanik olmaktay1z.

Genel olarak orgiitsel degisime neden ihityag
duyulur sorusunun cevabi, Orgiitsel ve c¢evresel
unsurlardanda meyadan gelen degisimlerdir. Bir
oOrgiitteki Orgiitsel unsurlar yapi, insan unsuru, teknoloji
ve iirlin/hizmet olarak diisiiniilebilir. Orgiitiin yap1 ve
amaglarinda, politikalarinda, 6diil ve ceza sistemlerinde,
13 gbren tutum, davranig, beceri ve beklentilerinde,
kullanilan makine ve techizatin teknolojisinde ve nihayet
mal ve hzimet unsurlarinda meydana gelebilecek bir
degisim oOrgiitsel degismeyi gerekli kilabilecegi gibi,
kiltiir, endiistri, insan kaynaklari, pazar, finansal
kaynaklar, ekonomik kosullar, hiikiimet politikalar1 vb.
cevresel kosullarda meydana gelebeilecek her hangi bir
degisime de oOrgiitsel degisimin nedenleri arasinda yer

alabilir ( Marsap, 1995:42).
1.2.3. Orgiitsel Degisimin Kapsami

Isletme yazininda karsilasilan bir ¢ok degisim
calismasina ragmen bir ¢ok kimsenin vardigi kanaat;

orgiitsel degisimin, kapsami iyice belirlenmemis,
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anlasilmas1 giic ve heniiz tam anlamiyla agikliga
kavusturulamamis bir siire¢ oldugu seklindedir (Simsek

ve Akin, 2003: 230).

Simsek ve Akina Gore (2003:234) uygulamada bu
kaninin ortaya c¢ikmasima yol acan orgiitsel degisimin

bazi 6zelliklerine isaret edilebilir.

a) Konusu insan olmasi nedeniyle orgiitsel degisim son

derece caprasik bir nitelik gdsterir.

b) Orgiitiin i¢inden veya cevresinden gelen bir takim
giiclerin etkisiyle meydana gelen orgiitsel degisim bir
defada olup biten bir olay degil, tersine orgiitlerin hayati
boyunca devam eden fakat hep aym kararliligi

gostermeyen bir olaydir.

¢) Orgiitsel degisim, mahiyeti itibariyle yoneticileri
celiskili durumda birakir. Zira, mevcut iliskiler diizenini
bozmadan degisim saglama olanagi olmayan yOneticinin
bu yondeki davranis1 orgiitte kararli bir durum yaratma

yoniindeki davranisiyla celigkili bir durum ortaya ¢ikarir.

Orgiitsel degisim ile ilgili olarak zamanla

tizerinde daha cok durulan husus, degisim siirecinin
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genellikle sosyal bir olgu niteligi tasidigidir.Bu noktadan
hareketle sosyal bilimci G.W. Dalton orgiitsel degisimi;
“tesebbiisiin beseri yoniinii meydana getiren biitiin orgiit
tiyelerinin (basta yoneticiler olmak iizere) davrams ve
eylem kaliplarinda ortaya ¢ikan olumlu degismeler”

seklinde tanimlar (Simsek ve Akin,2003:134)

Yine Simgek ve Akin’a gore (2003:240); orgiitsel
degisimin saglanmasinda sosyal bilimciler, bireylerin
teker teker davranislarindan cok; grup iiyesi olarak
bunlarin bireyler arasi ve grup i¢i iliski ve davranislariyla
Orgiitiin bir biitiin olarak i¢ ve dis uyaric1 giiglere karsi
olan tepki ve davraniglariyla ilgilenirler. Grup ve onun
dinamiklerinin orgiit agisindan 6nemi, Amerikali sosyal
bilimci Kurt Lewin zamaninda beri bilinmektedir. Daha
spesifik olarak orgiitsel degisimin saglanmasinda degisim
aract olarak grubun rol ve 6nemi ise, Amerikali iki sosyal
bilimcinin Lester Coch ve J.P.R. French’in Amerika’da
bir konfeksiyon (pijama) imalathanesinde —Weldon—
liretim yontemlerinin  teknik ydnden gelistirilmesi
esnasinda  iyelerin  degisime karst  gdsterdikleri

direnmenin nedenlerini saptamak amaciyla yaptiklari
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aragtirma ile giin 1s18na ¢ikmistir. Buna gore degisim
aract olarak grubun Onemi azalmak yerine daha cok
artmistir.  Gergekten giliniimiizde oOrgilit ici gruplar
calisanlar toplulugu Otesinde bir yonetim ve degisim
aract olarak kabul edilmekte ve Onemsenmektedir.
Orgiitsel degisimde grup olarak yalmz alt kademedeki
tiyelerin davranis ve iligkileri degil, bunlarin daha da
Oonemlisi orta ve iist yonetim gruplarina ait tutum,
davranis ve deger yargilarinin degisim araci olarak ele

alinmasi egilimi hakimdir.
1.2.3. Degisimin Yontemleri ve Cesitleri

Orgiitlerde uygulanan degisim y&ntemlerini

Kaynar (2004) genel olarak su sekilde siralamustir:

Evrimci degisim ; Adindan da anlasilacagi gibi
orgiit icerisinde radikal olmayan kararlar alinarak mevcut
durumun gelistirilerek yeni bir hale getirilmesidir.
Genellikle asamali, yavas ve kapsami dar olan degisim
siireci lizerine yogunlasmistir. Cevredeki degisimlere
ayak uydurmaya yonelik stratejilerin uygulanmasin

evrimci degisim olarak nitelendirebiliriz

67



Devrimci degisim ; Daha Once Ongoriilmeyen,
radikal degisikliklerin yapildigi, sonuglari tahmin
edilemeyen ve sonuglar1 ¢evreyi de etkileyebilecek olan
degisim yontemidir. Evrimci de§isime gore daha genis
capl bir kapsami vardir. Orgiitiin etkinligini artirmak ve
yeni firsatlarin yakalanmasi i¢in cesur adimlarin atilmasi

gerekir.

Geleneksel degisim ; Bilimin iist ylizeyde oldugu
bu yontemde genel diisiince yonetimin bilimsel acidan
gliclii kurmaylar ile desteklenmesidir. Ancak bilinmesi
gerekir ki yeni bilgiler kendiliginden degisimi
getirmeyecektir.  Dolayisiyla  yapilacak  biliminde

destekledigi yonetim ile degisim gerceklestirilir.

Planli degisim ; yapilan yada yapilacak degisimin
siiregler iizerinde daha etkin bir sekilde isleyisinin
saglanmasina yoOnelik bir degisim tiiriidiir. Degisimin
kontrol altinda tutuldugu bir yontem olmasi nedeniyle
olumsuz sonucglarin ¢ikma orami azdir. Bu yontemde
degisimi kontrol altinda degisim uzmani tutar ve
isgorenlerin isbirligi saglanmasini, sorunlara uygun ve

gecerli ¢oziim bulmaya ¢aligir.
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Planli degisimin 3 asamasi vardir. Bunlarin
ilkinde calisanlar degisime karsi olusacak tepkilerinin
azaltilmasidir. Ikincisi ise degisim gerceklestirilir. Bu
asama da olusabilecek problemlere karsi yonetici ceza
yada tersi olarak Oneri yolunu tercih edebilir. Son
asamada ise degisim artik durdurulur ve yeni durum

stirekli hale getirilir

Plansiz Degigsim ; Kontrol edilemeyen ve
genellikle sonuglar1 isletme icin olumsuz olabilecek
degisim tiirtidiir.

Kogel’e (2003;691-692) gore oOrglitsel degisimin
tam olarak anlasilmasi i¢in defimin asagidaki bigi bir

siniflandirmaya tabii tutulabilecegi ifade edilmistir:

- Degisimin amaci ve yonii belli ise Planli, degil ise

Plansi1z degigim.

- Degisime konu olan hususlarin sayisina gére Makro

veya Mikro degisim,
- Degisimin zamana yayilmasi veya Ani olmasina gore,
- Degisimin Proaktif (6ngoriicli) veya Reaktif (tepkisel)

olmasina gore ,
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- Genis kapsamli ve ya Dar kapsamli olmasina gore,

- Isletmenin disinda meydana gelen degisimlere uyum
saglamak suretiyle Pasif veya yenilikler yaparak dis

cevreyi de etkileyerek Aktif,

- Radikal veya Kaizen felsefesine gore aritimsal-

kademeli olmasina gore de siniflandirilabilir.
1.2.6. Degisimde Basarisizlik Nedenleri

Degisim yonetim siirecinde basarisizlikla ilgili
bircok faktorli siralamak miimkiindiir. Bu faktorlere goz
atildiginda, ozellikle insanla iligkili olanlar 6n plana
cikmaktadir. “Fortune 500 sirketleri {lizerinde yapilan bir
aragtirmanin  sonuglarma gore, degisim projelerinin
basarisizlikla sonuc¢lanmasinin en 6nemli sebebi direnctir.
Calisanlarin  degisimle ilgili sekiz tutumunun degisim
projelerinde  basarisizligi  hazirladigt  gorlilmustiir(

Hazir,2004):
e Ihtiyaclarin varolan sistemle zaten karsilandig1 inanci.

e Degisimin, ihtiyaglarin karsilanmasini zorlastiracagi

diisiincesi.
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e Degisimin beraberinde getirecegi risklerin, yararlarindan

fazla olacagi inanci.

e Degisimin, istenmeyen durumlardan ka¢inmak igin

gereksiz oldugu inanci.

e Degisim siirecinin dogru sekilde ele alinmadigina olan

inang.
e Degisimin basarisizlikla sonuglanacag diisiincesi.

e Degisimin, sirketin ve c¢alisanlarin sahip oldugu

degerlerle ortlismedigi diistincesi.
e Degisim siirecini yonetenlere giiven duyulmamasidir.
1.2.7. Degisime Kars1 Diren¢ Ve Coziimleri

Simdiye kadar hep degisimin olmasi gereken
dogal bir sey oldugunu diistindiik ve sdyledik. Bunun
yaninda insanlarinda degisime ayak uydurmalarinin
gerekliliginden bahsettik. Ancak genellikle isletme bazl
degisimlerde insanlar bu degisime tepki gosterirler.
Degisimle davraniglar arasinda bir ugurum goéze carpar.
Bu ugurumun nedenlerini bireysel ve kurumsal olarak iki

sekilde ifade edebiliriz. Insanlarin degisime kars:
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tepkilerinin psikolojik nedenleri vardir ve bu nedenleri 6

grupta inceleyebiliriz (Kaynar,2004) ;

Ekonomik giivensizlik ; her degisim calisan i¢in
isini kaybetme yada iicretlerinde indirim gibi yasam

standartlar1 bozacak tehlike olarak algilanabilir.

Belirsizlik korkusu ; de8isim calismalar1 dogal
olarak belirsizlik ortami olusturur. Bu ortamda kisi neler
olacagini ve bunun karsisinda neler yapacagini bilemez.
Oysa insanlar igleri her zaman alisilagelmis sekilde ve

gilivenle yapmayi tercih ederler.

Sosyal iligkilerin tehdidi ; degisim neticesinde
igsiz kalma yada pozisyon degistirme nedeniyle sosyal
statiideki olusabilecek degisimler sirket ici yada disi
dostluklarin bozulmasina neden olabilir.

Kendini degisime uydurma zorlugu ; yapilan
degisim sonucu yeni siire¢lere gore insanlar kendilerini

beceri ve bilgi konusunda gelistirmek zorunda kalirlar.

Bunun sonucunda kaygi ve telas bas gosterir.
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Degisim ihtiyactmi goz ardi etmek ; insanlar
degisim ihtiyacin1 benimsemeyerek buna tepki olarak

klasik ( eski ) siireglere daha siki sarilmak isterler

Giiven ve anlayis eksikligi ; degisim esnasinda
yonetime karsit olusabilen giivensizlik ve yanls

anlasilmalar direng nedenlerinden biridir

Degisimin karsisindaki kurumsal engelleri ise 4

grupta inceleyebiliriz;

Yapisal iklim ; sirketler gelismek ve biiylimek i¢in
vizyon, misyon, hedefler, standartlar belirlerler ve
bunlarin sabit kalmasi i¢in statiiko isterler. Ciinkii
olabilecek bir degisim bu hedeflerin tamamiyla
degisimine neden olabilecektir. Dolayisiyla bu

yapiy1 tehdit eden degisime kars1 direng olusur.

Calisma iklimi ; sirkette siirecler bellidir ve belirli
standartlar ile yapilmaktadir. Dolayisiyla calisanlar
bu standartlarin disinda her hangi bir siirecte catisma
yasayarak  tepki gosterirler. Degisim yaratilan
normlarin ve beklentilerin de degismesini 6ngordiigii

icin tepki olusur.
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Giigler dengesi ; deg8isim, kurumlarda gig
dengesinin yeniden gozden gegirildigi ve cogunlukla
da degistigi bir donemdir. Dolayisiyla kisiler
arasinda catisma ¢ikmast muhtemeldir. Ciinkii
siirecler tlizerinde ki wuzmanliklar ve Kkontrol

degisecektir.

Onceki deneyimler ; daha 6nce yasanmis basarisiz
deneyimler nedeniyle yeni bir degisime ne
yoneticiler nede c¢alisanlar istekli bir sekilde
bakarlar. Ciinkii sirket yeni bir basarisizlig

kaldiramayabilir

Degisime karst direncin olmasi isletmeleri
yapmalar1 gerek degisimlerden ali koymamalidir. Eger
boyle bir hata yapilirsa ve isletmeler yenilikleri
biinyesinde uygulayamaz, ihtiya¢ duydugu degisimleri
yapamaz ve c¢agm gereksinimlerini karsilayamaz ise
kiiresellesen diinyada, artan rekabet kosullariyla basa
citkamaz. Bu baglamda yoneticiler  ¢alistiklar
isletmelerde degisime  karst direnci ortadan

kaldirmalidirlar. Bunu da su uygulamalarla yapabilirler:
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e Illgisi olmayan degisiklik degil, sadece gerekli
olan degisiklikleri yapmak,

e Aliskanhiklar1 ve iligkileri devam ettirmek,

calisanlarla 1yi iletisim,
e (alisanlarin giiven duymasini saglamak,

e Degisimin niteligi, nedenleri, zamanlamasi ve
isgoren tizerinde ki etkisinin tespit edilerek agik

bir dille anlatilmalidir,

e Calisanlarin  degisimden her hangi bir
kayiplarinin s6z konusu olmadigmin giivencesi

vermek,
e (alisanlar degisim siirecine katmak,

e Toplanti, beyin firtinas1 yaparak degisimin her

adiminda calisanlarla beraber hareket etmek

1.3.1 Degisim Yonetimi Kavrami ve

Onemi
Degisim Yonetimi, is siireclerinde ortaya g¢ikan
degismelerin bilingli bir bicimde ydnlendirilmesi,

planlanmast  ve  benimsenmesi  siireci  olarak
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tanimlanabilir (Tekin ve Cigek, 2004). Degisim
Yonetiminin amaci, etkin bir isletme stratejisi ile
organizasyonel performansi artirmak ve sonrasinda ise

stirekli gelismeyi saglamaktir.

Degisim yonetimi kavraminin en net tanimlari
profesyonel hizmet veren firmalar tarafindan ortaya
konmustur. Bu  tanimlarda  de8isim  yOnetimi
“organizasyon insanlarinin ve kiiltiiriiniin  isletme
stratejisi, 1§ yapilar1 ve sistemleri ile biitlinlesmesi ve
uyum saglamasi siireci” olarak ifade edilmistir. Degisim
yonetimi kavraminin temel degerleri ve inanglart ise
pratik ihtiyaglardan dolay1 organizasyonun yasamasi ve
basarist (calisanlar organizasyonun gereklerini yerine
getirmek  icin  vardir) ve  hissedarlarin  kar
maksimizasyonu (organizasyonun temel amaci finansal

basaridir) olmaktadir ( www.insankaynaklari.com, 2004).

Degisimin yoOnetilmesi noktasinda yoneticinin
dikkate alacagi bazi dinamikler ya da degiskenler soz
konusudur. Bunlar, Sekil 1’de goriildigi gibi,
organizasyon i¢i degiskenler; gorev, yapi, teknoloji ve

insan unsurudur. Organizasyon disinda ise bircok
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cevresel etkeni  dikkate almak  gerekmektedir

(Haz1r,2004).
Sekil —1 : Organizasyonu etkileyen degiskenler

DIS CEVRE

iC CEVRE
YAPI

iNSAN

DIS CEVRE
Kaynak: Hazir,2004

Gerek i¢, gerekse dis cevre kosullart iginde
dikkate deger en Onemli etken ya da faktdr insandir.
Yani, c¢alisanlar, miisteriler, olas1 miisteriler, is paydasi
olan diger fertler ve isletmenin ilgi ve etki alan1 disinda
kalmis tiim insanlardir. En 6nemli degisim destegi ise;
degisimin c¢alisanlarin biling diizeyinde olugmasi ve
degisim kiiltiiriinii 6ztimsemeleridir. Ayrica atilacak her

bir adimi “Sistem Diislincesi” i¢inde degerlendirmek
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gerekir. Isletme sistematigi icinde yapilacak her
degisikligin, sistemin diger alt sistemleriyle etkilesimini,
satrang hamlesi yaklagimiyla degerlendirmek ve
muhtemel sonuglarimi géz Oniine almak esastir. Aksi
takdirde, sistemin bir noktasinda sistemden bagimsiz
ortaya konan bir iyilestirme ya da degisiklik, sistemin
diger noktalarinda sistemin biitlinline zarar verecek

tarzda olumsuz sonuglar1 dogurabilir.

Yonetim literatiiriinde en ¢ok islenen konulardan
birisi liderliktir. Bunun temel nedeni ise oOrgiitlerde
bir¢ok acidan lidere olan gii¢lii gereksinimdir. Bu kadar
cok calismanin oldugu bir alanda ¢ok farkli liderlik
tanim1 yapilmis olmasi da dogal kabul edilmelidir. Her
arastirmaci liderin farkli 6zelliklerini 6n plana ¢ikaran
tanimlar yapmistir. Ancak asagida bu tanimlardan bir

kaci ele alinmustir;

Belirli ama¢ ve hedeflere yonelmis insan
guruplarinin olusturulmasi ve harekete gecirilmesi her
insanda kolay bulunmayan bir beceri ve ikna yetenegi
gerektirmektedir. Liderlik konusunda ortaya atilan bir

¢ok tanimlar incelendigi ve bir sentez olusturulmaya
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calisildig1 taktirde bu kavrami, bir gurup insam belirli
amaglar etrafinda toplayabilme ve bu amaglan
gergeklestirmek i¢in onlar1 harekete gegirme yetenek ve
bilgilerinin toplami olarak tanimlayabiliriz
(Eren,1993:286). Bir diger tanima gore ise, lider;
guruplarin  ve  Orgiitlerin  amaclarmma  ulagmalarim
saglamak iizere guruptaki ve organizasyonlardaki iiyeleri
etkileyen kisidir (Arikan,2001) Liderlik en basit
tanimiyla, Orgiitsel amaglara ulagsmak icin digerlerini
etkileme silireci olarak tanimlanabilir. Lider ise,
yaraticilik, planlama, orgiitleme, tesvik, haberlesme ve
kontrol gibi fonksiyonlar1 yerine getiren kisi olarak
tanimlanabilece8i gibi, Orgiit amaclarina ulasmak i¢in
birey ve guruplart motive eden etkileme yetenegine sahip
kisi olarak da tanimlanabilir (Marsap, 1995:43).
Tanimlardan da anlasilacagi lizere liderler, pek ¢ok
onemli faaliyeti yerine getirirler. Dinamik bir Orgiitiin
liderinin asla kacamayacagi oOnemli bir faaliyet ise
“degisim yonetimi”dir. Ancak degisimin baglatilmasi ve
siirdliriilmesi hi¢ de kolay bir is degildir. Cilinkii bu
faaliyet , son derece hassas bir konu olan insan unsurunu,

son derece kati olan is yagamu faaliyetleri ile uyumlu bir
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hale getirmeyi gerektirir (Marsap,1995).  Degisimin

orgiitler icin zor ve sancili bir siire¢ oldugunu
sOyleyebiliriz. Degisim dengeleri degistiren ve bu
yoniiyle calisanlarda endise yaratan bir siirectir ayni
zamanda. Biliyiik degisikliklerin insanlar tarafindan kendi
beklentilerini yikan bir gelisme olarak goriilmesi
thtimali oldukca ytiksektir. Bunlarin sonucu olarak her
degisime karsi, calisanlarda dogal olarak bir direng
olusur. Ciinkii insanlar her zaman belirsizlikten kaginma
egilimindedirler ve degisimin yaratacagi sonuglarin
onceden tahmin edilmesi ¢ok kolay degildir. Bu
nedenlerle degisim liderinin islevi orgiit agisindan biiyiik
onem tasir. Bu baglamda, degisim lideri, liderlik
Ozelliklerinin yaninda, insani degerlere ve yaraticiliga
onem ve deger veren, gelenek¢i degil yenilik¢i olan,
vizyon sahibi, degisimi c¢alisanlara ragmen degil,
calisanlarla birlikte baslatan ve ona yOon veren, yeni
degisim siireclerine Orgiiti  hazirlayan, degisimin

konusunu ve yoniinii belirleyen kisidir.

Degisim lideri her {iriinii, her hizmeti, her siireci,

her pazari, her dagitim kanalini, her miisteriyi ve son
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kullaniciy1, omiir acisindan denemeye tabi tutar. Bunu da
diizenli bir program dahilinde yapar. Drucker, degisim
liderinde bulunmas: gereken en Onemli o&zelligi
“vazgecebilme” olarak tanimlamaktadir. O’na gore
degisim lideri kendisine bu noktada su soruyu sormalidir:
“Bunu yapmamus olsaydik, simdi bildiklerimizle, bu
giinkli aklimizla yine yapar miydik?”. Yanit “hayir” ise
diyor Drucker, “tiimiiyle vazge¢mek en dogru hareket
olacaktir”. Boylece degisim liderinin takip etmesi
gereken politikadaki ilk adimi “organize vazgegme”

olusturmaktadir.

Bir sonraki adim ise ‘“organize iyilestirme”dir.
Japonlarin “Kaizen” dedigi bu kavram, bir kurumun ige
ve disa doniik yaptig1 her seyin sistematik bir sekilde ve
devamli olarak iyilestirilmeye olan ihtiyacini ifade eder.
Bu noktada performansin ne oldugunun net olarak

tanimlanmasi gerektigini vurgular Drucker.
Degisim liderinin takip edecegi politikadaki
lclincli adim ise, “basaridan faydalanmak”tir. Bu

baglamda problemlerin g6z ardi edilemeyecegini, ancak

degisim liderinin problemleri a¢ birakip firsatlar
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doyurmasi gerektigini sdyleyen Drucker, degisim lideri
kavramini hem o6rgiit hem de kisi i¢in kullanmaktadir.
Elbette burada ifade edilen problemlerle hic
ilgilenmemek degildir. Sadece, problemlerle ilgilenildigi
kadar firsatlarla da ilgilenmeyi gerekli kilmaktir

(Drucker,1999:85-125).

Degisim lideri , degisim c¢abalarin1 uygularken
farkli tutumlar gosterebilir. Bunlar1 dort gurup altinda

toplamamiz miimkiindiir (Marsap,1995):
a. Isbirlikci tutum:

Bu tiir liderlik tarzinda is gorenler 6rgiitiin
gelecegine iliskin onemli kararlara ve Orgiitsel
degisimin ortaya c¢ikmasma genis Olclide
katilirlar. Bu yOniiyle endiistriyel hiimanizma
hareketinin ulagmaya calistigi degisimci ve
demokratik orgiit yapisina en uygun tutum budur.
Yaratici fikirlerin ortaya ¢ikmasina firsat taninmis
olur. Bu da degisim siireci yasayan bir orgiit i¢in

cok degerli bir girdi saglar.

b. Damismaci tutum.
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Bu tip liderlikte lider, ozellikle orgiitsel
degismeyle ilgili konularda calisanlara damgir. Tlk
bakista yaratici fikirlere deger veriliyormus gibi
goriinse de liderin bunu sadece ¢alisanlari motive
etmek icin kullanilan bir formalite olarak gérme
ihtimali mevcuttur. Son karar1 verecek olan
liderin kendi fikirlerine saplanmis olma olasilig1

da yiiksektir.
c. Yonlendirici tutum:

Bu tip liderlikte orgiitiin gelecegine iligkin
kararlarin  alinmas1  ve  Orgiitsel  degisim
konusunda yodnetsel otorite kullanilir. Yaratici
fikirlere 1mkan taninmamasi ve demokratik
olmamasi  nedeniyle degisimin  calisanlar
tarafindan kabul edilmesi kolay olmayabilir. Bu
da degisimin basar1 sansini olumsuz olarak
etkileyecektir. Kabul edilse bile degisimin
uygulanmasi, demokratik yontemdeki kadar

cabuk gergeklesmeyebilir.

d. Zorlayict tutum:
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Bu tiir liderler degisimi uygulama
konusunda, orgiit icindeki guruplart zorlama
yoluna giderler. Bu da dogal olarak guruplarda
bir direng yaratabilir ve degisimin benimsenmesi
cok zor olabilir. Ancak baz1 durumlarda zorlayici
tutum takinmak gerekse bile bunu kalic1 olarak

stirdlirmek Orgiite zarar verebilir.

Bu dort degisik tutumu birinci  boliimde
inceledigimiz orgiitsel degisim stratejileriyle
karsilastirdigimizda bir benzerlik goze carpmaktadir.
Bunu da degisim liderinin orgiitiin stratejileri lizerindeki

etkinligi ile birlikte ele almamiz miimkiindiir.

Giliniimiizde orgiitler dinamik bir ¢evre igerisinde
faaliyet gostermek zorundadirlar. Bunun sonucu olarak
strekli degisim, Orgiitlerin biliyllk ¢ogunlugu icin
stratejilerinin  bir parcast olmustur. Ancak degisim
sirecine konu olan fenomenleri inceledigimizde,
Ozellikle yonetsel yapidaki degisimlerin insanlar tizerinde
cok biiyiikk oranda tedirginlik yarattigini gorebiliriz.
Insanlar ¢ogunlukla mevcut durumlarinda ya da

cevreleriyle olan iligkilerde meydana gelen degisime
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ayak uydurmakta giigliik ¢ekerler. Cogu kisi bu
nedenlerle acik ya da gizli olarak degisikliklere engel
olma egilimindedirler. Bu da siirekli degisimi ilke
edinmis Orgiitleri bir diren¢g sorunuyla karsi karsiya

birakir (Eren,1993:135-141).

En basitinden oOrgiit igerisinde daha once
kullanilan eski bir makinenin degistirilip, yerine yeni
teknoloji liriinii bir makinenin konmasi1 bile alt
kademelerde dengesizlik yaratabilmektedir. Daha Once
alisilmis olan islem hizinin bir anda ytikselmesi, insanlar1
da buna uyma zorunlulugu ile yiizlestirir. Elbette
calisanlarin  tamamiin ayni tepkiyi gosterecegini
sOyleyemeyiz. Psikolojik kokenli olan degisime tepki
olgusu, kisiden kisiye de degisiklik gostermektedir
(Eren,1993).

Katilime1 bir yonetim tarziyla ¢alisanlarin degisim
konusunda bilgilendirilmesinin  degisime kars1 olan
direnci frenlemede 6nemli bir unsur oldugunu belirten
Eren, Hage’in direnmenin giderilmesindeki ii¢ strateji

kuramina yer vermektedir:
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Bunlardan  ilki  olan  evrimsel  strateji,
merkeziyetcilige karst bir gOrilisii  yansitmaktadir.
Yeniliklerin kabul gérmesi ve onlara karsi olan
direnglerin ortadan kaldirilmas1 i¢in, ozellikle 1is
cesitliligi fazla olan karmasik oOrgiitlerde, diistik
bicimsellik ve merkezka¢ yapilandirmanin zorunlulugu
ortaya  koyulmaktadir. Bu nitelikteki  orgiitlerde
yaraticilik  giiclenmekte ve ortaya atilan fikirlerin
sayisinda agikca artis gozlenmektedir. Haberlesme
olanaklarinin yiiksek seviyede olmasi, tartisma ve
yenilikten haberdar olmay1 kolaylastirmakta ve karsit
goriislerin dikkate almabilmesine firsat yaratmaktadir

(Eren,1993:140).

Devrimsel strateji, yenilik karar ve
uygulamalarint daha ¢ok, merkeziyet¢i bir yapida
yliriitmeyi temel kabul etmektedir. Burada yenilikten
etkilenenlerin  goriisler1  dikkate alinmaz. Kabul
edilmelidir ki; bu ortamda herkesin giivendigi, gurup
havasin1 ve tansiyonunu ¢ok iyi bilen bir karizmatik
liderlik havasmin hakim oldugu bir strateji s6z

konusudur. Bu tip uygulama tutturulabilirse yenilik
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maliyetlerinin diisecegi vurgulanmaktadir. Ancak bu
yontem demokratik olmamasi yoniiyle farkli goriislere

acik degildir.

Hage, her iki stratejiyi de etkin bulmamaktadir
diyen Eren, O’nun {giincii stratejisini de sOyle
aciklamaktadir; “Yeni bir bolim ya da yeni bir Orgiit
stratejisi, koklii yeniliklerin basarili uygulamalar i¢in
onerilmektedir. Mevcut isletme Orgiiti ile yenilik
uygulamalari i¢in kurulmasi gereken oOrgiitii birbirinden
ayirt etmek gerekir. Burada yeniligin isletme disindan
gelen bir olay olabilecegi de dikkate alinmaktadir.
Ancak mevcut islerle ugrasan personel kesinlikle yenilik
yaratimi ve uygulamalarinin disinda tutulmalidir.” Bu tiir
bir stratejinin maliyetinin yiiksek olacagin1 tahmin etmek
zor degildir. Bu maliyetin fayda ve mahsurlarina karar

verecek olan yonetimdir (Eren,1993:142).

Degisimin basarili bir sekilde yonetimi hi¢ de
kolay degildir. Degisimi yonetirken basarisizlifa ugrama
ihtimali, bir lider i¢in her zaman mevcuttur. Liderin
uyguladig1 yontem, degisimin basariyla yOnetilmesiyle

yakindan ilgilidir. Degisimin kabul edilmesi personelin
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istekli hale getirilmesi gerekmektedir. Bu da personelin

motive edilmesi anlamina gelir.

Orgiitiin tipi, uygulanan degisimle yakindan
alakalidir. Bunlardan mekanik Orgiit , her tiirlii degisime
karst1 koyan kimselerden olusan bir orgiittiir. Bu tiir
orgiitlerde liderler, degisimi zor kullanarak veya otorite
yoluyla gerceklestirmeye calisirlar. Bdylesine otoriter
tutumla gerceklestirilmeye calisilan degisim tesebbiisleri,
1s gorenlerin biiylik direnisi ile karsilagirlar. Oysa organik
orgiit, degismeyi kabullenmeye hazirdir. Organik
orgiitteki diiriistliik, agiklik, baskalarinin ihtiyaclarini
dikkate alma gibi ozellikler, direnisi marjinal seviyelere
indirmektedir (Marsap,1995). Aslinda yukaridaki 1ki
Orgiit tipini  biirokratik ve modern Orgiit diye
isimlendirmemiz de miimkiindiir. Taktir edilmelidir ki;
burada modern Orgiitiin en 6nemli 6zelligi, insan odakl

ve katilimci bir yonetim yapisina sahip olmasidir.

Marsap, Joiner’e atif yaparak bir degisim
liderinde bulunmasi gereken ii¢ 6nemli 6zelligi su sekilde

stralamustir:
J Insan unsuruna yiirekten inanma,
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) Miikemmeli arama,

J Eyleme doniik olma
Bir degisim yOneticisi sorgusuz sualsiz, insanin
orgiitin en degerli varligi oldugunu kabul etmek
zorundadir. Glinlimiizde insan, Orgiitte ikamesi en zor
olan kaynaklarin basinda gelmektedir (Aykacg,1999).
Degisim boyunca insanlarin egitim ve gelistirilmesine
strekli bir yatinm yapilmali ve insan onurunun

korunmasina 6zen gosterilmelidir.

En basarili isletmeler, miikemmelligin stirekli bir
aray1s oldugunu bilenlerdir. Buna diinyada en iyi 6rnek
Sony firmasidir. Baslangi¢c noktasi kendi icadi bile
olmayan bir kayit cihaziyla yola ¢ikan firma, bu giin
sektoriinde diinya lideridir. Morita, kitabinda bunu,
siirekli miikemmeli aramaya ve siirekli degisime borglu

olduklarini belirtmektedir.

Lider, eyleme doniik olmalidir. Degisim, sirketin
gelecekteki ¢ikart icin risk almaya istekli liderler
tarafindan baslatilmalidir. Onderler sadece degismek icin
strateji aramakla kalmaz. Bu stratejileri gercek haline

getiren eylemlere yonelirler. Giiniimiizde lidere bu tiir
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cesur girisimlerinde destek olacak bir ¢ok arag
bulunmaktadir. Yonetim bilgi sistemleri, bilgisayarl
tahmin yontemleri, simiilasyon vb. araglar, liderin eyleme
doniik kararlarindaki riski en alt diizeye indirmeye

yonelik unsurlardir.

Stratejik degisikliklerin uygulanmasinda su dort
unsurun varligi Joiner tarafinda Onemli kabul edilir

(Marsap,1995):
o Ust diizey yonetici ekibini olusturmak
e [leriye doniik bir vizyon yaratmak
e Personel destek sistemlerinden yararlanmak
e Katilmali bir yap1 olusturmak

Buraya kadar anlatilanlar1 6zetleyecek olursak,
degisim liderinin Ozelliklerinden yola cikilarak ortaya
konan yukaridaki dort unsurda da gorildigi gibi,
degisim lideri, insan odakli ve demokratik yaklagimli bir
lider olmalidir. Degisim lideri c¢alisanlarin amagclariyla
Orgiit amaclar1 arasinda paralellik kurabilmelidir. Yaratict
olmali, degisik fikirlere agik olmalidir. Karmagsik

sorunlarin tistesinden gelebilecek kavramsal beceriye

90



sahip olmanin yaninda iletisime 6nem vermeli, istek ve
ihtiyaclara  karst1  duyarli  olmalidir(Marsap,1995).
Degisim lideri, bu giinlin degil yarmin uygulayicisi
olmalidir. Alisilmamis sey ile yeniligi birbirinden ayirt
etmesini bilmelidir. Hareket halinde olmakla, belli bir
nedenle hareket etmek arasindaki farktan haberdar

olmalidir (Drucker, 1999).

Degisim aslinda kolay bir siire¢ degildir. Riskler ve
direngler olabilecegi gibi basarisiz sonuglar Grgiitlerin
sonunu getirebilir. Bu nedenle degisimi yonetebilecek i1yi
bir lidere ve egitimli, motive edilebilen c¢alisanlara
ithtiyac vardir. *‘Degisim yOnetiminin iki tane bag roliinii
oynayan aktor vardir. Bunlar, lider ve is gorenlerdir.
Liderin oynayacagi rol degisimin basarisi i¢in en biiylik
etmendir diyebiliriz (Kaynar, 2004) .

Degisim gorevlisi olarak lider: Bir lider kisisel
olarak degistiginde ve sagma yenilikler ile gerekli
degisimin arasindaki farklari anladiginda, lider bir
degisim gorevlisi haline gelecektir ( Maxwell, 1998;68-
69).
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Degisim Liderinde Olmas1 Gereken Ozellikler
asagidaki gibidir (Kaynar, 2004)

* Orgiitiin en degerli ve degismez varliginin insan
oldugunu kabul etmek zorundadir,

* Insan odakli ve demokratik yaklasimli olmalidir,
* Insana yiirekten inanma,

* Milkemmeli arama,

* Eyleme doniik olma,

* Katiliml bir yap1 olusturmali,

* Karmasik sorunlarin iistesinden gelebilmel,

* Jletisime Onem vermeli, istek ve ihtiyaclara duyarli
olmalidir,

* Bugiiniin degil yarinin uygulayicist olmalidir,

* Kendisine her konuda yardim ve destek olacak etkin bir
takim kurmalidir,

*Calisanlara ve herkese kars1 gliven yaratmalidir.

Iyi  bir lider orgiitte degisim  atmosferi
yaratabilmelidir. Bunun i¢in lider; insanlarin giivenini
kazanmali, digerlerinin degismesini istemeden Once
kendisi degismeli, organizasyonun ne kadar zamandir
degismedigini  bilmeli ve buna gore degisimi
yonlendirebilmeli, insanlar1  gereken  konularda

etkileyebilmelidir (Maxwell, 1998;68-69).
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1.3.3 Degisim Yonetiminde Kritik Basan

Faktorleri

Basaril1 bir degisimi gerceklestirmenin tek bir yolu
ya da yaklagimi yoktur. Bir biitiinliikk i¢inde birgok
faktoriin birlikte degerlendirilmesi ve ele alinmasi basari
olasiligmi artirmaktadir. Kritik degerdeki bu basar
faktorleri icinde; liderlik, kurum kiltiirii, c¢evresel
duyarlilik, esneklik, yaraticilik, iletisim ve network,
uyum ve ekip caligmasi, yaratici yikim, objektif bakis ve

vizyon dinamizmini saymak miimkiindiir (Hazir, 2004).

Liderlik: Degisimi yonetebilecek liderler, klasik
liderlik yaklasimlar1 disinda farkli bir takim yaklagimlar
ortaya koymak ve bazi kisisel 6zelliklerini daha fazla 6ne
cikararak giiclii liderlik sergilemek durumundadirlar.
Ciinkii bilinmeyen yonde ilerleyen insanlar, kendilerine

umut ve cesaret asilayan lidere ihtiya¢ duyarlar.

Uyum ve Ekip Calismasi: Kritik donemlerde liderin
en biiyiikk yardimcisi, kendine siki sikiya bagli, birlikte
hareket etme becerisi gelistirmis bir ekibin varligidir.

Bagarili liderler yanlarin1 ve cevrelerini amag¢ ve
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hedeflerinin ger¢eklesmesini saglayacak becerilere sahip
insanlarla doldururlar. Bu gayretleri ekip {iyelerinin
karsilikli giiven ve uyum i¢inde c¢alismalarint da

destekler.

Yaraticilik: Cok bilgili ve akilli bir lider olmak
giiniimiiz i¢in yeterli degildir. Bunun o6tesinde, bilgi
caginda rekabet edebilmek icin organizasyonlar, tiim
calisanlarinin  bilgi, yetenek, tecriibe, yargt ve en
onemlisi de yaraticiliklarima ihtiyag duymaktadir.
Degisimlerin bir kismu taklit¢i davranisla iligkili olsa da;
rekabet istiinliigii ve liderlik pesinde olan organizasyon
ya da isletmeler, yaratici yonleriyle var olanin 6tesinde

bir noktay1 hedeflemektedirler.
1.3.5 Orgiitsel Degisim Teknikleri

Daha o6nce anlatilan konularda, orgiitte kaginilmaz
olarak yasanan degisim olgusu ve bu degisim olgusunun
gerceklestirildigi orgiitsel kiiltiir anlatilmaya
calisgtlmisitir.  Bununla beraber degisimin  Orgiite
uyumunun saglanmasi ve siirekli bir dgeisim kiiltiirliniin
olusabilmesi i¢in son yillarda s6z konusu olan bazi

yoentim teknikleri ve yaklasimlari vardir. Asagida bu
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yeni yoOnetim teknik ve yaklasimlar1 ifade edilmeye

caligilacaktir.
1.3.5.1 Toplam Kalite Yonetimi

Toplam Kalite Yonetimi, bir isletmede kalitenin
olusturulmasi, gelistirilmesi ve tiim calisanlarin katilimi
ile birlikte bir kalite kiiltlirii olugsmasin1 hedefleyen bir
yonetim teknigidir. Toplam Kalite YoOnetiminin ana
unsuru olan Once insan anlayisi ve gerek i¢c miisteri
gerekse dis misteri kavramlari, oOrgilitsel degisimin
kolayca uygulanmasina imkan taniyan bir ortam
yaratmaktadir. Toplam kalite yOnetimi asagidaki

formiille kolayca ifade edilebilir .
Degisim + Kalite = Toplam Kalite Y 6netimi

Kalite, klasik tanimi olan standartlara uygunluktan,
diinyamizin globallesmesi, artan rekabet kosullari,
teknolojik  gelismeler, insan  gereksinimlerindeki
degismeler v.b. nedenlerle giliniimiizde miisterilerin
isteklerine uygunluk olarak diisiiniilmeye baslanmistir.
Ayn1 yaklasimla kalite; "Bir iiriin veya hizmetin
belirlenen veya olabilecek ihtiyaglar1  karsilama

kabiliyetine dayanan 6zellikler toplamidir." Miisterilerin
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isteklerini tatmin etme yeteneginin bir Ol¢iitii olan
kalitenin ii¢ temel boyutundan sz edilebilir: Tasarim
Kalitesi, Uygunluk Kalitesi ve Performans Kalitesi. Bu
tic unsur ve yukarida verilen ISO tanimi gdéz Oniinde
bulunduruldugunda su temel noktalar ortaya ¢ikmaktadir

(Kalder, 2006):

Kalite bir 6nlemdir, sorunlar ortaya ¢ikmadan 6nce
cozlimlerini olusturur, {riin ve hizmetlerin yapisina
tasarim yolu ile Ustiinliik ve kusursuzluk arayisini katar;
kalite verimliliktir, yeterli ve egitimli bir personel ile elde
edilir; kalite esnekliktir, talepleri karsilamak igin
degismeyi goze almak, bu konuda istekli olmaktir; kalite
etkinliktir, igleri ¢abuk ve dogru olarak yapmaktir; kalite

bir programa uymak, isleri zamaninda yapmaktir.

Gortldigl tizere kalite, klasik taniminda yer alan
satandartlara uygunluk ilkesini korumakla birlikte,
biinyesine onlem, egitim ve en onemlisi degisim (uyum)
kavramlarini katmistir. Bu {i¢ yeni faktoriin tek amaci ise
strekliliktir.  Kaliteyi siirekli  gelistirmeye yonelik
faaliyetlerin, belirlenen amaclar1 gerceklestirmede etkili

bir yol oldugu tespit edildikten itibarendir ki diinyada
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Toplam Kalite Yonetimi (TKY), telaffuz edilmeye
baslanmistir (Kalder,2006).

Toplam Kalite Yonetimi, bir yonetim tekniginden
cok, ezici rekabetci ortaminda degisen kosullara uyum
saglayacak, kendini gelistirecek, degisen miisteri tatmini
kriterini zamaninda yakalaylp var olan bosluklar
doldurarak hayatta kalabilmek ve basarili olmak isteyen
firmalarda uygulanan bir yoOnetim felsefesi ve yasam
tarzidir. TKY ’yi tanimlamak i¢in asagida belirtilen 6geler
bize TKY’nin calisma alanlarin1 ve genel isleyisini

kavramada yardimeci1 olacaktir (Kalder, 2006):

e TKY oOncelikle bir kurumun, orgiitin veya
toplulugun tirettigi ya da gorev iistlendigi her konuyu
icine alan bir felsefedir. Varlig1 ve basaris1 o kurumu
ya da toplulugu benzerlerinden ayiran sayginlik ve
goreceli istiinliigiinii ortaya koyar.

e TKY’de karar alma ve degerlendirme somut
gostergelere —veri toplamaya- dayanir.

e TKY sadece belli bir iirlin veya servis kalitesini
degil, siirekli performans artis1 i¢in organizasyonun

i¢ yapisindaki her faaliyeti kapsar.
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e TKY kalitenin, organizasyon ig¢indeki tiim
yapilarin, gerceklestirilen her faaliyetin ve tiim
calisanlarin katilimi ile saglanabilecek bir ilerleme
oldugunu varsayar. Hem kalite sistemlerine hem de
kalite kiiltiliriine ihtiyag¢ vardir.

e TKY organizasyon igerisinde her igin ve siirecin
dogru, ilk seferde ve siirekli olarak yapilmasini

saglayan bir yonetim sistemidir.

Isletmelerde TKY’nin amaci, isletmelerin pazar
paymi, verimliligini, rekabet ve karlihik diizeyini
artirmaktir.

1.3.5.2 Siirekli Egitim

Bir orgiitte, en onemli varliklar olan c¢alisanlarin
degisen teknoloji, anlayis, rekabet ortami karsisinda
yeniliklere acik olarak siirdiiriilebilir bir 6rgiitsel degisim
kiiltiirii olusturmanin yolu siirekli egitimden ge¢gmektedir.
Bu sayede yenilikler takip edilebilmekte, calisanlar
gelecek icin donanimli hale getirilebilmektedirler.

1.3.5.3 Kaizen ( Siirekli Gelisme)
Kaizen kelime anlamiyla siirekli iyilestirme ve

gelismedir. Organizasyonel degisimin uygulanmasindan
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sonra ortaya c¢ikacak atilim (breakthrough) neticesinde
elde edilecek basarinin stirekli olmasi gerekir. Yeni
yonetim anlayisinda “Siirekli Gelisme” (Kaizen) anlayisi
onemli bir yer tutmaktadir. Siirekli gelisme, tedrici
gelismeden tamamen  farklhidir.  Siirekli  gelisme,
organizasyonda “reengineering” sonucu elde edilen
yiiksek performansin devami igin basarty1 etkileyen
faktorlerin stirekli olarak iyilestirilmesini ifade eder.
Kaizen kavraminin yeni yonetim anlayisi icerisinde yer
almasini saglayan yonetim uzmani Maasaki Imai 1986
yilinda yayinladigi Kaizen adli eserinde stirekli gelisme
icin asagidaki ilkeleri Oonermektedir (

www.donusumkonagi.com,2006);

1.Ust Yonetim Icin Kaizen Stratejisi
Ust yonetim KAIZEN stratejisini kavramali.
Ust yonetim KAIZEN stratejisinin uygulanmasi icin destek olmali.
Ust y&netim, organizasyonda sistemleri, prosediirleri ve yapilari
olusturarak KAIZEN stratejisinin amaglarini olugturmaya c¢aligsmali.

2.0rta  Diizeydeki  Yoneticiler — Igin  Kaizen  Stratejisi
Orta diizeydeki yoneticiler ist yonetim tarafindan belirlenen

KAIZEN amaglarint gergeklestirmeyi hedeflemeli.
Orta diizeydeki yoneticiler, ¢alisanlarin KAIZEN felsefesini
anlamalarini ve kavramalarim saglamaya ¢aligmali.
Orta diizeydeki yoneticiler ¢alisanlarin organizasyon igerisinde
problem - ¢6zme konusunda bilgi ve becerilerini artirmay1
amaclamali.

3.Bolim Sefleri I¢in Kaizen Stratejsi

Boliim sefleri, calisanlar ile arasindaki iletisimi gelistirmeli ve
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organizasyon igerisinde yiiksek moralin kazanilmasini saglamaya
calismall.

Bolim sefleri KAIZEN stratejisinin bagariyla uygulanmasi igin
calisanlara rehberlik etmeli.
Boliim sefleri organizasyonda siirekli geligmenin saglanmasi igin
Kalite Cemberleri olusturulmasini saglamali ve bu gruplar igerisinde
calisanlari desteklemeli.
Boliim sefleri, ¢caligma gruplarinin toplantilarinda disiplini saglamali.

4.Calisanlar I¢in Kaizen Stratejisi
Calisanlar KAIZEN stratejisine kiiciik grup toplantilar1 ve oneri
sistemi ile destek olmal.
Calisanlar Workshop’larda disiplinli olarak caligmali.
Calisanlar organizasyon igerisindeki problemlerin daha iyi ve ¢abuk
¢oOziilmesi icin caba gostermeli.
Calisanlar egitim programlarina aktif olarak katilarak, bilgi ve
becerilerini gelistirmeli

1.3.5.4. Kademe Azaltma

Kademe azaltma, isminden de anlasilacag iizere,
organizasyonun en alt kademesi ile en lst kademesi
arasindaki mesafeyi kisaltmak, aradaki kademelerin
sayisint  azaltmak amacin1 tagimaktadir. Kademe
azaltmak suretiyle organizasyonlarin daha basik ve yatay
hale gelmeleri, hem Klasik teorinin temel kavrami olan
“yonetim alani”n1 genisletmekte, hem de yine Klasik
teorinin “yetki devri” kavrami yerine “gii¢lendirme-
empowerment” kavramini ortaya ¢ikarmaktadir. Sifir
hiyerarsi, organizasyon yapisini hiyerarsik acidan farkli

kademeler yerine, kii¢iik ve kendi i¢inde yeterli ve ayni
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diizeydeki gruplardan olusan bir yap1 oalrak gdormektedir.
Sifir hiyerarsi kavraminda sézkonusu olan, farkliligin
mevki otoritesine dayanan hiyerarsik farklilik yerine,
baska temele, mesela, bilgi ve yetenek temeline
dayandirilmasidir. Bu anlamda farkliligin  temeli,
“kazanilmis otorite”dir. Kademe azaltma, sifir hiyerarsi
ve Kkiiciiltme gibi kavramlar ile yakindan iligkili ve
bunlarin sonucu olarak ortaya ¢ikan bir diger kavram ve
uygulama da “yalin organizasyon” olarak bilinen

kavramdir (www.baskent.edu.tr, 2006).
1.3.5.5. Personeli Gii¢clendirme

Bir yOnetim kavrami olarak gii¢lendirme,
yardimlasma, paylasma, yetistirme ve ekip ¢alismasi yolu
ile kisilerin karar verme haklarini (yetkilerini) artirma ve
kisileri  gelistirme  siireci olarak  tanimlanabilir.
Giiglendirmede de bir yetki devri boyutu vardir. Ancak
“empowerment” yetkilendirme degildir. Giiglendirme “isi
yapani isin sahibi haline getirme”yi amaglamaktadir.
Yetki devrinde esas, yoneticinin isin sonucundan sorumlu
kimse olarak, gerekli gordiigii icin kendisine ait bir

hakki, daha iy1 sonug elde edecegi bekleyisi ile bir astina
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gecici olarak devretmesidir. Giiglendirmenin esasi ise, isi
fillen yapan kisinin uzmanhk bilgisini, firsatlar
gormesini, gerekli kararlar vermesini ve ise karsi
tutumunu degistirmek; kisacast isin sahibi haline

getirmektir(www.baskent.edu.tr, 2006).
1.3.5.6. Orgiitsel Kiigiilme

‘Organizasyonel kiictilme, organizasyonun
verimliligini,  Uretkenligini ve  rekabet  giiciinii
tyilestirmek i¢in tasarlanmis ve yonetim tarafindan
gerceklestirilen bir dizi aktivitelerden olusur. Yiizeysel
olarak bakildiginda, kiiciilme sadece organizasyonun
biiylikliigiinde bir azalma olarak yorumlanabilir. Bu
durumda, kiiciilme “Orgiitsel gerileme” kavramiyla
karistirilabilinir. Fakat bu ikisini hem kavramsal hem de
gozlemsel olarak ayiwran onemli farklar vardir. Ayrica
kiigiilmenin, ters yoOnde biiyiime, c¢evreye uyum
saglayamama ve isten ¢ikarmalardan da farki

vardir’(Cameron ve., 1993;25-28).

‘Kiigiilme sadece oOrgilit yapisimin degil, aymi
zamanda isletme faaliyetlerini de gbzden gecirerek, temel

kabiliyetlerinin disinda kalan faaliyetleri yerine getiren
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boliim ve/veya birimleri kapatmasi, tiim siiregleri gézden
gecirerek yeniden sekillendirmesi demektir. Kiigiilme
sonunda isletme hiyerarsik basamaklarda azalma
sagladigi gibi, fonksiyonlarda da kiigiilmeye gider.
Boylece maliyetleri azaltma, kararlar1 hizlandirma,
cevreye cabuk cevap verme, miisteri ihtiyaglarina
odaklanma, yeni fikirleri aciga c¢ikarma, kisisel
sorumluluklart daha kolay izleme gibi sonuclar elde
etmeye calisir. Kiigiilme stratejisi yenileme ve yeniden
yapilanma gibi ¢abalardan sonra orta ¢ikabilir ve
kiiciilme sonunda dis kaynaklar1 kullanma gibi sonuglar

dogurabilir’(Kogel, 2003, 331-332).

Kademe azaltma, kiigiilme stratejisinin en c¢ok
kullanilan seklidir. Kademe azaltma, yoneticilerin
kontrol alanim1 genisleterek daha basik bir orgiit
olusturma cabasidir. Ara kademelerin miimkiin oldugu
kadar ortadan kalkmasi sonucu, buralardaki isler
personel arasinda yeniden dagitilacak, ve biiyiik bir
olasilikla, is yilikii artacaktir. Kademe azaltmanin temel
hedefi, hem isletmenin organizasyonunu daha yalin

(fazlaliklar1 atilmis ince) hale getirmek, hem de karar
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veren ile isi fillen yapan arasindaki mesafeyi
kisaltmaktir. Hatta  reengineering ve empowerment ile
birlikte kullanildiginda, siireclerin  yeniden dizayn
edilmesiyle miisteri ile fiilen karsilasan personelin karar
verme giicii artirillarak miisteri isteklerine hemen ve
yetkili olarak cevap vermesi saglanmis olacaktir. Bu
sekilde  reengineering', kademe  azaltmast  ve
empowement sonucu olarak cevap verme siiresinin
kisaltilmis olmasi, gliniimiiz kosullarinda 6nemli bir

rekabet avantaj1 saglayacaktir.
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IKiINCi BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMINIiN
TANIMI, ONEMIi VE KAPSAMI

2.1. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tanim

Diinyada ve Tiirkiye de insan kaynaklar1 yonetimi
son yillarda profesyonel olarak olugmaya baslamigtir.
Isletmelerin amagclarma ulagmada orgiitlerin  insan
guruplart oldugundan her isletmede insan kaynaklari
yonetimini  kurulmas1  kaginilmaz  durum  olarak

goziikkmektedir.

Bilindigi gibi {iretim faktorleri, emek, sermaye,
toprak (dogal kaynaklar) ve girisimcidir. Buradaki emek
isgiiclidiir, yani isgoren. Isgdren isletme agisindan son
derece Onemli bir faktérdiir. Ciinkii isletmenin
amaclara ulagmadaki kilit noktalarda insan bulunur.
Isletmelerin orgiitsel basar1 ve rekabetci strateji igin
insanlarla ilgili sorunlar isletmeler icin dnemlidir. Isletme
amaclarma ulasmada insan faktoriinlin yetenekleri

derecesinde basar1 sans1 bulunacaktir.

105



Insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitlerde insan
kaynaklar1 ihtiyacinin belirlendigi, degerlendirildigi,
organize edildigi, ise aliman personelden maksimum
verimliligin  alinabilmesi i¢cin ¢alisma  ortaminin
olusturuldugu  bir siirec  olup, diger isletme
fonksiyonlarmin amaglarina ulagsmada yardimci olan bir

isletme fonksiyonudur (msxlabs — 2007).

Gliniimiizde insan kaynaklar1 yonetimi ile
personel yonetimi ayni anlamda kullanilmaktadir. Bu
nedenle personel yonetimi ile insan kaynaklar
yonetimini arasindaki farklara kisa bir yer vermekte
fayda olacaktir. Personel yonetimi ile insan kaynaklar
yonetimi arasinda onemli farkliliklar bulunur. Personel
yoOnetimi; sadece is gorene ait olan birtakim islerin yerine
getirildigi orgiit icersinde iggdren islerini diizenleyen bir
birim olarak goriiliirken, insan kaynaklar1 ydnetimi;
isletme  politikalarinin,  stratejilerinin  belirlenmest,
uygulanmasi, denetlenmesi gibi fonksiyonlarin yaninda
isletmenin ihtiya¢ duydugu igsgoreni bulma, segme egitme

ve gelistirme ise yerlestirme, yeteneklerini maksimum

106



seviyeye c¢ikarma ¢abalar1  gibi  fonksiyonlarida

kapsamaktadir (Kiigiik, 2003) .

Insan kaynaklar1 ydnetimini bu agiklamalardan
sonra tekrar tanimlayacak olursak: insan kaynaklari
yoOnetimi, orgiitlerin amaclarina ulagmada
gerceklestirecegi faaliyetler i¢in ihtiya¢ duyulan optimal
miktardaki isgorenin belirlenmesi, tedariki,
degerlendirilmesi, se¢ilen isgorenin yeteneklerinden en
iyi sekilde yararlanacak ise yerlestirilmesi, onlarin
egitimi ve gelistirilmeleri, isgdérenin performansinin
degerlendirilmesi, ¢evre sartlarinin isgdren iizerindeki
etkisini belirleyen ve sonuglarina gore Oonlem alan bir

siirectir.
2.2. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Amaclar

Orgiit calisanlarinin isletmenin amagclarma olan
katkisini yiikseltmek insana kaynaklari yonetiminin esas

hedefidir.

Orgiitler bu hedefe su amacglarla ulasir

(Bing61,2003):
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1. Toplumsal Amag: isletme ¢alisanlar1 lizerindeki
toplumsal baski ve isteklerin yaratmis oldugu olumsuz
etlileri minimuma indirgemek. Orgiitiin yapmis oldugu
faaliyetlerde kullandig1 kaynaklar1 toplumun yarari
yoniinden basar1 elde edemezse, yani kaynaklar1 etkin
kullanamazsa bu durum isletmenin devlet tarafindan
kisitlanmasina bir bagka ifade ile yasal diizenleme

getirilmesine neden olabilir.

2. Orgiitsel Amag: insan kaynaklari yonetimi
hedeflere ulagmada faaliyet gosteren orgiit
fonksiyonlarma yardimci olmak ve orgiitsel etkinlik ve
verimliligi arttirmak. insan kaynaklari ydnetimi iiretim,
pazarlama, yoOnetim gibi isletme fonksiyonlarina
isletmenin hedeflerine ulasmada yardimci olur. Insan
kaynaklar1 birimi isletmenin tamamina hizmet eden bir
birimdir.

3. Islevsel Amag: insan kaynaklari biriminin
blyiikliigli, is hacmi isletmenin maliyetlerine etki
edecektir. Bu nedenle insan kaynaklari birimi Orgiitiin
ihtiyaclar1 diizeyine uydurulmalidir. Boylece kaynak

israfil Onlenecektir.
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4. Kisisel Amag: insan kaynaklar1 yOnetimi
orgiitsel amaglarin  yan1 sira  isgorenlerin  kisisel
amaglarma ulagsmada rehber olmali onlara destek
olmalidir. Orgiitsel etkinligi arttirmak, ¢aliganlar1 motive
etmek ve calisanlar1 devamli istthdam etmek istiyorsa
onlarin kisisel amaclarin1 karsilayabilmelidir. Aksi yon
isgorenin performansini azalmasina, isi yavaslatmasina,
isten ayrilmasina denen olunabilir. Sayet isten ayrilmalar

orgiitsel biitlinliigii bozacaktir.

Bu dort amag¢ isletmedeki insan kaynaklari
biriminde ne denli kusursuz islerse isletmenin amaglarina
ulagma sanst o denli ylikselecektir. Soyle ki bu amaclar
miikemmel islenirse igsgorenin ihtiyaclar1 giderilecek ve
isgérenin  yeteneklerinden en st diizeyde fayda

saglanabilinecektir.

Orgiitte verimliligi desteklemek ve devamligini
saglayarak, isgorenin ¢alisma standartlarini yiikselterek
ve 1s gorenin yetenekleri dogrultusunda yerlestirerek
rekabetgi istiinliik firsatlar1 olugsmasini saglamak insan

kaynaklar1 yonetiminin amaci olarak sdylenebilir.

Rekabetgi iistiinliik elde etmenin kilit noktalar:
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1. Emek maliyeti: bilindigi gibi liretim faktorleri
emek, sermaye, toprak (dogal kaynaklar) girisimci ve
bilgidir. Buradaki emek insandir. Isletme misyonunu
gerceklestirmek i¢in her fonksiyonunu yerine getirmede
insan faktoriine gereksinim duymaktadir (Once,1999;3).
Fakat gereginden fazla istihdam, isgérenden etkin
yararlanamama, yanlis kadroda istthdam gibi dorunlar
isletmenin tiretim maliyetlerini arttiracaktir. Bu isletmeye
pazar kaybina neden olabilir. Insan kaynaklar1 yénetimi
iggorenin tedariki, se¢imi, uygun ise gére adam alimina
saglayacak ve bu negatif etkilerden isletmeyi

kurtaracaktir.

2. Verimlilik:  burada  kastedilen isgiicii
verimliligidir. Isgiiciiniin standart bir zamanda iiretmis
oldugu iirlin miktarinin artmasidir. Bir baska deyisle
girdi, iglem, ¢ikt1 silirecindeki girdi miktarinda bir
degisiklik olmamasina karsin ¢ikti miktarinin artmasidir.
Ayni zaman diliminde daha fazla tiriin iiretilmesi is¢i
maliyetlerini diisiirecektir. Maliyet diisiikliigii rekabet
Ustiinliigii saglayacaktir. Fakat tatmin diizeyi diisiik

igverenlerin verimliliklerinin artmas1 beklenemez. Bu
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durum insan kaynaklarinin 6nemini ortaya koymaktadir.
Isgoreni sadece orgiit amaglarma ulasmada yardim
etmeyip isgorene kisisel amaglarina da yardim etmesi ve
calisma yasaminin kalitesini yiikselterek isgdrenin
verimliligini  arttiracaktir. Ayn1  zaman da insan
kaynaklar1 yonetimi, iyi isler halde oldugu siirece iiretim,
pazarlama, ar-ge gibi diger isletme fonksiyonlarina da
yardimci olacagindan diger fonksiyonlarin ¢alisanlarinin
da verimliligini kayda deger artis saglamasina katkida

bulunacaktir.
Verililigi iyilestirmek i¢in(Bing61,2003;14-15):

> Insan kaynaklar1 departmanmin isletmenin
hedeflerine ulasmada etki eder kararlara katilimi

saglanmali

» Giincel problemler c¢oziilmeden yeni

programlar iizerinde yogunlagilmamali

> Insan kaynaklari birimleri verimlilik aritis1
programlar  gelistirmeli ve baglatmali. Bunu
gerceklestirirken  ilgili  yoneticilerle iletisimde

bulunmali.
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> Isletmeye kurmay bagla bagh kisiler
politikanin  olusturulmast  ve uygulanmasinda,
programlarin  olusturulmasi ve uygulamasinda

sorumlulugu paylagmalidir.

Verimlilikte esas olan standart zaman diliminde
iriin miktarm1 arttrmak degil minimum maliyetle

maksimumum miktarda kaliteli iiriin temin etmektir.

3. Degismeler: bilindigi gibi diinya kii¢iik bir koy
halini almakta, kiiresellesmektedir. Bunun bir sonucu
olarak her gecen giin beraberinde yeni bir takim
degisimler getirmektedir. Bu degisimler kiiltiirel,
egitimsel, yasayis bicimindeki degisiklikler, {iiretim
teknolojik degisikler, tiiketicinin ihtiyag¢ ve isteklerindeki
degisiklikler gibi siralanabilir. Bu degismeler ayni
zamanda birer tiliketici olan isgorenleri de derinden
etkileyecektir. Degisen sartlara uygun isgiiclii tedariki
veya mevcut is¢inin degisen sartlara uyum saglamasi igin
egitilmesi insan kaynaklar1 yonetiminin  gorevleri
arasinda yer olmaktadir. Olumsuz bir durum isletmenin
yok olmasina olanak saglayabilir. Ornegin teknolojik bir

gelisme karsisinda bir isletmenin 3 alternatif tepkisi
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gozlemlenir. Bunlardan birincisi degisime kayitsiz
kalirlar. Kayitsiz kalan bu isletmeler uzun denemde
maliyetleri piyasa fiyatinin c¢ok iizerinde olacagindan
biiylik zararlar edecektir. Degisimi ¢ok geriden takip
edecektir. Ikinci tepki ise olumsuz tepkidir. Teknolojiye
sirt  ceviren isletmeler yeni teknolojinin getirdigi
avantajlarda sirt ¢eviriyor demektir. Bu isletmenin
rakipleri i¢in son derece bulunmaz bir firsat olacaktir.
Isletme yok olmaya mahk(im kalacaktir. Ugiincii tepki ise
degisime ayak uyduracak, adapte olacaktir. Bu tepki son
derece yerinde bir tepkidir. Yeni teknolojinin
avantajlarim1  kullanarak piyasadaki diger isletmelere
rekabet¢i {istlinlilk saglayacaktir. Fakat adaptasyonda
insan kaynaklar1 birimi kilit noktada bulunmaktadir. Bu
durum ancak iyi bir insan kaynaklari yOnetimi ile

gergeklesebilir.
2.3. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Kapsam

Insan kaynaklar1 yonetiminin

kapsamindaki ana konular su sekilde siralanabilir:

>  Orgiit igin gerekli olan insan kaynaklarinmn

planlanmasi
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»  Planlanan bu isgiiciiniin temini ve seg¢ilmesi
>  Ise almmasi ise ve ¢alisma ortama alistirilmasi

»  Sergilemis oldugu performansinin

degerlendirilmesi

»  Degisen kosullara uyumu, isteki yeni gelismelerin
isletmeye uygulanabilirliginin  saglanmas1  amach
egitilmesi

»  Gelistirilmesi, orgiit i¢i ve dis1 disiplin sisteminin
kurulmasi ve uygulanmasi

> Insan kaynaklarinin iicretlendirilmesi, kariyer
yonetimi

»  Uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi

Insan kaynaklar yonetiminde teknoloji kullanimi

konular1 insan kaynaklar1 yonetiminin kapsamina girer

Insan, insan kaynaklar1 y&netiminin temel
konusudur. Sdyle ki isletmenin fonksiyonlarindan olan
tiretim yoOnetiminin konusu mal ve hizmet {iretimi,

finansal yOnetimin konusu en ideal maliyette kaynak
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temini yani para ise insan kaynaklar1 ydnetiminin

konusuda insandir.

Orgiit amaclarina ulagsmada kilit noktada
bulunan isgdrenlerin yeteneklerinden etkili ve verimli
bicimde organize ederek faaliyetleri hayata gecirmekte
sorumlu alan Orgiit fonksiyonu insan kaynaklar

bolimudir.

Insan kaynaklar1 yonetiminde iki temel felsefe

izerine insa edilir:

1. Firmanin hedefi dogrultusunda

insan giiciiniin verimli kullanilmasi.

2. isgdren ihtiyaclarinin giderilmesi

ve iggdrenin gelisiminin saglanmasi

Insan kaynaklar1 denildiginde bu iki felsefe geregi
isgorenin i3 gOrme yeterliliginin ve etkinliginin
degerlendirilmesi yani sira iggérenin yasam diizeyi
kalitesinin yikselmeside amaclanir(Sabuncuoglu,

1991;3).

Orgiitte ¢alisan isgiiciinii, sadece iiretim faktorii

olmaktan ziyade onlar1 sosyal insan olarak gormek, orgiit
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mensuplarinin is tatminini ve i gorenlerin sergilemis
olduklar1 islerde en iist diizey verimliliginin saglamasi

insan kaynaklar1 yonetiminin eseridir.
2.4. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Islevleri

Orgiitteki is giiciiniin olusturulmasi asamasi, orgiit
mensubu  olmak isteyenlerin miiracaat etmeleri,
bagvuranlar arasinda ise uygun kisilerin ayiklanmasi ve
bunlarin arasindan is i¢in en uygun kisilerin se¢ilmesi,
secilen bu is giliciiniin Orgiitiin kiiltiiriine ve yapisina
adapte edilmesi, yetenekleri dogrultusunda oOrgiitte en
uygun yerlere konumlandirilmasi, hedefler dogrultusunda
onlarin organize edilmesi ve yonlendirilmesi, yiiksek
verimlilik elde edilebilmesi i¢in onlarin motive edilmesi,
performans degerlemesi yapilarak sonuclarina gore adil
ticretlendirme politikasinin izlenmesi gelecege yonelik is
giicli tahmini yapilmasi ve olasi potansiyele gore is
giiciiniin egitilmesi, gelistirilmesi, kariyer planlanmasinin
yapilarak hayata gecirilmesi, saglikli bilgi alis verisini
gerceklestirmesini amaglayan bir stirectir

(Unsalan,2006;59).
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Yukaridaki tanimdan da anlasilacagi gibi insan
kaynaklar1  yonetimi isglicii  olusturma asamasini
gerceklestirmek ve etken ve etkin insan kaynaklari
yonetimi igin bir takim islevleri yerine getirir. Insan
kaynaklarinin iglevleri insan kaynagmin, dolayisiyla
orgiitlin  etkinligini arttirmaya yonelik faaliyetlerin

biitiiniidiir(sosyalbil.selcuk.edu.tr,2007).
Bu islevler sunlardir(Unsalan,2006;59);

e Insan kaynaklari planlamas:

Is analizi ve is tammlari

e Isgdren bulma ve segme

e Isgdrenin egitimi ve kariyer gelistirme
e Performans degerleme

e Isdegerlemesi ve iicretleme
2.4.1.Insan Kaynaklari Planlamasi

Insan kaynaklar1 planlamasi insan kaynaklari
yonetiminin en 6nemli islevlerinden biridir. Orgiitlerin
basarisinda insan kaynaklar1 plan1 énemli bir rol oynar.

Basarinin temel tasidir. Insan kaynaklari planlamasi
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orgiitteki blitliin insanlar1 etkilediginden diler insan
kaynaklar1 islevlerinden o6nce muhakkak yapilmasi

gerekmektedir.

Insan kaynaklar1 planlamasi, degisen gevresel,
sosyal, ekonomik ve politik kosullar altinda, Orgiitii
olusturan iggorenlerin ihtiyaclarinin belirlenmesi ve bu
ihtiyaclart  tatmin  ermeye yonelik politika ve
programlarin olusturulmasi siirecidir. Bu islevde mevcut
isgliciiniin  bugiinkii  dokiimiinii ¢ikarilarak gelecekte
orgiitin muhtemel ihtiya¢ duyacagi insan kaynaklarinin
niteligi ve niceligi belirlenir.

Insan kaynaklar1 planlamasmnin taniminda

iki temel ilke bulunmaktadir (Bing61,2003;111):

1. “Orgiitteki ~ beceri  diizeyinin

belirlenmesi”

2. “Emeklilik, isten uzaklastirma,
nakil, terfi, hastalik gibi ayrilmalarla,
devamsizlik ya da diger nedenlerle iliskin
simdiki ve beklenen bosalmalar, hali hazirda

veya gelecekte beklenen genisletme ya da
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daraltmalarla ilgili bir ongortiyii

1

icermektedir.’

Isletmelerin iirettikleri mamul, ya da ticari
isletmelerin donem sonundaki karmnin hesaplanmasinda
isci maliyetleri oldukga biiyiik pay sahibidir. Isletmeler
gereginden fazla is¢i calistirmalari durumunda irettikleri
mamul maliyetleri veya ticari isletmelerin maliyetleri
yiikselecektir. Bu durumda ister istemez bu maliyeti
iriiniin ya da hizmetin maliyetine yiliklemek zorunda
kalacaklardir. Yiikselen maliyetler isletmenin pazar
kaybina ve rekabet giicliniin zayiflamasina neden
olacaktir. Boyle bir durum isletmeler zarara ugratabilir.
Gereginden fazla is¢i bulundurmalari durumu da ayni
negatif donucu doguracaktir. isletmeler optimal miktarda
is¢i calistirmak zorundadirlar. Buda ancak etkili bir insan

kaynaklar1 planlamasini gerektirir.

Insan kaynaklar1 planlamasinin  amaglarini  su

sekilde siralanabilir(Unsalan,2006;61):

> Insan kaynaklarinin gereksinimleri ile ilgili kisa

ve uzun dénemli ongoriilmemeler yapmak,
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> Isgorenlerin isten ayrilmalarinin dniine gegmek ve
onlarin  yeteneklerinden =~ maksimum  derecede
yararlanarak verililiklerini arttirmak ve bunu saglamak
icin insan kaynaklarinin gereksinimlerine karsilik

verebilmek, yeterli 6l¢ciide giderebilmek,

> Isgorenlere yapilan egitim gibi yatirmmlarin en

yiiksek diizeyde geri donlisiimiinii saglamak,

> Insan kaynaklarinmn ihtiyaglarini orgiitiin iiretim,
pazarlama, muhasebe, ar-ge gibi diger fonksiyonlarini
da kapsayacak bi¢gimde biitiin orgiit faaliyetleri arasinda

bir diizen kurmak,

> Orgiitin ~ cografi konumundan kaynaklanan

istihdamla ilgili hukuki firsatlara uyum saglanmasi,
» Siirekli gelisen teknolojinin geregi olusan isgiicii
fazlaliklarinin neden olacagi isletmenin piyasada

tutunabilirligini  kaybetmesini Onlemek icin gerekli

isglicii sayisinin onceden belirlenmesini saglamak,

> Orgiit yonetiminin 6rgiitii  denetim  yiikiinii

hafifletmek.
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Insan kaynaklarinin planlama islevi bir siirectir.
Birbirini izleyen adimlardan meydana gelir. Bu siireg
sonunda ortaya cikan planda degisiklikler yapilabilir.
Planlarin esnek olmasi yani degisen kosullara uyum
saglamasi planlamanin amaclarina ulagmada etkin bir
yoldur. Bu birbirini takip eden adimlar1 bir tablada
gosterecek olursak (Bing61,2003;117):
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Sekil 2: Insan Kaynaklar1 Planlamast islev Siireci

Sirket stratejisi

v 1

insan Kaynaklart
Planlamasi

v

Bilgi Toplama ve
Analiz
Isgiicii talebini Arz ve Talebi Isgiicli Arzim
Ongoérimleme Karsilama ve < Ongoriimleme
Dengeleme

Kaynak : Unsalan,2006;65.

v

Biit¢eye Uygulama

\ 4

Ust Yénetimin
Onay!1

v

Nihai Plan ve
Uygulama

v

Kontrol ve
Degerlendirme
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Yedi asamadan olusan bu islevi 4 baslik altinda
toplamak miimkiindiir. Bunlardan birincisi amaglarin
belirlenmesidir. Isletmenin misyonunu gergeklestirmek
ve vizyonuna ulagmak i¢in isletmenin ihtiya¢ duyacagi
insan  kaynaklarinin  6ngoriimlenmesidir.  Ikincisi;
isletmenin su an iginde bulundugu mevcut durumun
tespiti ve degerlendirilmesidir. Isletmedeki mevcut
bulunana isgiiciiniin isletmenin gereksinimlerin ne denli
karsilayabiliyor sorusunun cevabidir. Ugiinciisii; isgoren
istihdami, gelistirilmesi ve programinin hazirlanmasi.
Amagclar goz Oniine alinarak yapilan degerlendirmeler
sonucunda isletmenin gelecekte muhtemel ihtiyac
duyacagi isgoren ihtiyacinin kesin belirlenmesi ve
gelecekteki muhtemel gelismelere karsi isgiiciliniin
yeteneklerle donatmak i¢in egitimi. Son olarak
dordiinciisii ise uygulama ve sonuglarin1 degerlendirmesi

olarak siralanabilinir(Unsalan,2006;65).

Etkili bir insan kaynaklar1 planlamasinin
yapilabilmesi i¢in Orgiit i¢i ve dis1 faktorlerin iyi analiz

edilmesi gerekmektedir. Dis faktorler biitlin Orgiiti
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etkileyen unsurlardan olusurken orgiit i¢i faktorler
orgiitiin yapisi, kaynaklari, cografi yerden veya imajdan

kaynaklanan imkanlardan olugmaktadir.

Insan kaynaklar1 planlamasini  etkileyen g

faktorler (Once,1999;968):
e isletmede su an mevcut bulunan isgiicii
verimliliginin diizeyi
e Isletmede mevcut isgiicii sayis1
e Isletmenin organizasyon biiyiikliigii ve yapisi
e Isletme ici calisma ortamimin durumu

e Iscinin devamsizhg ve bu devamsizligmin

nedenleri
e Orgiitiin i¢ politikalarinin etkinligi
e  Orgiitiin istihdam konusundaki yaklasimlar
e Var olan personelin sosyal yagaminin nitelikleri

Insan kaynaklari planlamasimi etkileyen

dis faktorler (Unsalan,2006;62)
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e Isletmenin kurulu bulundugu cografi bdlgenin

hukuksal diizeni

e Isletmenin kurulu bulundugu cografi konumu

Stirekli geligsen teknolojik yenilikler

o s giiciiniin 6zellikleri

e Isletmenin i¢inde bulundugu rekabet kosullart
e Ekonomik durum

e Demografik faktorler

e Uluslar aras1 kosullar

e Sendikalar

Olarak siralanabilir. Goriildigii gibi insan kaynaklari

ihtiyaclar kendiliginden olusan bir durum arz etmez.
2.4.2. Is Analizi ve Is Tamimlan

Insan kaynaklarinm alt yapisi is analizi ve is
tanimlarindan olusur. Isletmede tapilan isler tek tek
ayrintili bir bi¢gimde incelenerek her isin Ozellikleri
ayrintili bir bi¢gimde siralanarak forumlar olusturulur.

Forumlar iizerine tanimlar yapilir.
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Is analizi yapilan isin genel is akismnin hangi
asamasinda, o is i¢in gerekli zaman, isin hangi 6zelliklere
sahip isciler tarafindan yapilacagi, kullanilmasi gereken
malzemeler ve oranlari, ihtiya¢ duyulacak aletler, araglar
ve geregler, isin sorumluluklarini yiiklenecek isgdrenlerin
belirlenmesi ayrintili bir bicimde raporlanmas: siirecidir.
Analiz edilen is isin Ozelliklerine gore farkliliklar
gosterir. Is analizinin etkinli§inin basaris1 orgiitiin
hedeflerine ulasmada &neli bir rol oynar. Is analizi isin
daha az maliyetle yapilmasina iliskin bilgi toplama siireci

oldugundan 6nem arz etmektedir.

Is analizi bir birini izleyen bir takim siireglerden
meydanda gelir. Siire¢ ne kadar dikkatli, objektif ve
ozenli yapilirsa is analizi o denli saglikli olacaktir. Is
analizi siirecini bir tabloda gosterecek olursak

(Bing61,2003;81):
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Sekil 3: Is Analizi Siireci

| Is Analizi i¢in Hazirlik

\ 4
is Analizinin Verilerini
Toplama
A 4
Y A 4 A 4
Isin kimligi Anket gelistirme Verileri toplama
\ 4
A 4 A 4 A 4
is tanimlart is sartnameleri is standartlari

Kaynak: Unsalan,2006;73

Is analizi icin hazirlik: 6ncelikle analizi
gerceklestirecek is belirlenir. Daha sonra is analizini
gergeklestirecek analizci  belirlenir. Analizei  analizi
gerceklestirmede yardimci olacak bilimsel kaynaklar
temin etmelidir. Bu analizin objektiflik derecesinin
belirlenmesinde Onemli rol oynar. Analiz esnasinda
toplanacak bilgilerin karmasikligin1 Onlemek, bilgileri

diizenli bir sekilde kayit altina alabilmek i¢in is analizi
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forumlar1 olusturulur. Forumlar isin ne oldugunu, isin
hangi boliimlerden olustugunu, isin hangi nitelikleri
gerektirdigini, isin hangi kosullar altinda gergeklestirdigi
sorularinin yanitlarindan olugmaktadir

(Unsalan,2006;73).

Is analizinin verilerini toplama: is analizi hazirlik
asamasinda hazirlanan forumlara bu asamada isle ilgili
veriler bulunarak forumdaki ilgili boliime kaydedilir.
Veriler veri toplama teknikleri (anket, gozlem, goriisme
gibi) kullanilarak toplanir. Toplanan bu verilerin
yorumlanmasi neticesinde is tanimlari, is sartnameleri ve

is standartlar1 olusturulur.

Is tanimlar: isin ne oldugu sorusunun yanmitidir.
Islerin nasil yapilacagmin degil, nasil yapildigimn,
ayrintilarmin - ve  ¢evresel  durumunun  ortaya
konulmasidir. Is tamimlari asagida belirtilen alanlarda
kullanilmaktadir(Bing61,2003;89):

1. Is gdren secimi

2. Calisanlarin terfisi
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3. Isgdrenin sergiledigi performansin

degerlendirilmesi
4. Basar standartlar1 olusturma
5. Is degerlemesi
6.  Orgiit mensuplarmin egitimi,

Is analizi ve is tammin saglamis oldugu

avantajlarin birkag tanesi agagidaki gibi siralanabilir:

»  Yapilan isin niteliklerini ve o isi yapacak
isgorenin sahip olmasi gereken nitelikleri ortaya koyar.
Isin etkin bir sekilde yapilmasi is analizi ve tanimia

dayanir (sbe.erciyes.edu.tr,2007).

> Is analizi sonucunda olusturulan is
tanimlar1 sayesinde isle ilgili standartlarin saptanmasi
saglanir. Buna bagli olarak is degerleme ve performans

degerleme yapilmasi saglanir.

»  Her bir pozisyon goérevi konusunda is
analizi ve is tanim1 yonetim ile is¢i sendikalar1 arasinda
ortak bir anlayis saglamak sureti ile is uyusmazliklarini
ortadan kaldirir veya en aza indirgenmesini

saglar(Bingo1,2003;77).
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> Is analizi ve is tamm isin ifa edilme
amacin1 ortaya koydugundan isletmenin misyonunu

gerceklestirme, vizyonuna ulagsmada kilit rol oynar.

»  Siire¢ sonunda elde edilen bilgiler orgiit
iiyelerin degerlendirilmesinde, yoOnlendirilmesinde ve

egitimi konusunda yol gdsterici niteliktedir.

Is sartnameleri: Herhangi bir isin gerekli bir
bicimde yapilabilmesi i¢in igi yapacak kiside bulunmasi
gereken niteliklerin yer aldig1 belgedir. Is analizi siireci
sonucunda elde edilir (www.insankaynaklari.net,2007).
Is gicii tedariki, secimi ve ¢alisanlarin terfisinde

kullanilir

Is standartlart: Yapilacak isin 6nceden belirlenmis
standartlarda gergeklestirilebilmesi i¢in is siirecindeki ve
isin ifa edildigi yerdeki ¢alisma standartlari, kullanilacak
malzeme, ara¢ ve gereclerin standartlarinin toplandigi

belgedir.
2.4.3. Isgoren Bulama ve Se¢cme

Insan kaynaklarinin temel gorevi isletmenin

cesitli fonksiyonlarindaki kadrolara ise uygun isgdrenin
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se¢iminde ilgili fonksiyon yoneticisine yardimci
olmaktir(www.bilgiyonetimi.org,2007). Isgoren bulma;
insan kaynaklar1 planlanmasi sonucunda ortaya cikan
isletme fonksiyonlarindaki kadrolara, i1 yapabilmesi i¢in
yeterli bilgi, beceri ve motivasyona sahip isgdren
adaylarimi inceleme, arastirma faaliyetidir

(Yiiksel,1998;101).

Isgoren bulmada isletme ici ve isletme dist
kaynaklar kullamlabilir. Isletme ici kaynaklar: isletmede
bosalan kadrolarin isletmede g¢alisan personelden atama
usuliinii kullanarak doldurabilir. Dis kaynak ise isletmede
bosalan kadrolar1 doldurmada duyuru, is kurumu, isgéren
onerisi egitim kurular1 gibi kaynaklardan isgoren talep
edilmesiyle doldurulur. Ornegin iiretim boliimii miidiirii
kadrosu bosaldiginda isletmedeki miidiir yardimeilarinin
birini midiirliige terfi ettirilmesi seklinde doldurulursa
burada i¢ kaynak kullanilmis olur. Eger ki bosalan bu
kadro gazeteye ilan ile isletmede isgdren olmayan birinin
secilmesi ile doldurulursa burada da dig kaynak

kullanilmais olur.
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Gerekli 6zelliklere sahip olan iggdrenlerin
saptanmas! sonucunda aday havuzu olusturulur. Bu aday
havuzundan arastirmalar ve tetkikler sonucunda ise
uygun isgdren secilir. Is goren secim siireci hukuksal
diizenlemeler, Orgiitiin  yapisi, aday havuzunun
biyiikliigii, orgiitteki iletisim gibi faktorlerin etkisi
altindadir.

Isletme boliimlerindeki mevcut bos kadrolari
doldurmada, yani adaylar arasindan isgorenlerin se¢imi
objektif yapilmalidir. Adama gore is degil, is gére adam
alinmaldir. Is sartnamelerine gore segim yapilmalidir.
Yani isi yapmak i¢in gerekli yeteneklere sahip isgorenler
secilmelidir.  Yanlis se¢imler isletmelere maliyet
yukleyecektir. Bu durum isletmenin  amaglarim
ulagsamamasina neden olabilir. Ayrica isgorenlerin yanls
secimi iretilen mal ya da hizmetin kalitesinin diigmesine
neden olabilir. Artan maliyetler ve diisiik kalite sonuglari
isletmeleri rekabet ortaminda olduk¢a zor durumlara

sokabilir.
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Sonug olarak etkili bir insan kaynaklar1 bulma ve
secmenin amaci iglet ile orgiitteki insanlar1 uygun bir

sekilde uyumlastirmaktir (Bing61,2003;164).
2.4.4. Isgorenin Egitimi ve Kariyer Gelistirme

Isletme ici ve dis1 egitim programlari ve kariyer
gelisim programlarin hazirlanip uygulandigi asamadir. s
gbren egitimi mevcut isgiiciiniin mevcut kosullar altinda
is gorebilmesi icin isin gereklerinin Ogretilmesi, isi
yapabilmesi icin gerekli bilgilerle donatilmasinin
amaclandig1 siirectir. Kariyer gelistirme calisanlarin
biiyliyen, gelisen ve son derece karmasik hale gelmekte
olan Orgiite uyum saglama, iggérenin ayrilmasini 6nleme
amaclt gelecege yonelik ve uzun donemli bilgilerle
isgorenlerin ~ donatilmasi  anlamina  gelmektedir.
Gortildiigli  gibi isgdren egitimi mevcut isgorenin
bugiinkii isi yapabilmesi i¢in iscinin gerekli bilgi ve
beceriler ile donatilmasi iken gelistirme daha c¢ok

isgiicliniin gelecegine yonelik bir faaliyettir.

Son yillarda artan rekabet kosullarinin altinda
ezilmemek i¢in isletmeler calisanlarin1 egitmek ve

kariyerlerini ~ gelistirmek  durumundadirlar. Isgdren
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egitimi ve gelistirilmesi ile isletme piyasa sartlarina
uyum saglamis olacak ve piyasada tutunmasi daha da
kolaylasacaktir. Ornegin yeni ¢ikan bir iiretim
teknolojisinin ~ kullanimi1  konusunda isletme ilgili
isgérenini bu konuda egitmesi gerekecektir. Aksi
durumda isletmenin  bulundugu piyasada diger
isletmelerin teknoloji sayesinde maliyetleri azalmasina
ragmen, isletmenin maliyetleri sabit kalacak ve beklide
piyasa fiyatina inemeyecektir. Bu durum isletmenin
Pazar pay1 kaybetmesine neden olacaktir. Bu nedenlerden
dolay1 insan kaynaklar1 yonetimi isletme i¢in son derece
onemli bir fonksiyondur. Ciinkii isletmenin piyasadaki
degisen sartlara uyumunu insan kaynaklar1 egitimi ve

gelistirmesine dayanmaktadir.
2.4.5. Performans Degerleme

Performans isgdrenin belirli bir zaman dilimi
icersinde 13 gorme derecesine denir. Performans
degerleme ise, isgorenin isle ilgili  gosterdigi
performansin, ise ait dnceden belirlenmis standartlarla
karsilagtirilmasi ve standartlarla ortligmesi ya da degerin

standarda  yaklastirlmas1 i¢cin yapilmasi  gereken

134



faaliyetlerin sistematik olarak ele alinmasidir. Daha kisa
bir sekilde aciklanacak olursa, isgdrenin isinde sagladigi
basar1 diizeyi ve gelisme yeteneginin sistematik
degerlemesidir. Bir yandan isgéren ve yeteneklerini
belirleyerek tanimak, diger yandan isgérenin kendisini
tanimasina yardimci olmak amaglanir

(Sabuncuoglu,1991).

Isgorenlerin zaman zaman orgiit tarafindan ve
kendi kendilerini gozden gecirmeleri, isgal ettikleri
rollerden kaynaklanan faaliyetleri ne seviyede yerine
getirdiklerini  tespit etmek acisindan  Onemlidir.
Isgorenlerin birer birer performans degerlemelerinin yani
sira Orglitiin bir biitlin olarak performansinin degerlemesi

de s6z konusu olabilmektedir.

Performans degerlemesi bir sistem biitiinii olarak
ele alinmadiginda bazi1 sorunlarla karsilagilanilabilir. Bu
sorunlardan en Onemlisi, objektif olarak belirlenmeyen
bir performans standardi isgéren ve Orgiit yoneticileri
acisindan farkli anlamlar ifade edeceginden siibjektif
degerlemelere neden olacaktir. Buna bagli olarak geri

bildirim yetersiz kalacaktir. Orgiitlerdeki yoneticilerin
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ortak sorunlarindan birisi astlarinda calisan iggorenlerin
ne Olciide isi yerine getirdiklerini, isgérenin isgdrme

yeteneginin ne 6l¢iide oldugu sorusuna cevap bulmaktir.

Performans degerleme, isgorenlerin ne kadar
basarili yerine getirdigini belirleme, belirlenen bu degeri
isgorene bildirme ve bu deger diisiik ise bir gelistirme
plan1 olusturma siirecidir. Basarili bir performans siireci,
isgoreni sadece verimlilik konusunda bilgilendirmemekte
ayn1 zamanda ¢alisanin gelecekteki is gérme ¢abasini ve

kariyer yonetimini de etkilemektedir.

Bu aciklamalardan sonra performans
degerlemesinin amaglarini maddeleyecek

olursak(Unsalan,2006;125);

> Isgorenin isi gerceklestirmesine ya da standardin
altinda yapmasina engel olacak yonlerinin tespit

edilmesi,

> Isgdrenin  mevcut durumu yada gelecekte
muhtemel ihtiya¢ duyacagi bilgileri kazandirma amaci
ile iggdrenin egitilmesi,

> Isi iyilestirmek icin fikir ve firsatlar yaratmak,
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> Isletmede adil bir iicret dagilimi icin isgdrene
verilecek ticret ve diger Odemelerin miktarinin

belirlenmesi i¢in veri toplamak,

> Isgorenle ilgili isletme igi konum degistirme (terfi

gibi) karar1 i¢in 6lgiit belirlemek,

> Is tasarimlarindaki eksiklik ve yanlisliklar1 ortaya

cikarmak,

> Ise alma faaliyetinin ne dlgiide dogru yapildiginin

tespiti,
seklinde siralanabilir.

Performans degerlemesi esas olarak iki faaliyeti
kapsar. Bunlardan birincisi, ge¢mis performansin
hedeflerle mukayeseli olarak degerlendirilmesi. Ikincisi
ise  gelecege  yonelik  potansiyel  performansin
belirlenmesidir (www.kalder.org.tr,2007). Performans
degerleme bazi yontemlerle gergeklestirilir.

Bunlar(www.mmf.gazi.edu.tr,2007):

a. Grafik degerleme yontemi: Belirli bir zaman

dilimi sonunda ilgili y0netici tarafindan isgérenin

kisilik o6zellikleri, yetenekleri, ise iliskin sergilemis
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oldugu davraniglar1 ve onceden belirlenmis standart
puanlamaya dayali is nihai ¢iktistnin degerlendirildigi
bir siiregtir. Az calisant bulunan isletmeler veya

departmanlar i¢in uygun bir yontemdir.

b. Puanlama ydntemi: her Olgiit, seviyenin onem

siralamasina gore puanlamaya dayali bir yontemdir.
Olgiitlerin ~ ayriminin  puan araliklar1  basarilidan
baglayarak basarisizliga dogru stralandirilir.
Uygulamada olciitler genelde 5 asamaya ayrilir.
Basarili, iyi, orta, gecer, kotii bu 5 ayirmaya ornek

olarak golerilebilir.

c.  Dereceleme yontemi: isgdrenin degerlendirilmesi

icin olusturulan oOlgiitlerin en uygun aciklama iceren

secenegin isaretlenmesine dayali bir faaliyettir.

d.  Kontrol listesi yontemi: performans degerlemesi

yapan gorevlinin forumda belirlenmis o6l¢iitlerden
isgoérenin sahip oldugu seviye Olclitiiniin se¢imine

dayal1 bir yontemdir.

e.  Zorunlu secim yontemi: performans

degerlemesini yapan gorevlinin énceden belirlenmis ve
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gruplandirilmig 6l¢iit secenegini isaretlemesini dngdren

bir yontemdir.

f. Puan tahsis ydntemi: isgdrenlerin iggdrme

basarilar1 puanlanir ve orgiitteki isgorenlerin hepsi en
basarilidan en basarisiza dogru bir dosyada

siralanmasina dayanan bir yontemdir.

g.  Davranissal degerleme ydntemi: derecelendirme

yontemi ve zorunlu se¢im yoOnteminin bir arada
uygulanmas1 sunucunda olusur. Isgdrenin basari
durumunu yansitan tek bir segenegin isaretlenmesi

faaliyetini i¢eren bir yontemdir.

h.  ikili karsilastirma yéntemi: isletmedeki belirli bir

grup ya da departmanda ¢alisan isgorenlerin kiyaslama
yontemi ile isgdrenler arasinda bagar1 siralamasi
saptanan bir yontemdir. Bu faaliyet yapilirken matris
tablolar kullanilir. Matris tabloya yerlestirilen ve
birbiriyle kiyaslanan iggoérenler, kiyaslama sonucunda

basarili olana “+” isareti konulur.

Gilinlimiizin  modern anlamdaki performans
yonetimi sistemi, organizasyonun her kademesinden geri

besleme almay1 ongdrmektedir. Bu temel yaklagim 360
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derece performans degerleme bir teknik olarak 6n plana

cikarmistir(www.kalder.org.tr,2007).

360 derece performans degerleme, isgorenin isgal
ettigi rol geregi kendisinden beklenen i3 yapma
becerisinin  performansin1  belirleyerek 6lgmek igin
isgorenin is arkadaslari, astlari, misterileri gibi iliskili
bulundugu kisiyi farkli agilardan gozlemleyebilen
kisilerin degerlendirmelerini iceren bir siirectir. 360
derece performans degerlemede sadece amirin veya
degerlemeden sorumlu yetkili amirin gorisi  degil,
organizasyonda yer alan isglreni taniyan veya onu
gozlemleme firsatt olan diger Orgiit mensuplarinin
goriislerine de yer wverilir. Bu isgorenle ilgili
degerlendirmenin dogruluk ve objektiflik derecesini

yiikseltir.

Bu yontemin en yaygin olarak kullanilabilecek

alanlar asagidaki gibi siralanabilir:

1. Calisanlarin ~ performanslarinin =~ daha

kapsamli, yansiz olarak belirlenmesi ve geri bildirimi,
il. Y Onetimin isletmedeki etkinliginin
Olciilmesinde,
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1ii. Takim  ruhunu  olusturmak,  takim
icersindeki iletisimi arttirarak takim  ¢alismasini

giiclendirmek,

1v. Organizasyonun giinlin sartlarina uymak
yada gelecekte meydana gelebilecek degisikliklere
uyum saglamak muhtemel degisim ihtiyacinin

belirlenmesi ve bu degisime hazirlanmada.

360 derece performans degerlendirme uygulamasi
tim kullanicilar tarafindan kolayca uygulanabilecek ve
miimkiin olan en az silirede tamamlanacak sekilde

tasarlanmasi son derece Onemlidir.
2.4.6. is degerlemesi ve Ucretleme

Isgorenlerin isletmedeki yapmis oldugu islere
gore ddenecek olana iicret 6nemli bir konudur. Isgdrenin
isletmede ifa ettigi isin isletme i¢in dnem derecesi is¢inin
{icretinin belirlenmesinde énemli bir kistastir. Isletmeler
isgorene verecekleri iicreti belirlemeden Once iggdrenin
gerceklestirdigi isin degerinin belirlenmesi

gerekmektedir.
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Is degerlemesi, isletmenin misyon, vizyon veya
hedeflerine ulasmada isin 6nemi ve hedeflere ulasmadaki
katkis1 géz Oniine alinarak goreceli olarak is degerini
belirlemek i¢in yapilan sistematik ve rasyonel bir

degerlemedir(Unsalan,2006;128).

Is degerlemesi bazi yontemlerle yapilir. Bunlar
genel olarak iki baghik altinda toplanabilirler

(www.ntvmsnbc.com,2007).

I. Analitik is degerleme metotlari: bu metotlar niceliksel
metotlardir. Analitik is degerleme metotlar1 iki baslik

altinda toplanabilir.

a. Faktér karsilama: bu ydntemde pozisyonlar

uluslararas1 gecerlige sahip olan; sorumluluk, ¢alisma
kosullar, fiziksel gereklilik, zihinsel gereklilik, beceri
ve benzeri yoOnlerden gereklilik derecelerine gore

degerlendirilir.

b. Faktér-Puan: bu  yontemde  oncelikle s
degerlemede kullanilacak olgiitler veya faktorler
belirlenir. Her faktoriin Onem derecesine gore

puanlama yapilir. Puanlama yapilarak derecelendirme
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yapilir. Ornegin: karar verme 500 puan, sorumluluk

320 puan, bilgi, beceri ve yetenek 270 puan gibi.

. Analitik olmavan is degerleme metotlari: bu metotlar

niteliksel metotlardir. Analitik olmayan is degerleme

metotlar1 dort baglik altinda toplanabilir.

a. Is siralamasi: Isleri dnem veya giicliik derecelerine
gore siralamaya dayali bir yontemdir. Siralama
yapilirken degerlendiricilerin hepsi farkli kriterleri
dikkate alabilir. Bu ylizden degerlendirmelerin

standart oldugu s0ylemek giictiir.

b. Ikili kiyaslama: Islerin birbirleriyle ikiserli guruplar
halinde  kiyaslanmasiyla  gergeklestirilen  bir
yontemdir. Isler bir matrise yazilir ve her is diger tiim
igslerle 0-1-2 kodlartyla karsilastirilir.  Siralama
yonteminden  tek  farki  islerin  birbirleriyle
kiyaslanmasidir, ancak siralama ydnteminin sahip

oldugu dezavantajlara sahip oldugu sdylenebilir.

c. Is smiflandirma: Seviyeler belirlenerek, standart

seviye tamimlart yapilir. Kiyaslama yapilacak
pozisyonlar bu seviyelere yerlestirilir. Her bir

seviyede pozisyonlarin igerdigi sorumluluk, beceri

143



gibi  Ozellikler degerlendirilir. Seviye tanimlari
yapilirken o seviyede bulunabilecek isler dikkate alinir
ve igler seviyelerin tanimlar1  dogrultusunda

yerlestirilir.

d. Dahili kiyaslama: tamamen Oznel bir

degerlendirme yontemidir. Pozisyonlar1 degerlendiren
ilgili gorevlinin sezgilerine dayanarak yaptigi bir
degerlemedir. Siibjektiflik igerdiginden kurumsal
isletmelerde  kullanilmaz.  Daha  ¢ok  kiiciik

isletmelerde kullanilan bir yontemdir.

Is degerlemesi yani sira is¢i iicretinin
belirlenmesinde goz Oniine alinmasi gereken bazi temel
noktalarda mevcuttur. Bunlar: isgérenin  becerisi,
iggérenin  performansinin  degerlendirilmesi,  isin
sorumluluk yiikii, isin ¢alisma kosullar1 gibi konulardir.
Bu kistaslara dayal1 belirlenen bir iicret piyasadaki ayni
13 icin  verilen  iicretle  Ortlisebilecegi  gibi
ortismeyedebilir.  Cilinkii  piyasanin  genelindeki
licretlerde &n planda olan bu kriterler degildir. Ucrette
belirleyici olan rekabettir. Isletmedeki iicret sistemi adil

olmalidir. Bu nedenlerle isgdrenin Tlicreti belirlenirken
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piyasa fiyatinin yani sira i degerlemesi, is¢i performansi,
is¢inin  isteki  etkinligi, isin isgérene yiikledigi
sorumlulugun agirligi da goz oniine alinmalidir.

Isgoren fiicretlerinin belirlenmesindeki ilkeleri

maddeleyecek olursak(Unsalan,2006;134):
» Ayni tiir esit islere ayni iicret

> lIsgérenin yasam Kkalitesini artiracak  fakat
isletmeye maliyet yiikii yapmayacak sekilde iicret,

dengeli ticret
» Piyasa ticreti ile kiyaslama

> lsyerinde terfi meydana gelmesi durumunda terfi

eden isgdrene licret artist saglama

> Isletmenin biitiin ¢alisanlarma aym {icret

politikas1 uygulanmalidir, biitiinliik.

> Ucretlendirmede nesnel olmak, isgdrenler

arasinda kayirma yapilmamasi,

» Degisen ¢evre sartlarina karisi uyum saglayan

iicret sistemi, esneklik
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» Uygulanan ticret politikast ve sisteminin anlasilir

olmasi

> Ucret konusunda isgdren ve isletme sahipleri veya

yetkili yoneticilerin anlagmasi
» Maliyetlerin denetlenebilirligi

3.5. Orgiitler Arasi1 Rekabette Insan Kaynaklar

Yonetiminin Onemi

Kiiresellesme toplumlarin yapisini, ekonomik
durumlarini, devletlerin uluslar arasi iligkilerini bunlara
bagli olarak isletmelerin pazar yapisini, ticareti
degistirmektedir. Isletmeler giiniimiizde etkisi siirekli
artan kiiresel ekonomik c¢evreye uyum saglamaya

calismaktadir (Bing61,2003;4).

Stirekli degisen ve gelisen piyasada her gecen giin
rekabet artmaktadir. Isletmeler irettikleri mamulleri
minimum maliyette, maksimum kalitede {ireterek
rekabetgi iistiinliik kazanmaya calismaktadir. Uriinii veya
hizmetin maliyeti belirleyen en 6nemli faktorlerden birisi
isletmede calisan isgorendir. Onceleri rekabetteki en

onemli faktor sadece iiriindii, daha sonra pazarlama, daha
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sonra dagitim kanallarinda, daha sonrada fiyatlarda
sekillendi bu donemlerin ardindan en son varilan nokta
insan kaynaklaridir. Hizla gelisen teknolojinin etkisi ile
pazardaki mallar homojenlik 6zelligi kazanmaya basladi.
Benzer fdriinleri artik her isletme {iretebilmektedir.
Urettikleri mallari ayni pazarda satmaktadir, iiriinlerin
fiyatlar1 birbirine gittikce yaklasmaktadir. Isletmelerin
birbirlerini taklit edemeyecekleri tek bir nokta kalmustir.
Oda isletmelerin insan kaynaklaridir

(www.insankaynaklari.com,2007).

Giliniimilizde isletmeler rekabet edebilmek icin
orgiit yapilarini giiniin sartlarina uydurmak zorundadirlar.
Orgiit yapilarini degistirirken isletmedeki mevcut isgiicii
degisebilmektedir. Bu degisiklerin dogru yapilmasi ¢ok
onemlidir. Yanlis bir degisiklik isletmeye cok biiyiik
maliyetler yiikleyebilir. Isletmeler gelecege
ongoriimleme yaparak isgilicii gereksinimlerini dnceden
belirlemelidirler. Buda ancak insan  kaynaklar

yonetiminin iyi iglemesi ile miimkiindiir.

Insan  kaynaklari y&netimi  bilindigi  gibi

orgiitlerdeki isgiicii gereksinimini belirler tedarik eder,
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seger ve secilen isgiiciiniin yeteneklerini en 1yi
sergileyecegi yere konumlandirir. Insan kaynaklari
yonetimi igletmenin diger fonksiyonlarina igglicii temini
saglar. Gereginden fazla isgiicii isletmeye maliyet yiikii
yaratacaktir. Gereginden az olarak saptanan isgici
isletmenin faaliyetlerinin aksamasina neden olabilir. Bu
baglamda insan kaynaklar1 yonetimi optimal bir miktar

belirleyebilir.

2.2. PERSONEL YONETIMINDEN INSAN
KAYNAKLARI YONETIMINE GECIS

2.2.1. Klasik Orgiit Kurami

Geleneksel yonetim kurami ii¢ temel yaklagima
dayanir. Bunlar onciiliigiinii Frederick W. Taylor’un ve
cogu kez kendi adiyla anilan “Bilimsel Yonetim
(scientifick Management) veya Taylorizm yaklasimu,
Hanri Fayol’ un oOnciiliigiinde gelistirilen “YOnetim
Siireci Yaklasimi (Management Process Approch)” ve en
son olarak da Max Weber tarafindan gelistirilmis olan ve
daha  sonralar1  baska  diislinlirlerce  gelistirilen
“Biirokrasi” yaklagimlaridir. Fakat aralarinda en 6nemli

yaklagim, Taylor ve arkadaglarinin gelistirdikleri
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Bilimsel Yonetim Akimi olmustur. Bundan dolayi,
Bilimsel Yo6netim diisiince akiminin dayandirildigi temel
varsayimlarin  gozden gecirilmesi, bize, geleneksel
yonetim yaklasimlarinin temeli hakkinda genel bir fikir

verebilir (Simsek,2005;41).
2.2. 1. 1. Bilimsel Yonetim Yaklasim

Bilimsel yonetimin fikir babasi Frederick W.
Taylor’dur. Aslinda bir organizasyon teoricisi olmamakla
birlikte, ortaya koydugu dislinceler ~Amerika’da
karmasik bir nitelik kazanmaya baslamis teknolojinin
gereksinimlerini karsilayabilecek ve ayni zamanda is
gorenlerin daha yiiksek bir verimlilikle ¢alismaya tesvik
eden yeni bir yonetim tipine ihtiya¢ duyuldugunu
savunmustur (Dereli, 1977;29).

Birinci  diinya savasindan Once Amerika
ekonomisindeki hizli gelismelerin  ve biiylimenin
olmasina  karsilik,  kullanilan  iiretim  teknikler
bilimsellikten uzakti ve bu olay Taylor’ u bu konuda
aragtirmaya yoneltmistir. Is tasarimi ve yapma seklinin
mihendislik ve bilimsel agidan incelenip diizenlenmesi

ile hem verimliligi hem de is gdrenlerin bundan kazangl
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cikacagina inanan Taylor kendisine ait bir sirketin
fabrikalarinda  deneylerini ve  bu  disiincesini
gergeklestirme olanagi bulmustur. Bu deney sonuglarina
dayanarak “Bilimsel Yonetim ilkeleri” adi ile kitabinda
aklindaki organizasyon ve yOnetim anlayisinin temel
ilkelerini agiklamistir. Bilimsel yoOnetimcilere gore is
goren i¢in tek isteklendirme araci iicrettir. Eger verimli
calisan is gorene daha fazla iicret 6denmezse o da diger is
gorenler gibi daha diisik verimle c¢alismaya
baslayacaktir. Oysa is gorenler verimli calistiklarinda
daha yiiksek iicret alacaklarini bilirlerse daha fazla
calisirlar. Bundan dolay1 is goreni tesvik edici licret
sistemi benimsenmistir. Her is ayr1 ayri1 ele alinmis ve her
i3 gorene ne kadar is yapmasi gerektigi belirtilmistir.
Buna gore belirlenen standardin {istline ¢ikan is gorene
yiiksek, onun altinda bir {iretimin gerceklesmesi halinde
13 gorene daha diisiik iicret 6deniyordu. Amag yiiksek
tutulan standarda erigsmekti(Kaynar,2001;19).

2.2. 1. 2. Yonetim Siireci Yaklasim
Geleneksel yonetim kuraminin ikinci yaklagima,

onciiliigiini miithendis olan Fransiz Yonetim bilimci
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Henri Fayol’ un yaptig1 “Yonetim Siireci Yaklagimi”dir.
Bilimsel yonetimciler is tasarimmi ve islerin yapilma
sekilleriyle 1ilgilenip birey ve Orgiitin verimliligini
artirmayl hedef almalarina karsilik, Fayol Orgiitiin
tanimini ele alarak i1yi bir oOrgiit dizayn1 ve yoOnetim

ilkelerini gelistirmeye ¢alismistir(Simsek,2005;49).

Yonetim siireci yaklagimi da tipki bilimsel
yonetim gibi ekonomik etkinlik ve rasyonellik fikrini
esas alir. Bu yonden bakildiginda, bunun, bilimsel
yonetimin bir devami oldugunu ve onun bazi yonleri ile
tamamladigin1 ileri siirebiliriz. Fayol’'un yaklagim
yonetim fonksiyonlarinin tamamini igermesi nedeni ile
genel bir yaklasimdir. Bu yaklasim genel yonetim
teorisinin gelistirilmesine temel olusturur
(Baransel,1979;149). H. Fayol, Taylor’un iiretim hattini
incelemesine karsilik organizasyon ve yonetim olgusunu
ele almig, yonetim ile 1ilgili faaliyetlerini bugiin de
gecerliligini siirdiirdiigii bicimiyle bes isleve ayirmistir.
Bunlar; planlama (Uzag1 gorme.),0rglitleme (Faaliyet ve
iligkilerin diizenlenmesi, personel tedariki ve egitimi ile

ilgili hususlar1 igerir. ), emir komuta ( Is gdrenlerin
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tamaminin Orgiitiin ¢ikarina maksimum yarar ve hizmet
saglamasi.), koordinasyon (  Orgiitiin  islemesini
kolaylastiracak faaliyetlerin timiiniin
uyumlastirilmasidir.) ve kontroldiir. ( Bir orgiitte yapilan
seylerin program ve ilkelere uygun olarak yiiriitiilmesini
saglar. ). Bu bes fonksiyona verdigi onemden dolay1
Fayol’un yaklagimi fonksiyonel adi ile

belirtilmektedir(Dereli,1977;23).
2.2. 1. 3.Biirokrasi Yaklasimi

Klasik yonetim yaklasimlarindan sonuncusu olan
Biirokrasi Yaklagimi 1864-1920 yillar arasinda yetismis
Alman bilim adami Max Weber’in sundugu biirokrasi
teorisidir. Aslinda gerek bilimsel gerekse yonetim
teorilerinin ilkeleri ve varsayimlari arasinda bir benzerlik
s0z konusudur. Bundan dolayidir ki klasik yonetim siireci
icerisinde degerlendirilmektedir. Weber’e gore orgiitler
sanayilesen ve gelisen bat1 toplumlari i¢in yetersiz
duruma gelmistir. Bunlarin yerlerine biirokratik yapisi
olan biiyiik ¢apl orgiitler olusmaya baglamistir. Weber’
in Orgilit teorisine yaptigi en Onemli katki biirokrasi

lizerine yaptig1 incelemelerdir.
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Biirokrasi kavrami halk arasinda kirtasiyeciligin
yogun oldugu, hantal, kat1 kurallarla ¢evrili, sistemin
karmagik ve islerin yavas yiiridiigii kisacasi sonuca
ulagmakta gii¢liikler c¢ekilen, verimliligi diisiik amaca
yonelemeyen karmasiklik yumagi olarak
tanimlanmaktadir. Oysa Weber biirokrasiyi belli bir
yonetim ve Orgiitlenme sekli olarak yorumlamistir.
Ayrica biirokrasi genis bir alana yayilmis davraniglarin
rasyonel ve objektif esaslara uygun olarak diizenlenmesi
siirecidir diye tanimlanabilecegi gibi hiyerarsik olarak
orgiitlenmis, etkinlik ve gayri sahsilik Olglitiine gore
yonetilen Orglit tipi olarak da tanimlanmistir. Kisaca yliz
ylze temasin kalktigi oOrgilit, biirokrasi 6zellikleri

kazanmistir(Baransel,1979;165).

Weber’e gore yetkinin ortaya ¢ikis bigimi
biirokratik Orgiittiir. Weber {i¢ tip yetkiden bahseder:
bunlardan ilki kisisel olan dogustan kazanilmis
geleneksel yetkidir ki, bu tiir yetkiye emirlere,
geleneklere uyuldugu siirece riayet edilmektedir.
Dayanagin1  geleneklerden alir. Bu yetki kisinin

dogumuyla baslar.
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Ikinci tip yetki ise kisisel olmakla beraber, liderin
kutsallik kahramanlik gibi {iistiin niteliklerine dayanan
karizmatik yetkidir. Bu tiir yetkide lidere olan inang ve
baglilik duygusu ile riayet edilir. Lideri bir kahraman gibi
goren Orgiit elemanlar1 onun izinden gidecektir. Sonuncu
yetki ise se¢imle kazanilmig yetki tipidir. Tamamen
demokratik bir yetki ortaya koyulur. Bu tiir yetki kisisel
olmaktan ¢ikmig, emirleri herkesi baglayici nitelikteki

kural ve normlara baglamistir(Can,2001;38).

Yukaridaki  ifadelerden = sonra ~ Weber’in
yansitmaya calistig1 biirokrasinin olumlu yanlarini kisaca

sOyle belirtmek miimkiindiir.

Biirokrasi  belirsizligi  azaltir.  Bilinemeyen
karanlikta kalmis noktalar1 olabildigince azaltir. Rasgele
bir bicimde yer almasi gereken insan iligkilerinin
rasyonel bir sekilde getirir. Belirsizligi azaltmakla neden
olunan rahatsizliklar giderilmis, calisma sistemi daha
onceden  bilindiginden  pozisyonlardaki  karisiklik
Onlenmis olur. Ayrica Orgilit icerisinde gorevler
tanimlanmis oldugundan ve orgiitiin faaliyetleri arasinda

bir iliski s6z konusu oldugundan yoneticiler arasi yetki
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karmasasi olusmaz. Yine bu karmasikligin ¢éziimiinde is
gorenlerin yeteneklerinde uzmanlasmanin etkili oldugu

sOylenebilir.
2.2.2. Personel Yonetimi ve Kapsam

Personel yonetimi, Tiirkiye’de 6zellikle
1960’ yillarda yeni bir boyuta kavusmus ve
isletmelerin  6nem verdigi fonksiyonlar arasina
girmistir. Personel Yonetimi, kiiresellesen ve sinirt
olmayan topluma dogru yol alan diinyamizda,
isletmelerin ilgi duydugu ugras alanlarindan biri
haline gelmistir. Toplam Kalite Yonetimi gibi
verimlilik ve etkinlik arayisina yonelik c¢agdas
modellerin hareket noktasi insandir. Isletmede insanla

ilgili birim ise Insan Kaynaklar1 Departmanidir.
2.2.2. 1. Personel Planlamasi

Personel planlamasi, igletmenin ihtiya¢ duydugu
isgliciinii planlama ve bu gereksinimi karsilamak amaci
ile gerekli isleri peyder pey diizenleme siirecidir. Bu
siire¢ icerisinde ve sonucunda dikkat edilmesi gereken
konular; dogru sayida ve nitelikte personelin dogru

zamanda, dogru sayida ve dogru yerlerde bulunup
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orgiitsel gereksinimleri karsilamalarini

saglamaktir(Aldemir,1998).

Yukaridaki tanima bakilarak degisen toplumsal
kosullar1 hazirlanacak planlarda g6z Oniinde tutmak
yararlidir. Nitekim kurumsal olarak personel yonetimin
ilk isleri gibi gdziikmesine karsin, dis ¢cevre kosullarinin
zorlamamasi nedeniyle gelismis batili tilkelerde personel
planlamasina 70’li yillara kadar gereken Onemin
verilmedigi goriilmektedir. Ulkemizde de 1960’11 yillarda
Personel Planlamasi yapan isletme hemen hemen hig
yokken, 1980°li yillarda ozellikle biiyiik isletmelerin
planlama faaliyetine basladig1 gozlemlenmektedir. Bu
degisikligin en Onemli nedeni, degisen c¢evresel
kosullardir. Personel planlamasi iizerinde etkili olan
cevresel faktorleri, ekonomik, demografik ve yasal olarak

gruplamak miimk{indiir.
Ekonomik Kosullar :

Ozellikle 1980°den sonra serbest ekonominin ve
kiireselligin sicakliginin hissedilmesi bu nedenle Tiirk
isletmelerinin disa a¢ilmak zorunda kalmalari, bu

isletmelerin gereksinim duydugu personelin
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niteliklerinde de farklilik yapmistir. Giinlimiizde yalniz
iniversite egitimi yeterli olmamakta, yabanci bir veya
birka¢ dil bilme, kamunun veya 06zel sirketlerin agmig
olduklar1 sinavlardan yeterli puanlar alma ise alinmada

Onemli bir tercih nedeni olugsmaktadir.

Artan enflasyon da isgiicli planlamasini etkileyen
onemli faktorlerden birisidir. Son yillarda tek haneli
enflasyon rakamlarina ulagmig olsak da siirekli yiiksek
seyreden enflasyon orani kisa zamanda imalat fiyatlarini
birka¢ misli artirmaktadir. Ayni oranda olmasa da
ticretlerinde en az enflasyon oraninda arttig1 bilinen bir
durumdur. Yiiksek enflasyon yalmz ciplak {icretlerin
degil aym1 zamanda sosyal yardimlar gibi dolayl
ticretlerinde artmasina neden olmaktadir. Bu bi¢imde
artan personel maliyetleri isletmeleri insan giiciinden en
iyi  bigimde yararlanarak onlarin  verimliliklerini

artirmaya zorlamaktadir.
Demografik Faktorler :

Personel planlamasint etkileyen en Onemli
cevresel faktorlerden biri sayilan isgiiciiniin, yas, cinsiyet

egitim gibi demografik 6zellikleridir. Ornegin baz1 batili
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ilkelerde iiretici grup olan orta yas grubu toplam niifusun
biiyiik bir ¢ogunlugunu olustururken iilkemizde geng
kusak  (0-20 arasi1 ) niifusun O6nemli bir boliimiini
olusturmaktadir. Gen¢ kusagin niifusga fazla olmasi
gelecek yillarda biiyiik bir isgiicli kitlesinin is arama
durumunda olmasi demektir. Bu durumda isletmelerin
isglici  bulma  konusunda sikintiya  diisecekleri
sOylenemez. Ancak, gelismis kaliteli eleman bulma sorun
olabilir, dolayisiyla Oniimiizdeki yillarda kalifiye
olmayan isglicii sayisin1 artacagi ve buna bagli olarak
diisiik ticretler ile istihdam edilecegi, buna karsin nitelikli
elemanlarin sayica daha az, ancak daha yiiksek ticretlerle

istthdam edilecegi ileri stiriilebilir.

Personel planlamacilarinin g0z Oniinde
bulundurmas: gereken diger bir demografik ozellik de;
ortalama yas siiresinin artmasidir. Artan yasam siiresi ile
birlikte emeklilerin sayisinin da artacagi bu kitlenin
yeterli olmayan emeklilik {icretleri ile ek is arama

durumunda olacaklar1 diisiintilebilir.
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Yasalar :

Degisen yasalar, igletmelerin personel planlamasi
yapma zorunda dogurmaktadir.. Ornegin emeklilik yasini
uzatilip kisaltilmasi, oziirlilerin ise alinma zorunlulugu,
isletmeleri ister istemez planlama yapmak zorunda

birakmaktadir.

Yukarida sayili faktorlerden yogun bir sekilde
etkilenen personel planlamasini bazi temel amaclar

vardir. Bunlar ;

> Personelin etkin ve verimli kullanimini

saglamak

»  Daha doyumlu ve yetismis personele sahip

olmaktir.
2.2.2.2. Personel Planlama Siireci

Personel planlamasinin bir siiregtir bu siireci,
tahmin, programlama ve degerleme ile kontrol gibi ii¢

agsamasi vardir.

159



Tahmin :

Gelecek donemde isletmenin ne kadar personele
ihtiyacinin  (personel talebi) olacagini, bu donemde
isletmenin ne kadar personele istthdam
saglayaca(personel arzi), ve personel talebi ile arzi

arasindaki farki tahmin etmemize yarar.
Programlama

Tahmin etmenin sonucuna bagli olarak, isletme
plan amaglarimi gelistirir ve bu amaclar elde edebilmek
icin bir dizi alternatif programlar hazirlaylp bunlar
arasindan en uygununu seger ve uygulamaya koyar. Tiim
bu faaliyetlere programlama denir. Programlama
olmadan amaglara , hedeflere ulasmada kolayliktan sz

edilemez.
Degerleme ve Kontrol

Gerek planlamanin gerekse segilip uygulanan
programlarin  etkinligi degerlemeye tabi tutularak
gereksinimi  duyulan degisiklikler yapilarak kontrol

saglanmaya caligilir.
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2.2. 2. 3. Personel Planlamasimin Etkinliginin

Degerlendirilmesi

Personel planlamasi  olmadan, isletmelerin
insansiz bos birer tesisten oteye gidemeyecegi kolaylikla
soylenebilir. Isletmeyi bir viicuda benzetirsek viicudun
sistemleri  olmadan herhangi bir islevi yerine
getirmeyecegini  s6z konusu degildir.  Ozellikle
giiniimiizde istenilen niteliklere sahip elemanlar aninda
bulabilecegini diisiinen isletmelerin biiyiik bir yanilgi

icinde olabilecegi sdylenebilir(Y1lmaz,1999).

Dolayistyla  personel planlamasinin = makro
diizeyde bir degerlendirmesi, isletmeye dogru zamanda,
dogru konumda, dogru say1 ve nitelikte eleman saglayip
saglayamamasina bakilarak yapilabilir. Makro diizeyde
ise ; isletmenin insan giicli gereksinimlerini ne denli
onceden Ongoriimleyip ongoriimleyemedigine ve degisen
dis cevre kosullarina uyum saglamada yardimci olup

olmamasina bakilarak degerlendirmeler yapilabilir.
2.2. 2. 4. Personel Se¢cimi

Isletmelerin gereksinim duyduklar1 personelin

nitelikleri ve sayis1 belirlendikten sonra personel se¢imi
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islemine gegilir. Isletmelerde personel secimi fii¢

asamadan olusur.
1. Aday toplama
2. personel secimi
3. yerlestirme

Orgiitlerde personel ydnetiminden sorumlu olan
gorevlilerin, bu asama iliskin bilgilere becerilere sahip

olmalar1 zorunludur.

Isletmelerde is gdren veya personel se¢im ve ise
alma islemlerinden sorumlu olan gorevliler, isletmenin
personel politikasna gére belirlenir. Isletmelerde gorev
yapan personel boliimiiniin islevsel igerigi ve oOrgiitteki
konumu sec¢im islemlerinin yerini getirilisini 6nemli
Olgiide etkilemektedir. Isletmelerdeki personel
boliimiiniin ise alma kararlari, kesin olmaktan ¢ok, oneri
niteliginde goziikkmektedir. Dolayisi ile kurmaylik sistemi
benimsenir. Isletmelerde ki uygulamalar gz &niine
alindiginda, islevsel boliimlerin tiimiine “kendi elemani

kendisi ~ se¢mesi”  gibi  yetkilerinin  verildigi
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goriilmektedir. Bu durumda personel boliimii, yalnizca

araci gorevini yerine getirmektedir.

2.2. 2. 5. Personel Yonetimi ve Insan

Kaynaklar1 Yonetimini Arasindaki iliski

Personel yonetimi ve insan kaynaklar1 yonetimi
konular1 arasindaki iliskiler giiniimiizde popiiler tartigma
konularindan biri haline gelmistir. Insan kaynaklar1 ve
personel yonetimi kavramlari sik sik birbirinin yerine
kullanilmaktadir. Fakat bu 1iki kavram arasinda
farkliliklar1 mevcuttur. Fakat litaretiirde bazi1 bilim
adamlari bu iki kavram arasinda fark

gozetmemektedirler(Can,2001;5).

Personel yonetimi isletmedeki isgorenlerle
igverenler veya list yoneticiler arasinda iligkileri diizenler,
yonetir ve yonlendirir. Daha kisa vadelidir ve daha ¢ok
rutin igleri kapsar. Buna karsin insan kaynaklar1 yonetimi
personel yonetiminin islerini de kapsamakla beraber
insan kaynaklar1 yOnetimi isletmenin amaglarina
ulagsmada stratejik bir biitiinliik gosterir. Bunu bir tablo

yardimiyla gosterecek olursak (www.hm.saglik.gov.tr

2007):
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Amaglarina Ulagsmada Gosterdigi Stratejik Biitiinliik

p ?TSOI_IEI_ P! insan kaynaklari
yonetimi P yonetimi

Kismi yaklagim P Biitiinciil yaklasim
Is odakli »| insan odakli
Stratejik yap1 »{ Dinamik yap1
Maliyet unsuru »| En 6nemli kaynak
caligan caligan

Kaliplar ve Kurum misyonu,
kurallar | kiiltiiri ve degerleri
Kisa vadeli ve i¢ »{ Uzun vadeli ve
planlama stratejik planlama
Iste ¢alisan insan »| Isi yonlendiren

insan

Kaynak: www.hm.saglik.gov.tr,2007

Sekil 4. Insan Kaynaklar1 Y&netiminin Isletme
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Storey insan kaynaklar1 yoOnetimi ile personel

yonetimi arasinda 27 adat fark oldugunu belirtmistir. Bu

farklar1 dort grupta toplamak miimkiindiir. Bunlar:

inanclar ve varsayimlar, stratejik nitelikler, yoneticilerin

kritik rolii, anahtar giictidiir (Legge ,1995;73).

Tablo 1: IKY ve Personel YoOnetimi Arasindaki
Farkliliklar
BOYUT PERSONEL VE Ei iKY
inanclar ve
varsayimlar
1. S6zlesme Yazili is sozlesmeleri ile | “Sinrlarin diginda
dikkatli smirlamalar sozlesme” yi hedefleme
2. Kurallar Agik kurallarin | “Yapabilir” yaklagimm
konulmasinin onemi/ | Kurallara kars1 sabirsizlik
karsiliklilik
3. Yonetim faaliyeti | Prosediirler “Is gereksinimleri”
icin rehber
4. Davranis kokeni | Kurallar/aligkanliklar ve | degerler/misyon
Uygulama
5. Calisanlara karsi | Izleme Yetigtirme
yo6netimin gorevi
6. Tligkilerin yapis1 | Cogulcu Birlestirci

7. Catigma Kurumsallagmig Onemi azaltilmig
Stratejik yonler

8. Ana iligkiler Isgiicii yonetimi Miisteri

9. Harekete gegme | Asama agama Biitiinsellestirilmis

10. isletme plani Marjinal (sinirinda) Merkezinde

11. Kararalma hizi | Yavag Hizli

Operasyon
Yonetimi
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12. Y6netimin rolii Islemsel Doniistiiriicii

13. Anahtar | Personel/El uzmanlari Isletme/operasyon yénetisi
yOneticiler

14. Iletisim | Dolayli Dogrudan

15. Standartlasma

Yiiksek(or.: esitlik 6nemli)

Diisiik(r.: esitlik ilgisiz)

16.  Odiillendirilen
Yonetim  becerileri

Miizakere

Kolaylastirma

Ana faktorler

17. Personel se¢imi

Ayri, marjinal gérev

Biitiinlestirilmisg, ana gorev

18. Ucret

Is degerleme (sabit skala)

Performans bazli

19. Caligma kosullari

Ayrica miizakere edilmis

Uyumlastiriimig

20. Calisan yonetimi

Toplu pazarlik sozlesmeleri

Bireysel sozlesmeler

21. Hizmetli iligkileri | Beceri ve egitime gore | Marjinal ( degisim modeli
diizenlenmis icin  bazi  miizakereler

harig)

22. Is kategorileri ve | Cok fazla Az

dereceleri

23. Iletisim | Yasaklayici akis Cogaltict akis

24, Iy dizaym | Isbolimii Takim galismast

25. Catigma yonetimi | Gegici ateskes Ortamin  ve  kiiltiiriin
yonetimi

26. Egitim ve | Kurslara kontrolli erisim Ogrenen sirketler

gelistirme

27. Kaynagma igin
odak noktalart

Personel prosediirleri

Genig kapsamli  kiiltiirel,
yapisal ve personel
stratejileri

Kaynak: Legge ,1995;73

Insan kaynaklar1 ydnetimi ve personel ydnetimi

icerik olarak birbirine ¢ok benzemekte, fakat bu iki

kavramin igeriginin ele alinig bi¢imleri birbirinden

onemli Ol¢lide ayrilmaktadir. Bunun bir sonucu olarak

insan  kaynaklar

yonetimi  ile

personel yoOnetimi
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arasindaki en onemli fark, organizasyondaki insana bakis

acisinda yatmaktadir(Uzan,1999;77).
2.3. ENTELEKTUEL SERMAYE
2.3.1. Entelektiiel Sermaye Kavram

Giliniimlize baktigimizda kiiresellesme rekabet
yonlinden hakim durumdadir. Kiiresellesme, eski
piyasalarin, eski mamullerin, eski yoOnetim tarzlarmin,
alisila gelmis is yapisinin terki ve yeni piyasalarin, yeni
mamullerin, yeni yOnetim tarzlarinin, kiiresellesmenin
gerektirdigi i  yapisinin  benimsenmesini  gerekli
kilmaktadir. Bundan dolayr kiiresel hareketlilik, verim
artist ve rekabet¢i Ustiinlik gerekmekte; isletmeler
kiiresel anlamda hareket saglaylp yerelmisgesine

davranabilmenin 6nemliligini kavramalidir.

Rekabetin kiiresellesmesi, alisila gelmis diisiince
yapilarinin ve yOnetim tarzlarinin yikilmasina sebebiyet
verdigi gibi yaraticiliklar, yenilikler ve kiiresel boyutta ki
rekabete dayanabilmek i¢in transferler yapmak acisindan
isletmeleri c¢ok biiylik zorunluluklara itmektedir. Bu
zorunluluklar her bakimdan Oorgiitiin tepeden tirnaga

degistirmesinde gereklilik arz eder. Orgiitiin ayakta
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kalabilmesi i¢in bu zorunluluklar1 yerine getirmesi son
derece Onemlidir. Kiiresellesmenin kendini bu kadar
yogun gosterdigi su donemde yapilar her saniye
degismektedir. Bugiin itibari ile Onemli saydigimiz
degerler yarin daha bagka alanlara kayabilir. Bizim asil
hedefleyecegimiz sey yarmmin yaratacagr etkileri
hissederek ve hatta bu etkileri Orgiitin kendisinin
yaratmasina calisarak piyasaya hakim olacak bu giicli
orgiitin elinde bulundurmak olacaktir. Bu noktada
orgiitin  veya isletmelerin kaderini belirleyecek en

belirgin unsur bilgi olacaktir.

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegisin
oldugu su donemde bilgide iiretim faktorleri arasinda
yerini alarak strateji bir rekabet faktorii olarak
kullanilmaktadir. Peter Drucker’ a gore, kisisel
bilgisayarlar araciligi ile bilgileri isleme, islenen bu
bilgileri analiz etme, on dokuz uncu yiizyilin sonu
yirminci yiizyilin basinda baska alanlarda yasanan diger
gelismeler ve degismeler kadar onemli ve kokli
degisimlerdir(Drucker,1998;65). Ducker yirminci

ylizyilin ortalarina kadar kolayca elde edilebilinen tiretim
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faktorleri olan emek, sermaye, toprak, miitesebbis’in
ikinci planda kaldigimi ve giiniimiizde anlamli olarak
ortaya  ¢ikan  seyin  bilgi  oldugunu ifade
etmektedir(Drucker,1994;70).

Yeni donemde bilginin bu sekilde 6n plana
cikmast 1ile birlikte, bilinen sermaye kavraminin
cercevesinden ¢ikarillarak resmin biitliinlinii ortaya
koyacak, yeni bir tanimlama yapilmasi geregi
dogmustur. Buna anlayisa gore, yeni tabiri ile sirketin

sermayesi;
» Fiziksel Sermaye

» Entelektiiel Sermaye, seklinde ikiye
ayrilabilmektedir. Fiziksel sermayeye baktigimiz da
arazi, fabrika, makine techizat, likit gibi sirketin
maddi ve mali kaynaklarin1 temsil etmektedir(Celme

ve Islevi,2002).

Entelektiiel sermaye kavrami ilk olarak John
Kenneth Galbraith tarafindan1969 yilinda
kullanilmistir(Pena,2002;180). Daha sonra 1975 yilinda
Michael Kalecki tarafindan kullanilmistir. Kalecki

Makalesinde “Acaba kagimiz son on yilda elde ettigimiz
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entelektiiel sermayenin farkinday1z” ifadesini
kullanmustir. Ozellikle 1990°1u yillarin bagindan itibaren,

entelektiiel sermaye kavraminin

Popiilaritesi ve bu yondeki caligmalarin sayisi
giderek artmis ve giinlimiizdeki anlami ile entelektiiel
sermaye kavrami Thomas Stewart’in 1991 yilinda
kaleme aldig1 “Beyin Giicli” adli makalesi ile giindeme

tagimagtir.

Yapilan, ilk calismalarin temel amaci entelektiiel
sermaye kavraminin tanimlanmasi, siniflandirilmast ve
Olclilmesi iken, daha sonraki c¢alismalarda entelektiiel
sermaye unsurlari, entelektiiel varliklar ve bunlarin
isletme performanst T{zerindeki etkileri ©6n plana

cikmaktadir (Pena,2002;180).

Leif Edvinson entelektiiel sermayeyi
“degere doniistiiriilebilen bilgi” olarak tanimlamis ve su

sekilde formiilize etmistir:

INSAN SERMAYESI + YAPISAL SERMAYE =
ENTELEKTUEL SERMAYE Bi¢iminde gostermistir.
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Bu tanmimlara benzer, Larry Prusak, Annie
Brooking’ in tanimlar1 vardir. Yapilan bu tanimlamalarin
hepsine karsilik genel kabul edilmis entelektiiel sermaye

tanimu yoktur.

Giliniimlizde uygulanan sekli ile baktigimizda
entelektiiel sermaye teriminin birden ¢ok yan anlam
igeren terimleri vardir. Entelektiiel varlik, entelektiiel
milk terimlerine baktigimizda es anlamli olarak
kullanilmaktadir. S$6yle de denilebilir entelektiiel
sermaye, bir sirketin sahip oldugu sermaye birikimi ve
bilgi temelli bonolaridir. Glinlimiizde o6zellikle hizmet
sektoriindeki isletmelere bakildiginda bilangolarindaki
varliklari ile piyasadaki degerleri arasinda 6nemli bir fark
goriilmektedir. Buradan yola ¢ikarak entelektiiel sermaye
maddi olmayan, varliklardir ve entelektiiel sermaye
isletmenin defter degeri ile piyasa degeri arasindaki
farktir, seklinde tanimlamalar

bulunmaktadir(Bontis,1996;3).

Ozetlemek istersek, entelektiiel
sermayenin  konusunun yalnizca bir isletmenin

entelektiiel boyutu olmadigi, bunun aksine isletmenin
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kaynaklarinin yeni piyasalarda deger yaratici amaglar
dogrultusunda kullanilmasi, diger bir ifadeyle isletmenin
yeni fikirleri iirlinlere ve hizmetlere ¢evirebilme yetenegi

oldugu agik¢a goriilmektedir.
2.3.2. Entelektiiel Sermayenin Unsurlari

Entelektiiel  sermaye  unsurlarmma  yonelik
tanimlarin kendi aralarinda farklilik gostermesi, tanimi
yapan kimselerin bu yondeki egilimlerinin ve
yonelimlerinin bir sonucu olarak ortaya cikmistir. Her
tanimlama diger tanimlamalardan bagimsiz olarak
kendisini tanimlayan kisinin, muhataplarimin bakis
acisini, yonelimini ve egilimini yansitabilmektedir.
Entelektiiel sermaye unsurlari ile ilgilenen kisileri

siniflandirmak miimkiindiir.

»  Bilgi ve Egitim
Bilgi Yonetimi
Yenilik Y6netimi

Sermaye Piyasalari

YV V VvV V

Hissedarlar
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Y Oneticiler

Insan Sermayesi

YV V V¥V

Yapisal Sermaye
»  Miisteri Sermayesi

Bilgi ve Egitim : Bu konuyla ilgilenen kisiler, ilk
once entelektiiel sermayenin insan sermayesi unsuru ile
ilgilenmektedirler. Temel yonelimleri, yeni ya da daha
fazla bilginin elde edilmesi ve bu bilgilerin kullanima
hazir hale getirilmesi olup, burada yaraticilik 6n plana

¢ikmaktadir.

Bilgi Yonetimi: Giiniimiizde bilgi yOnetimi
kavrami, bilgisayar-destekli bilgi sistemleri yonetimi ile
es anlamli olarak algilanmaktadir. Bu ¢ergevede, veri ya
da bilginin tanimlanmasi, elde edilmesi, kullanim
alanlarinin genisletilmesi ve etkin bi¢cimde yOnetilmesi

On plana ¢ikmaktadir.

Yenilik Yonetimi: Bu kavram genellikle
arastirma ve gelistirme yoOnetimi ile ilgilidir. Bu

cercevede, yeni fikirlerin yeterlik ve etkinlik
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derecelerinin artirilmast ve deger yaratimi konular1 6n

plana ¢ikmaktadir.

Sermaye Piyasalari: Sermaye piyasalan ile
ilgilenen kisiler entelektiiel sermayeyi isletmenin bir
varhig1 olarak ele almaktadirlar. Bu kisilerin amaglari,

isletmenin entelektiiel sermayesini

artirmak, entelektiie]l sermayenin degerlemesini
yapmak, bilanco lizerindeki etkilerini tespit etmek, bu
cercevede mevcut ve potansiyel yatirimer lar

etkilemektir

Hissedarlar: Hissedarlar, entelektiiel sermayeyi
isletme varlig1 olarak ele almakta olup, entelektiiel
sermayenin tutar1 ve bu sermayenin etkin olarak

kullanimu ile ilgilenmektedirler

Yoneticiler: Yoneticiler, isletmenin entelektiiel
sermayesini yoneten kisilerdir. YoOneticilerin amaci;
entelektliel sermayenin nakit akimi yaratma giiclinii
artirmaktir. Entelektiiel sermaye ile ilgilenen yoneticiler
firmanin gelecekte yaratacagi nakit akimlarina, ekonomik
karliliga ve siirdiiriilebilir rekabet avantajlarinin

yaratilmasina odaklanmaktadirlar. Entelektiie]l sermaye
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unsurlarinin  degisik boyutlarda tanimlanmasi onun
yapisinin da ortaya ¢ikarilmasinda etkili olmustur. Her
isletmenin kendisine rekabet avantaji saglayan degisik
ustiinliikkleri  vardir.  Kugkusuz, stratejik  yOnetim
kavramimin giincellik kazandigr yillardan itibaren bu

unsurlar tizerinde en ¢ok ¢alisilan faktorler olmustur.

Edvinson ve Malone’a gore entelektiiel sermaye,
insan sermayesi ve Yyapisal sermayenin toplamindan
meydana gelir. Insan sermayesi ve yapisal sermayenin

tanimina bakarsak
> Insan Sermayesi

Insan sermayesi, elimizde bulunan meseleyi
karsilamak icin sirketin bireysel c¢alisanlarinin toplam
yetenegi, becerisi, yenilik¢ilikleri ve bilgisi olarak
tanimlamaktadir. Ayni zamanda sirketin  kiiltiiriini,
degerlerini ve felsefesini de igermektedir. Insan
sermayesi  bir  isletme, bir  Orgiit tarafindan

sahiplenilemez.

» Yapisal sermaye
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Yapisal sermaye kisaca Ozetlenecek olursa is
gorenin ifa ettigi islerden sonra ardinda biraktig1 her seye
denir. Donanim, yazilim, patent, orgiitsel yapi, is goren
verimliligini  destekleyen her seydir. Yoneticilerin
gorevlerinden biri bilgiyi isletmenin igine alip bilginin
sirketin mali haline gelmesini saglamaktir. Ancak bu
sekilde bilginin devamlhiligi ve siirekli olarak
gelistirilmesi saglanabilir. Isletmelerde bilginin isletmeye
ait olmas1 saglanabilirse yapisal sermaye de yaratilmis
olabilir. Steward, yapisal sermayeyi kisaca geceleri eve
gitmeyen bilgi olarak tarif
etmektedir(Steward,1997;119). Insan  sermayesinden
daha 6nemli olan yapisal sermaye isletmeden isletmeye
farklilik arz etmekle birlikte oOrglit igerisinde yapisal
sermayeyi olusturan unsurlar1 asagidaki gibi siralamak
miimkiindiir(Once,1999;29):  Entelektiiel ~ Miilkiyete
iliskin Altyap1 Varliklari;

Patentler, Yonetim felsefesi,
Telif haklari, Orgiit kiiltiirii,
Dizayn haklari, Y Onetim stiregleri,
Ticari sirlar, Bilgi sistemleri,
Ticari amblemler, Ag sistemleri,

Hizmetle ilgili amblemler. Finansal iligkiler.
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» Miisteri Sermayesi

Gilintimiizde igletmeleri yonlendiren ve onlara yon
gosteren Onemli unsurlardan birinin miisteri sermayesi
oldugu stliphesizdir. Dogal olarak igletmeleri yonlendireni
yonlendiren ve onlara y0n goésteren bu unsurun

isletmenin 6z degerleri i¢ine katilmasi faydali olacaktir.

Pazarlama alaninda yapilan arastirmalarda
goriilen Onemli bir gercek; “yeni miisteri bulmanin
mevcut misteriyi  elde tutmak’tan daha pahali

oldugudur(Mucuk,2001;15).

Miisteri sermayesinin unsurlarint  su sekilde

siralamak miimkiindiir:
- Markalar  -isle ilgili igbirligi
- Miisteriler -Lisans anlagmalar1
- Miisteri sadakati -Istenen nitelikteki s6zlesmeler
- isletme adi  -Franchising anlagsmalar

- Dagitim kanallar1
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SVEIBY’ E GORE ENTELEKTUEL SERMAYENIN
UNSURLARI

Sveiby; yeni ileri sanayi teknolojilerinde hizmet
sirketleri, bilgi sirketleri, isletmenin basariya ulagmasi
i¢in insanlarin oncii oldugu isletmelerde, yani geleneksel
varliklarin olmadig1 isletmelerde, sirketin bilanco degeri
ile Pazar degeri arasinda bir fark oldugunu kabul eder.
Buradaki farkin goriinmeyen sermayede oldugunu kabul
eden sveiby entelektiiel sermayeyi {li¢ boliimde

siniflandirmustir.
> Bireysel Yetenek

Bireysel yetenek, bazi durumlarda haraket etmek
i¢in insanlarin sahip oldugu kapasitedir. Bireysel yetenek
cesitli  kavramlar1 icermektedir; sosyal beceriler,
deneyimler, egitim, degerler gibi. Yetenek herhangi
birine veya herhangi bir seye ait degildir. Yetenek sadece

ona sahip olana insana aittir.
> I¢Yam

Icyaps, bir takim kavram, patent, model,

bilgisayar ve idari sistemlerden olusmaktadir. Bunlar

178



genellikle calisanlar tarafindan yaratilir ve bdylece

organizasyona ait olur ve ona bagintilidir.

Kisacasi i¢ yap1 ve insanlar birlikte organizasyonu

olusturmaktadir.
> Dis Yap

Di1s yapi, tedarik¢i ve miisteriler, marka isimleri,
ticari isimler ve {in veya imajdan olusmaktadir.
Bunlardan bazilar1 yasal miilk olarak goriilebilir ancak
baglantilar i¢ varliklardaki kadar saglam degildir, ¢iinkii

bunlara yapilan yatirim ayn1 derecede giivenle yapilmaz.

2.3.3. Entelektiiel Sermayenin

Degerlendirilmesi

Bilgi toplumunun ortaya ¢ikarmis oldugu
degerlerden biri olan entelektiiel sermaye beraberinde
pek ¢ok zorlugu getirmistir. Biitiin bu zorluklara ragmen

isletmeler;

» Yoneticilerin, sirket igerisindeki
degerin nerede yattigini anlamalarini saglamak

Ve
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» Finansal kaynaklarin elde edilmesi
icin  bir temel olusturmak(Brooking;119),
amaciyla entelektiiel sermayelerini

degerlendirmeleri gerekir.

Isletme performansindaki maddi

olmayan varliklarin artan etkisi entelektiiel sermayenin

degerlemesi tekniklerinin gelistirilmesine olan ihtiyaci

dogmustur. Fakat entelektiiel sermayenin degerlemesinde

bir takim ciddi zorluklar mevcuttur. Bu zorluklar1 soyle

siralayabiliriz:

>

>

Degerler siirekli ve siklikla degismelere tabidirler,

Bir ¢cok maddi olmayan varlilarin aligverisleri
sonucunda disaridan almak yerine biinyesinde
iiretilirler ve soyut varliklarin degeri ¢ogunlukla
ilgili maddi ve maddi olmayan varliklarin degerine

baglidir.

Entelektiie]l sermayenin degerlemesi ile ilgili bir
zorluk olmamasit ve konu ile ilgili iizerinde
hemfikir olunan bir metot veya metotlarin

bulunmamasi
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Entelektiiel degerlendirilmesinde kullanilan yontemler:
- Tobin-Q Orani
- Piyasa Degeri/ Defter Degeri Orani

- Maddi Olmayan Varliklarin
Degerinin Hesaplanmasi seklinde baslica fi¢

degerlendirilme yontemi onerilmektedir.
2.3.4. Entelektiiel Sermayenin Yonetimi

Isletmeler acisindan entelektiiel —sermayenin
Olciilmesi ve kiyaslanmasi1 kadar, bu degerin etkin bir
bicimde tespiti, sahiplenilmesi ve gelistirilerek isletme
icin rekabet avantaji yaratabilecek sekilde kullaniimasi
da Onem tasimaktadir.  Entelektiiel sermayenin
yonetilmesi, buna uygun bir yapinin kurulmasi son
derece zor ve ayni zamanda farkli isletmeler i¢in farkli
ozellikler icermektedir. Keith Breadley'e gore, mevcut
yonetim  teorileri  henliz  entelektiiel  varliklarin
olusturduklar1 yeni yapiy1 tam olarak agiklamaktan ve

bilgilendirmekten uzaktir.

Edvinsson’a gore entelektiiel sermaye ydnetimi,

bilgi yonetiminden daha kapsamlidir. Bilgi yonetiminin
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temel amaci, bilginin daha etkin ve verimli
kullanilmasini1 saglayarak sirketin deger yaratabilme
kapasitesini  yiikseltmektir. ~ Entelektiiel  sermaye
yonetiminin ana amaci1 ise, entelektiiel sermaye
kalemlerini tanimlayarak, onlar1 elde ederek ve

doniistimlerini saglayarak arttirmaktir.

Neticede her iki tanimda da ortak olan sey, deger
yaratma ve deger arttirma ugraslarinm varhgidir. Orgiit
tiyesi bir bireyin bilgi ve becerisi kurum bilgisine
dontstiiriilememis ise, orgiit i¢in ele gegirilememis kayip
bir deger olarak kalacaktir. Bireyin sahip oldugu bilgi, bir
orgiitsel deger amaciyla paylasildiginda ancak entelektiiel
sermayenin bir pargasi haline gelecektir. Dolayisiyla bilgi
yonetimi ve entelektiiel sermaye yoOnetimi kavramlari
birbirlerini tamamlayan kavramlar olarak dikkate

alinabilir.

Bilginin yonetilmesi gercekte sirketin elindeki
veri ve enformasyon insan sermayesi ve miisteri
sermayesi haline doniistiiriilmesi eylemlerini kapsarken,
entelektiiel sermaye yOnetimi, bu siire¢ sonunda ortaya

cikan kurumsal degerlerin arttirilarak piyasada deger
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haline  doniistiiriilmesini  kapsar  (Oge,2004;197).
Entelektiie]l sermaye yonetiminin esasi, bir seye

donistiiriilmesidir (Belyolava,2003;38).

2.3. 4. 1. Entelektiiel Sermaye Yonetiminin
isletmenin Yonetim Yapisinda Olusturdugu

Farkhliklar

Entelektiiel sermaye yaratan ve bunu gelistiren
isletmeler incelendigi zaman yoOnetim yapisinda 6nemli
farkliliklar oldugu goriilmektedir. Bunlarin incelenmesi
Entelektiiel sermayenin etkin yOnetilmesine imkan
saglayan onemli bilgilerin toplanmasini1 da saglayacaktir.
Entelektiiel sermaye konusunda basarili isletmeler
incelendiginde bu isletmelerin organizasyon yapilari,
isletme  kiiltiiriic  ve yonetici  6zellikleri  (liderlik
ozellikleri)- yonetim tarzlar1 gibi konularda farkliliklar

gosterdigi ifade edilmektedir(Arikboga,....;145):

1. Organizasyon Yapisi: Peter Drucker'a gore,
bir sirket veriden enformasyona gectigi andan itibaren
karar stirecleri, yonetim yapisi, isin yapilis bigimi gibi
pek ¢ok konuda doniisiime

ugramaktadir(Drucker,1999;13). Dontlistimde ilk ortaya
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cikan farklilik, organizasyon yapisi ile ilgili olandir. Bilgi
ortaminda organize olmaya c¢abalayan isletmelerde
yonetim kademelerinin en az yarisi genellikle %60'1 iptal
edilmistir(Drucker,1999;349). Bu isletmelerde yonetim
kademelerinde ve kadrolarinda Onemli azalmalar
yasanmaktadir. Ozellikle orta kademe yoneticiler bilgi
tiretmedikleri yalnizca bilginin iletimi ve kontrol gérevini
tistlendikleri i¢in genellikle artik onlara ¢ok fazla ihtiyag
duyulmamaktadir. Yeni organizasyonlar daha yalin ve az
kath yapilar haline déniismektedirler. Isgiicii icindeki
oran1 gittikce artan bilgi is¢ileri, geleneksel isletmelerin
emir ve komuta yontemleri ile yonetilmeye yatkin
degildirler(Drucker,1999;350). Bilgiye dayal1
isletmelerde herkes isi en iyi bi¢imde yapabilecek
Ozellige sahip uzmanlardir. Bu nedenle, isletmenin
merkezinde ¢ok sayida uzman kadroya ve akil
danisilacak yoneticiye ithtiyag
duyulmamaktadir(Drucker,1999;15). Yalin
organizasyonlarin merkez yonetiminde ¢ok az sayida
personel yer almaktadir. Bu kisiler de biirolarinda oturup
uzaktan denetim yapmak yerine, genellikle alanlara ¢ikip

sorun ¢6zme egilimindedirler(Peters,1987;423). Yalin
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organizasyon yapilart her biri konusunda basarili ve
uzman niteliginde olan kisilerin faaliyetlerini daha kolay

biitiinlestirebilme sansini1 vermektedir.

2. Isletme Kiiltiirii: Kiiltiiriin egemenligi ve bir
arada tutucu oOzelligi, tim kusursuz isletmelerin temel
niteligi olarak ortaya c¢ikmaktadir. Koti performans
gosteren isletmelerin de giiglii kiiltiirleri vardir, ancak
islevsizdir. Kiiltilir, ¢alisanlarin davranig bi¢imini biiyiik
oranda  etkilemektedir. ~ Entelektiiel = sermayenin
yaratilmas1 ve gelistirilmesini hedefleyen isletmelerin
kurum kiiltiiriinlin de bu beklentileri karsilayan ve
destekleyen nitelikte olmasi gerekmektedir. Drucker'a
gore, kiiltiir nasil tarif edilirse edilsin son derece
dayanikli ve kalicidir(Drucker,1999;200). Giliniimiizde
pek cok isletmede koklesmis olan aligkanliklarin biiyiik
bir boéliimiiniin degistirilmesi gerekmektedir. Ornegin,
miisteri sermayesini yaratan miisteri baglhihif1 i¢in
miisterilerle siirekli ve problem ¢6zmeyi amaclayan
iligkilerin  gelistirilmesi miisterilerin isletmenin bir
parcasi, partneri olarak kabul edilmesi, personelin

giiclendirilmesi ve insiyatif kullaniminin gibi konular
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geleneksel isletmelere 6zendirilmesi olduk¢a uzak
konulardir. Bu problemleri ¢6zebilmek i¢in hemen kurum
kiiltiirtinii degistirmeye c¢alismak basarili olabilecek bir
eylem olarak goriilmemektedir. Cilinkii bu tarz radikal
degisim Onerileri biiyiik direnislerle karsilasmaktadir.
Onemli olan kiiltiirii biitiiniiyle degistirmek degil,
aligkanliklarin ~ degistirilmesidir. ~ Aliskanliklarin =~ ve
davraniglarin  degismesi sadece var olan kiiltlire
dayandig: taktirde miimkiin olabilir(Drucker,1999;202).
Aligkanliklar1 degistirmek igin ilk olarak, hangi sonuglara
ulagmak istenildigini tanimlamak daha sonra ¢alisanlarin
bunu kendi sistemlerinin iginde nerede yaptiklar
sorusunu sormalarint saglamaktir. Bu noktadan sonra
tepe yoOnetim istenilen sonuglara ulagsmak ig¢in
kendilerinin neler yaptigt veya yapmak zorunda
oldugunu sorgulamali ve olumlu davraniglar pekistirmek
i¢cin takdir ve odiilleri de
degistirmelidir(Drucker,1999;204). Entelektiiel
sermayenin etkin yonetildigi isletmeler onu destekleyen
kiiltiirel doniisiimii  saglayabilmis isletmelerdir ve
gelecekte de bunu basarabilenler etkili olmaya devam

edecektir.
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3. Yonetici Ozellikleri-Yonetim Tarzi: Yonetici,
ilk kez Henry Fayol tarafin dan, isletmelerde planlama,
orgiitleme, koordinasyon ve kontrol gorevlerini yerine
getiren kisi olarak tanimlanmistir. Liderlik, belirli sartlar
altinda, belirli kisisel ve grup amaglarin1 gergeklestirmek
tizere, bir kimsenin baskalarmin faaliyetlerini etkilemesi
ve yonlendirmesi siirecidir(Kogel,....;423). Giiniimiizde
yonetici ile lider kavramlart ¢ogu kez ayni anlamda ve
birbirlerinin yerine kullaniliyor olsalar da, gercekte bu
kavramlar yukaridaki tanimlardan da anlagilacagi lizere
birbirlerinden farkl kavramlardir. Entelektiiel
sermayenin etkin yOnetilebilmesi i¢in yoneticilerin klasik
organizasyonlarin sahip oldugu yoneticilerden farkl
Ozelliklere sahip olmast gerekmektedir. Yonetim
tarzlarma iliskin yapilan smiflandirmalarda  Cagdas
icinde dikkati ¢eken iki yOnetici modeli bulunmaktadir.
Bunlar: Kog¢ (Coach) yoneticiler, gdzlemleyen,
yorumlayan ve geri beslemede bulunan kisilerdir.
Calisanin  yaninda yer alir ancak kendi kendine
Ogrenmesi icin firsat tanir ve onun 6zgiivenini arttirmaya
calisir(Kogel,....;20). Hami (Mentor) yoneticiler ise,

danismanlik yapmaya odaklanmistir. Mesleki bilgi, norm

187



ve davraniglarla rol modeli olmay1
amaglar(Kogel,....;20). Entelektiiel sermaye yonetiminde
daha ¢ok toplam kalite yonetimi ve 6genen kurumlarda
yaygi olan ko¢ (coach) ve mentor yoneticilik tarzlari

etkinlik saglamaktadhi.

2.3.5. Entelektiiel Sermayeden En Fazla

Faydanin Saglanabilmesi

Entelektiiel  sermaye  yOnetim  sisteminin
gelistirilebilmesi i¢in Oncelikle isletmede baz1 kosullarin
saglanmis olmas1 gereklidir. S6z konusu kosullar

asagidaki sekilde siralanabilir:

1- Isletme yonetiminin, isletme performansinin
sadece finansal terimlerle ifade edilemeyecegi bilincine

sahip olmasi gerekir.

2- Isletmedeki herkes, isletmeye deger yaratan
maddi olmayan varliklarin neler oldugunu ve bunlarin
isletmenin performansi tzerindeki etkilerini anlamis

olmalidir.

3- Entelektiiel sermaye yonetiminin

benimsenmesi, ¢ogu isletmenin  Orgiit  kiiltiirlini

188



degistirmesini veya diizeltmesini gerektirir. Geleneksel
orgiitler bireysel yeteneklere ve know-how’a deger verip
desteklerken, entelektiiel sermaye  paylasilmis

uzmanliklar1 destekler(Belyolava,2003;42).

Entelektiiel sermaye yOnetiminin bir
organizasyona yararlari su sekilde
cercevelendirilebilir(S6nmez,2003):

1- Ogrenme derinligi,

2-Uygulamaya ge¢me stiresinin kisaltilmasi,

3-Maliyet ve yatirimlardan transferler ya da

yapisal ve orgiitsel sermayenin yeniden

degerlendirilmesi,

4- interaktivitelerin gelistirilmesiyle daha yiiksek

deger yaratma.

2.3. 5. 1. Entelektiiel Sermayeyi YoOnetme

ilkeleri

Steward, insan sermayesi, yapisal sermaye ve
miisteri  sermayesinin  Ozellikleri g6z  Oniinde

tutuldugunda entelektiiel sermayenin yonetimine iliskin
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bazi temel ilkeler gelistirilebilecegini ifade, etmistir. Bu

ilkeler asagidaki sekilde siralanabilir(Steward,.....;182):

1. isletmeler insan ve miisteri sermayesinin sahibi
degildir. Bu varliklarin miilkiyetini insan sermayesinde
calisanlariyla, miisteri sermayesinde miisterileri ve
tedarikg¢ileri ile paylasir. Bu varliklar1 yonetebilmek ve
kar edebilmek miisterek miilkiyetin kabul edilmesi

gerekir.

2. Bir isletmenin  kullanabilecegi  insan
sermayesini yaratabilmesi i¢in ekip ¢alismasin1 ve
O0grenmenin sosyal bigimlerini destekleyip gelistirmesi
gerekir. Isletmeler disiplinler aras1 ekipler sayesinde
yetenekleri yakalayip formiile eder ve sermayeye
katabilirler. Clinkii bilginin paylasilmasi bireye daha az

bagli bir nitelik kazanmasini saglar.

3. Tim zeki ve yetenekli personel varlik niteligi
tasimaz. Kurumsal zenginlik yaratan personel baska hig
kimse tarafindan daha iyi yapilamama anlaminda tescilli
ve yapilan isin miisteriler tarafindan 6denen degeri ortaya
cikarma anlaminda stratejik becerilere sahip kisilerdir.

Bu 6zelliklere sahip insanlara yatirim yapilmalidir.
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4. Yapisal sermaye isletmelerin dogrudan sahip
oldugu bir yetenektir ve kolayca kontrol edilebilir. Ancak
pek ¢ok miisteri buna ¢ok az deger verir. Bu nedenle,
miisterilerin isletmenin elemanlar1 ile kolay isbirligi

yapmasini saglayacak sekilde yonetilmesi gerekir.

5. Enformasyon ve bilgi pahali olan fiziksel ve
finansal varliklarin yerini tutmahdir. Bilgi miisteriye gore
Ozellestirilmelidir. Bu nedenle seri iiretim c¢oziimleri
yuksek  karlar  getirmez. Her isletme  hangi
enformasyonun en biiyiilk onemi tagidigin1 gérmek igin
icinde yer aldig1 sektoriin deger zincirini hammaddeden

son kullaniciya kadar yeniden analiz etmelidir.

6. Yoneticiler dikkatini mal akis1t yerine
enformasyon akist iizerinde toplamahidir. Ciinki

giiniimiizde enformasyon isin kendisini olugturmaktadir.

7. Insanlara, miisterilere ve sistemlere ayri ayri
yatirim yapmak anlamli degildir. Ciinkii insan sermayesi,
yapisal sermaye ve miisteri sermayesi birlikte ¢alisir. Bu
lic sermaye ¢esidi birbirlerini olumlu etkileyebilecekleri
gibi olumsuz da etkileyebilirler. Bu nedenle, etkilesimin

yonii ve blyiikliigli 1yi tanimlanmalidir. Entelektiiel
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sermaye gliniimiiz bilgi yogun isletmeler i¢in son derece
onemli bir degerdir ve bunun gelistirilmesi isletme i¢in
rekabet avantaji yaratacak sekilde yonetilmesi hem
isletmelerin hem de faaliyet gosterilen piyasalarin

zenginlesmesini saglayacaktir.
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UCUNCU BOLUM
PERSONEL GUCLENDIRME

Kiiresellesmeyle beraber artan rekabet sartlari,
isletmeleri ayakta durabilmeleri i¢in yeniliklere itmistir.
Ancak, iretimde, pazarlamada, finansta, insan
kaynaklarinda ve diger isletme fonksiyonlarinda
kullanilan; yeni teknolojiler, yeni liretim modelleri, yeni
insan kaynaklar1 yoOnetimi uygulamalariyla isletmeler
rakipleriyle bas edebilmektedirler. Ciinkii stirekli gelisen,
degisen, yeniliklere agik ve bilginin 6neminin ¢ok arttig1
bir ¢cagda yasiyoruz. Bu durum da isletmeleri yeniliklere
zorlamaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetiminde de c¢alisanlarin
kisisel girisimlerini destekleyen, sorumluluk almalarini
saglayan, onlara yetki devrini saglayan ve kendi kendine
karar alip uygulayabilmelerine olanak veren yeni kavram
gelismistir.  Personel  Gii¢lendirme olarak bilinen;
calisanlarin kendilerini gelistirip yetistirmesine olanak
saglayan bu yontem kurumsal etkinligin ve hizmet
kalitesinin artmasinda énemli bir etki saglar.

Gliglendirilmis  personel  gerektigi  zaman

sorumlulugu iizerine alarak, kararlar1 kendi verir. Bu
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sayede daha hizli ve daha kaliteli kararlar wverilir.
Giliglendirilmis  personelin ~ motivasyonu  tamdir.
Motivasyonu giiclii olan personel daha verimli olur.
Giiclendirilmis personel takim ¢alismasinin énemini bilir
ve ortak amaca ulasmak i¢in is arkadaslariyla beraber
calismanin basariy1 daha ¢abuk getirecegi bilincindedir.
Giiglendirilmis personel yukarida saydigimiz faydalarin
yaninda egitilmis, yetistirilmistir. Personelin siirekli ve
planlt bir sekilde egitimi ¢aliganin yaptig1 isi bilerek ve
anlayarak yapmasini, sorumluluklarimin ve yetkisinin
siirlarini  anlamasint ve bilgiyi dogru kullanmasin
saglar. Bu da calisanlardan daha iyi verim alinmasina
imkan verir. Neticede isletme daha iyi rekabet edebilen,

daha fazla karliliga ulasabilen bir 6rgiit durumuna gelir.

3.1. Personel Gii¢clendirme Kavram, Yararlar
ve Bilesenleri

Calisanlarin etkin bir bi¢imde olusumuna ve
uygulamasina katilmadig1 hi¢ bir strateji uzun siire
varligini silirdiiremez. Giiglendirme, organizasyonlarda
bireylerin karar verme yetkilerini arttirma ve kisisel

gelisimi saglamalarinda destek olmadir. Yalnmiz burada
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onemli olan nokta yetki devri ile giliclendirmenin
karigtirtlmamasidir. Bunun sebebi yetki devrinde yonetici
kendinde olan bir yetkiyi bir siireligine bir astina
devrederken giiclendirmede zaten yetki o 151 yapan kisiye
ait hale gelmektedir.

Gli¢lendirme sayesinde sirketlerde verim artisi,
maliyet diisiisii ve daha onemlisi karar verme siirecinde
meydana gelen kisalma sayesinde hizla degisen dis ¢evre
kosullarina daha kolay uyum saglayabilmek gibi faydalar
saglanmaktadir.

Toplam kalite anlayisginin ortaya c¢ikmasiyla
yoneticilerin karar verme ve kontrol ile ilgili olan
fonksiyonlar1 daralmig, daha ¢ok kogluk ve danismanlik
fonksiyonu artmistir. Bunun en biiyiik sebeplerinden biri
giiclendirme ve yatay organizasyon seklinde ortaya ¢ikan
anlayislar sayesinde oOrgiitlerde diisiinen ve karar veren
ile 151 yapan arasindaki farkin gitgide azalmasi hatta
ortadan kalkmis olmasidir. Gili¢lendirilen personel artik
danismadan kendi kararlarmi verebilme yetkisine sahip

hale gelmistir. Yatay organizasyonlarda kendi kendini
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yoneten takimlar sayesinde yine ayni durum karsimiza
cikmaktadir.

Modern is ortaminda, geleneksel karar verme
mekanizmas1 sadece yoneticilerin katildigi bir organ
olmaktan ¢ikmis, alt seviyelerdeki calisanlarin da
katilimiyla homojen bir goriinim almistir. Son yillarda
kendi kendini yoneten takimlar, personel giiglendirmenin
merkez noktasi haline gelmistir. Bu tiir takimlar bir
siirecin tamami ya da bir iirliniin biitiinii {izerinde
sorumludurlar. Kendi kendini ydneten takimlarin
performansin1 artirmak i¢in rol oyunlari, tartigma
seanslar1 ve takim caligmalar1 yaygin kullanilan
yollardandir. Takim lideri isine bagl ve isini ¢cok seven
biri olmalidir. Iyi bir takim liderinde olmasi gereken
diger ozellikler hevesli olma, idare kabiliyeti, pozitif bir
karakter ve sorumluluk alma istegi olarak siralanabilir

(www.uslanmam.com).
3.1. Tanimi ve Kapsami

Personel giiclendirme konusunda bakis agisina

gore literatiirde bir¢ok tanim yapilmistir. Bir tanima gore
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personel giiclendirme “karar verme giiciiniin, bu giice
sahip olmayanlara da verilmesidir.” (Cunningham, vd.,
1996: 2) Lashley, personel giiclendirmeyi “iyi
diistinmenin prensipleri” ve is goren ve isverenler
acisindan da  “kazan, kazan” teknigi  olarak
degerlendirmektedir. (Conrad, 1999: 1-2; Claydon, vd.,
1996: 1) Baska bir tanima gore, “personelin kendisini
giiclii hissetmesi ve belirli limitler dahilinde bu giiciinii
Ozgiirce kullanabilmesidir.” (Oudtshoom and Thomas,
1995: 1) Diger bir tanima gore ise, “kisisel becerilerin
sosyal entegrasyonudur.” (Osborne, 1994: 2) Personel
giiclendirme, oOrgiit ihtiyaglar1 ile isgoéren karakterinin
uyumlulastirilmasidir ki, bunun sonucu olarak hem
calisanin memnuniyeti hem de iiretkenligi ve verimliligi
artar. (Leslie and Holzhalb, 1998: 1) Bir baska yazar da
Personel giiclendirmenin 3 diizeyinden bahsetmektedir.
(Albertyn, vd., 2001: 1-2) Birinci diizey, kisisel gii¢
diizeyi olan mikro diizeydir. Bu diizeyde kisi kendinin
farkina varma, sayginligin1 fark etme, yararli oldugunu
anlama, kendine giiven, pozitif diistinme, liderlik,
maharet ve kisisel sorumluluk iistlenme diizeyinde

giiclendirme yapilabilir. Ikinci diizeyde (ara diizey,
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kisiler aras1 gii¢ diizeyi), personel olaylar karsisinda ani
karar verme, karsilikli iligski ve yardimseverlik, miinazara
edebilme, farkliliklar1 fark edebilme, sorun ¢dzme ve
karar verme diizeylerinde gii¢lendirme yapilabilir.
Nihayet son diizeyde (politik gii¢, makro diizey), olaylar
karsisinda kritik refleks gosterme ve niianslart fark
edebilme nitelikli gliglendirme yapilabilir.

Bir yonetim kavrami olarak personel giiclendirme
isgorenlerin kendilerini motive olmus hissettikleri, bilgi
ve uzmanliklarina olan gilivenlerinin arttigi, inisiyatif
kullanarak harekete ge¢mek arzusu duyduklari, olaylari
kontrol edebileceklerine inandiklar1 ve Orgiitiin amaglari
dogrultusunda uygun ve anlamli bulduklart isleri
yapmalarini saglayan uygulamalar ve
kosullardir. Orgiitler, tahmin edilemeyen sorunlarla
ugrasan isgorenlere verdikleri giicii yeniden dagitma
yolun gitmektedirler. Ozellikle hizmet orgiitlerinde
iggoérenlere bu giiclin verilmesi, miisterilere hizmetin
verildigi ve tiiketildigi anda onemli olmaktadir. Ciinkii
miisteriler hizmetin sunuldugu o anda, yapilan hatalardan
ve karsilastiklar uygulamalardan aninda

etkilenmektedirler. Personel giiglendirme hem 0rgiit hem
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de miisteri i¢in O6nemli zaman tasarruflarina neden
olabilmektedir. Isgorenlerin etkin bir bigimde olusumuna
ve uygulamasina katilmadigi hi¢ bir strateji uzun siire
varligini siirdiiremez. Giiclendirme, orgiitlerde bireylerin
karar verme yetkilerini artirma ve kisisel gelisimi
saglamalarinda destek olmaktadir. (London, vd., 1999: 3-
4)

Miisteri iligkilerinde de personel giiclendirme
bliylik 6nem tasimaktadir. Miisteriyle dogrudan iliskide
bulunan personelin anlik kararlar1 verebilmesi ig¢in
orgiitiin misyonu ve hedefleri dogrultusunda belli bir
otonomiye sahip olmasi gerekmektedir. Calisanlar, tek
baglarina etkili karar verebilme becerileri iizerine
egitilerek, egitim araciligiyla da personel giiclendirme
gerceklestirilebilir. Cok yonlii bir egitim ile c¢alisanlarin
davraniglarindan sorumlu olduklar1 bir otonomi de
saglanabilir.

Personel gii¢lendirme, isi yapan ile karar vereni
yakinlagtirmakta, islerin yapilma siiresini kisaltmaktadir.
Calisanin 6z-yeterlilik hissini gelistirebilecek her tiirli
yonetim  sekli  personel giiglendirmesini  saglar.

Calisanlar, isleri {iizerinde kontrol ve sahiplenme
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hissettiklerinde personel giiglendirmesi  gergeklesir.
Giiglendirilmis bireyler, yaptiklar1 islerin kendilerine ait
oldugunu hissederler ve sonuglarinin da kendilerine ait
oldugunu bildiklerinden daha fazla sorumluluk
iistlenirler. Islerin yapilmasinda inisiyatif alirlar,
islerinden hoslanirlar ve bunun sonucunda 6rgiit i¢indeki
etkinlikleri artar.

Personel  giiclendirme  kavrami, yakindan
incelendiginde katilim, yetki devri ve motivasyon ile
yakindan iligkilidir. Katilim, kararlarda sorumlu rol
oynayacak Kkisilerin olusturdugu bir grup yonetim
tiriidiir.  (Eren, 200la: 439) Kararlara katilim,
calisanlarin karar verme siirecinde aktif rol almalarini
ifade eder. Katilim sayesinde personelin giidiilenmesi,
kararin  kalitesinin iyilestirilmesi, kisisel amaclarla
orgiitsel amaclarin dengelenmesi, verimliligin artmasi,
personel devir siiratinin  azalmasi, c¢atisma ve
siirtismelerin Onlenmesi saglanir. (Eren, 2001a: 443—
444) Katilimin artmasi ile ¢alisanlarin motivasyonlar1 ve
islerine karsit olan olumlu tutumlar1 da artar. Personel
gliclendirmenin bir boyutu da, c¢alisanlarin miimkiin

oldugunca yonetime katilmalarini saglamaktir.
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Yetki devri ise, bir yoneticinin herhangi bir
alanda kendisine verilmis olan karar verme yetkisini,
kendi istegi ile belirli sartlar altinda astina devretmesidir.
Ancak, yonetici gerekli gordiigiinde bu hakki tekrar geri
alabilir. Personel giiclendirmenin de, yetki devri boyutu
bulunmaktadir. Ancak buradaki anlayis, yetki devrinden
farklidir. Yetki devrinde, yonetici isin sonunda hala
sorumlu kisidir ve gerekli gordiigii i¢in ya da daha iyi
sonuglar elde edebilecegini diisiindiigii i¢in kendine ait
olan bir hakki gecici olarak astina devretmesidir.
Gli¢lendirme kavraminda ise, isi yapan kisinin, bu alanda
uzman oldugu anlayigina dayanmaktadir. Kisi bu alanda
uzman oldugundan, yaptig1 isin sahibi gibidir ve dogal
olarak is hakkindaki firsatlar1 goriip karar vermesi kiginin
inisiyatifine kalmistir. Yetki, zaten isi yapmakta olan
kisinindir.

Personel gii¢lendirme, motivasyon kavramiyla da
yakindan ilgili olmasma ragmen farkliliklar arz
etmektedir. Motivasyon “bir veya birden ¢ok insani,
belirli bir yone (gaye veya amaca) dogru devamli sekilde
harekete gec¢irmek ic¢in yapilan cabalarin toplamidir.

(Eren, 2001a: 492) Tanimdan da anlasilacagi iizere
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motivasyonun Oziinde caliganin performansini
yiikseltmek i¢in uygun sart ve ortamlarin yaratilmasi
yatar.  Calisanin  nasil  kontrol  edilecegi  ve
yonlendirilecegi onem tasir. Giiglendirme kavraminda
kontrol ¢alisandadir ve isletmenin asil amaci ¢alisanin
kendini yetistirmesi ve sonucunda isinde basarili
olabilmesi i¢in gerekli kararlar1 almasidir. Calisanlari
motive etmek icin ¢esitli 6zendirme araglarina ihtiyag
duyulmaktadir. Gelir, giivenlik, terfi, daha cazip is, statii
kazanma, kisisel gii¢ ve otorite kazanma, kararlara
katilma, adil ve devamli disiplin gibi 6zendirme araglari
insanlart1 motive edebilirken, (Eren, 2001b: 507-517)
personel giiclendirmede yiiksek derecede Ozgiiven,
kendini gelistirme ve ilerleme arzusu, risk alabilme ve
degisime acik olabilme, kendinin farkinda olabilme,
bagimsiz ¢alisabilme, kendini ifade edebilme (Ataman,
2001: 349) gibi kisisel maharetler 6n plana ¢ikmaktadir.
Sonug olarak, motivasyonda zaaflardan yararlanma 6n
plana ¢ikmakta iken, giiclendirmede ise iistiin meziyetler
on plana c¢ikmaktadir. Motivasyon, kisilerin belirli
amaglar etrafinda harekete gecirilmesine yonelik olup

ihtiyaclarin, diirtiilerin ve giidiilerin bir sonucu olarak
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ortaya cikar. (Ataman, 2001: 433-434) Giiglendirmede

ise bilgiler, beceriler, maharetler s6z konusudur.

3.2. Personel Giiclendirmenin Saglayacagi

Yararlar ve Olumsuz Yonleri

Personel giiclendirmenin ne anlama geldiginin ve
nasil uygulanacagimnin tam olarak bilinmesi uygulanan
isletmelere bir¢ok fayda saglamaktadir. Etkin bir sekilde
uygulanan personel giiglendirme isletmenin kurumsal
etkinlik, hizmette kalite, miisteri memnuniyeti, diisiik
maliyet ve daha fazla kazan¢ gibi genel amaglarina
ulagmasina yardime1 olacaktir.

Personel giiclendirme ile ilgili c¢esitli tanimlardan soz
etmek miimkiin. Bir kaynak, personel gli¢lendirmeyi
calisanlarin, yaptiklar islerin sorumluluklarini
kendilerine yiiklemek olarak tanimlar. Bagka bir kaynak,
personel giiglendirmeyi, giiclin ¢alisanlar ile paylasiimasi
ve bunun sonucunda galisanlarin kendilerine ve sirkete
yaptiklar1 katkinin bilincine varmalar1 olarak yorumlar.
Personel giiclendirme, baska bir tanima gore,

yoneticilerin ve c¢alisanlarin  kendilerini ve islerini
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etkileyecek kararlarin verilmesinde giici paylagmak
olarak aciklanir. Son olarak, personel giiclendirme,
calisganin kendi etkinligine olan inancint giiclendirme
siireci olarak tanim bulur. Calisanin 6z-yeterlilik hissini
gelistirebilecek her tirlii  yonetim sekli personel
giiclendirmeyi saglar.

Sosyal psikolog Bandura’ya gore, personel
giiclendirme dort sekilde gergeklesebilir;

e Stres ve endise anlarinda kisiye olumlu duygusal

destek vermek,
e Olumlu yonde ikna edici ve cesaretlendirici sozler
sOylemek,

e Bagkalarinin etkinliklerini izlemeyi saglamak,

o Aktif olarak basaril bir igle gérevlendirmek.

Bunun yani sira, drgiit ortaminda kisilerin, kendilerini
giicsiiz hissettikleri faktorlerin saptandigi caligsmalar da
mevcuttur. Bu ¢alismalarda, kisilere giigsiizliik hissi
veren faktorler;

« Orgiitsel Etmenler

o Belirli orgiitsel degisimler, transferler

e Riskli girisimler

e Asir1 rekabet baskilar
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Biirokratik ortamlar

Diisiik iletisim ve sinirli network sistemleri
Asirt merkezilestirilmis sirket kaynaklar
Yonetici Tarzi

Otoriter (Yiiksek Kontrol)

Olumsuzluk (Hatalar iizerine odaklanma)
Davranis ve sonuglar {izerine nedensiz
davraniglar

Odiillendirme Sistemleri

Diizensizlik (Keyfi 6diillendirmeler)
Rekabete dayali 6diillerin diistikliigii
Yenilik¢ilige dayali 6diillerin digiikliigii

Is Tasarimi

Rol belirsizligi

Teknik destek ve egitim eksikligi

Gergekei olmayan hedefler

Uygun otorite eksikligi

Diisiik is cesitliligi

Is performansi ile yakin iliskisi olan kararlara,
etkinliklere ve toplantilara diistik katilim
Uygun/Gerekli kaynaklarin eksikligi

Kural ve yonetmeliklerin fazlaligi
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e Rutin islerin fazlalig

o [llerleme firsatlarmin diisiikliigii

e Anlamsiz hedefler/gorevler

e Ust yoneticisi ile sl iletisim olarak

siralantyor(www.insankaynaklari.com).

Personel Giiclendirmenin Yararlar ise;

Personel giiclendirmenin gergeklestirilmesi uzun bir
stire¢ gerektirmektedir. Personel giiclendirme
uygulanmasindaki en Onemli kazang ise, calisanlarin
kararlara katiliminin saglanmasi ve daha c¢ok motive
olmalariyla, yaraticiliklarini ortaya koyup, isletmenin
verimlilik artisina katkida bulunmalaridir.

Yoneticiler personel giiglendirme yolu ile yetkilerini
calisanlarina  devrettifinde, personel daha fazla
sorumluluk alacak, daha iyi 6grenecek ve dolayisiyla
O0grenen organizasyon olma yolundaki adimlar da atilmig
olacaktir. Egem caligsanlar isletmede bdyle bir ortami
bulamazlarsa, baska isletmelere ge¢menin ve yeni
fikirlerini oralarda uygulamanin firsatlarini
arayacaklardir. Calisanlar kararlara daha ¢ok katilacak,

daha istekli olacak ve daha ¢ok sahsi tesebbiiste
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bulunabileceklerdir. Etkinlik ve verimlilik artacak ve
isletme pazardaki hizli degisimlere daha kolay cevap
verebilecektir. Miisteri memnuniyeti saglanacak ve
miisterilerin uzun donemli olarak isletmeye baglanmasi
firsat1 yakalanacaktir.

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

(1) Gorevlerin kolay olmast bagka bir ifade ile
basitlestirilmesi nedeni ile

(2) Agik bir isboliimii olmasi nedeni ile

(3) Calisanlar i¢in donanim ve sistemlerin 6nceden hazir
edilmesi nedeni ile ve

(4) Calisanlarin her sey oOnceden belirlendigi igin
kararlara katilma imkaninin ¢ok az olmasi nedeni ile bu

yaklagimin kullanilmasina her zaman ihtiya¢ olmayabilir.
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Boylece iiriin  hatti yaklasiminda kidemli
yonetimin s6z sahibi oldugu bir personel giiclendirme
yaklagiminin varligindan séz edilebilecek ve bdyle bir
personel giiclendirme yaklasimi ile yoneticiler daha ¢ok
yukaridan asali dogru bir hareket tarzi
benimseyeceklerdir. Bu yaklagimda, yonetim sistemi
dizayn etmistir ve calisanlarin kendilerine sdyleneni
yapmasini beklemektedir. McDonald’s buna giizel bir
ornektir. Calisanlara her sey onceden en ince ayrintisina
kadar 6gretilmektedir.

Oncelikle miisterinin nasil karsilanacagi, siparislerin
hangi sira ile sorulacagi (6rnegin; once soguk icecekler,
sonra sicak olanlar gibi...), cesitlerin tepsiye nasil
yerlestirilecegi ve miisterinin ulasamayacagi sekilde nasil
tutulacagr  oOgretilmektedir (Bowen ve  Lawler
111,1992:31-32). Bu bir para kazanma ve degisim
senaryosudur. Amag, miisterinin isletmeye tekrar
gelmesini saglamaktir. Boyle bir liretim hatt1 yaklagimi,
miisteri hizmetlerinin tekdiize yapilmasini saglayarak,
isletmeye her seyi kontrol altinda bulundurma imkani
saglayacaktir. Bu kolay bir 6grenme seklidir ve ¢alisanlar

kolayca egitilerek, ogrendiklerini uygulamaya
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koyabileceklerdir. Boyle bir {iretim hatt1 yaklagimi
isletmeye; etkinlik, diisiik maliyet, yliksek diizeyde
hizmet ve miisteri memnuniyeti saglayacaktir (a.g.e:32).

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

(1) Isletmenin performansi hakkinda siirekli bilgi
verilmesi,

(2) Isletmenin performansina gore &diillerin
belirlenmesi,

(3) Calisanlarin isletmenin performansina katkida

bulundugu ve anladig1 dl¢iide bilgilendirilmest,

(4) isletmenin belirledigi yon ve performansa etki

edecek dogrultuda kararlara katilim giicliniin

calisanlara verilmesi s6z konusudur.

Personel  giliclendirme  yaklagimi  miisteri
tatmininde son derece Onemlidir. Dolayisiyla, hizmet
isletmeleri i¢in personel giiclendirme {retim hatt
isletmelerinden ¢ok daha Onemli olmaktadir (a.g.e:33).
Hizmet  ¢alisanlarinda  personel  gliglendirmenin
kazanclar1 1se aciktir: Hizmet sunan isletmelerde

misteriler  hizli  cevap almak  istemektedirler.
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Giiclendirilmis personel aninda miisteriye cevap vermek,
yaraticilifini  kullanarak aninda kurallar koymak ve
memnuniyetsiz miisteriyi tatmin etmek durumundadir.
Ornegin; ugag1 15 dakika iginde kalkacak olan ve bir
sorun yasayan miisteriye “bu bizim kurallarimiza aykir1”
veya “amirime sormak zorundayim” seklinde bir cevap
vermek, ya da daha yiiksek bir otoriteye bagvurmak
yararli olmayacaktir. Bu durumda, personel giiclendirme
cok faydali olabilecektir. Miisterinin memnun olmasinin
da otesinde, giiclendirilmis c¢alisanin suna inanmasi
gerekmektedir: Miisterinin memnun olmasi i¢in elimden
geleni yaptim ve tiim kaynaklarimi kullandim. Hizmet
sektoriinde ¢alisanlar cogu kez gii¢lendirilmek yerine
“maalesef bu kurali ben koymadim” veya “patronuma
sormaltyim ama bugiin onu hi¢ gérmedim, acaba
nerede?”, “bu benim hatam degil” gibi ifadeler
kullanmaktadirlar. Bu da, miisterinin son derece
kizmasina ve bir daha o isletmeye gelmemesine neden
olmaktadir. Oysa, calisana “isinin sahibi oldugu”
hissettirilirse, hem isine karst sorumluluk duyacak, hem
de isini daha anlamli bularak zevkle yapacaktir. Bu

durum, bir arabanin sahibi olmak, ya da onu kiralamanin
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arabaya  karst  kisinin  tutumunu  etkilemesine
benzetilebilir. Kisi, hangi arabay1 yikamak ister; kiralik
olan1 m1 yoksa kendi arabasim1 mi1? (Bowen ve Lawler
11,1992:31-32).

Giiclendirilen personel miisterileri ile ilgilenirken
daha sicak ve samimi, daha istekli ve hevesli olacaktir.
Miisterinin hizmetin kalitesine iliskin hisleri ile ilgili
olarak yapilan uzun arastirmalar, miisterinin ¢aliganda
nezaket, empati ve isteklerine cevap verebilme 6zellikleri
aradigini ortaya koymustur (a.g.e.34).

Miisteriler, ¢alisanlardan agik bir sekilde ihtiyaglart ile
ilgilenilmesini istemektedirler. Personel gliglendirme,
bunu gercgeklestirmeye yardimci olacaktir. Calisanlar,
yoneticilerinin kendi ihtiyaclari ile mesgul olduguna,
ilgilenildiklerine inandiklarinda, miisteriye daha iyi bir
hizmet vermektedirler. Ozellikle miisteri ile ilk temas
halinde bulunan c¢alisanlar, personel giiclendirme ile
miisteri  isteklerini  karsilarken, kendi fikirlerini

uygulamaya istekli ve buna hazirdirlar.
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Personel giiclendirmenin  saglayacagr  bazi
yararlart maddeler halinde siralayacak olursak (Dogan,
2003:107):

*Personel giliclendirme ile miitkemmel miisteri hizmeti
sunulabilecektir,

* Hizmet sunan isletmeler miisteri isteklerine daha ¢abuk
cevap verebilmektedirler,

*Personel giiglendirme ile,¢alisanlar giiclendirilerek alt
diizeylerdeki karar verme giicli arttirilacak,denetleme ve
kontroller azaltilacak ve yoOneticilerin birer mentor
olmalar1 saglanabilecektir.

*Personel giiclendirme kar iizerinde olumlu etkiler
yapacaktir,

*Personel giiclendirme,isletmenin Ogrenen bir
organizasyon olmasina yardimci olur,

*Personel gliclendirme ile calisanlara giivenilecek ve
onlarin kendilerini glivende hissetmeleri saglanacaktir,
*Personel giiglendirme ile ¢alisanlar isletme ile ilgili her
konuda karar verebilmektedirler,

*Personel giliglendirmede sorumluluk paylasilmaktadir,
*Personel giiglendirmede, calisanlar gerektiginde yardim

talep edebilmektedirler,
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*Personel giiclendirmenin uygulandigi isletmeler vizyon
sahibidir,
*Gliclendirilmis bir isletmede iletisim her yondedir,
*Personel gliclendirmeyi uygulayan isletmelerde, en
bliyiik dncelik iirlin ve hizmetlerin kalitesindedir,
*Personel giiclendirmede, ¢alisanlarin isletmeye sadakati
ve baglilig1 s6z konusu olmaktadir,
*Personel giliclendirmede, is zenginlestirme yolu ile isin
monotonlugunun azalmasi, isin zevkli hale gelmesi ve
calisanlarin  bu yolla isletmeye baglanmasi soz
konusudur.

Saglanan bu yararlara ek olarak sunlart da
sayabiliriz:
—Personel giliclendirmede, takim c¢aligmalar1 amaglara
ulagsmada 6nemli rol oynar,
—Personel giiclendirmede, c¢alisanlarin  basarilarinin
kendilerine siirekli bildirilmesi, calisanlarin Oviilmesi
onlarin kendileri ile gurur duymalarin saglar ve

motivasyonlarini artirir.

Personel giiclendirmenin yukarida saydigimiz

yararlarinin yaninda olumsuz yonleri de vardir. Bu
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olumsuzluklar genelde personel giiglendirmenin {ist
yonetim tarafindan tam anlasilmadan ve yanls
uygulanmasindan kaynaklanir.

Belli bir plan dahilinde uygulanmayan personel
gliclendirmenin su olumsuz yanlar1 vardir (Dogan,
2003:116):

*Zaman alic1 olmasi,

*Yoneticilerin  stki kontrolii  elden  birakmasini
gerektirmesi,

*Personeli segme ve egitme maliyetleri,

*Misteriyi ilk defada memnun etmenin neden oldugu
maliyetleri,

*Calisanlara istemedikleri bir sorumlulugun yiiklenmesi,
*Maliyetli bir caba olmasidir.

Bu olumsuzluklar1 ¢ogaltmak  miimkiindiir.
Mesela;

*lyi egitilmemis personelin kendisine verilen yetki ve
sorumluluklar1 amaglar1 disinda veya yanlis kullanmasi
diger personelin motivasyonunu olumsuz etkiler,

*Gliglendirmek i¢in gerekli vasiflara sahip olmayan
yanlis personelin se¢imi de zaman ve maddi kayba neden

olmaktadir,
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*Giiclendirilmis  personele verilen sorumluluklarla
devredilen yetkinin Ortligmemesi o ¢aliganin motivasyon

diisiikliigline neden olur ve verimsiz olmasina neden olur.
3.1.3. Personel Gii¢clendirmenin Bilesenleri

Personel  giiclendirme ile 1ilgili  yapilan
tanimlardan sunu anlayabiliriz ki yetenekli personeli
segmeden,onun ve Orgiitiin amaclarii ortak bir noktada
birlestirmeden,o ¢alisana sorumluluk ve yetki verip kendi
kendine karar verebilecegi bir ortam saglamadan
personel giiclendirmenin tam uygulandig1
sOylenemez.Ciinkii  personel  giliclendirmenin  bu
bilesenleri uygulamanin temelini olusturur.

Spreitzer giiclendirmenin bilesenleri olarak adlandirilan
dort boyutu soyle siralamistir (C6l, 2004):

-Anlam: Ustlenilen is roliiniin gerekleriyle
calisanin kendi degerleri, inanglari ve davranislari
arasindaki uyumu ifade eder.Yiiriitillen igin gerekleri ile
bireyin inanclari,degerleri ve davramiglarinin Ortiisme

derecesi,isin birey i¢in tagidigr anlaminda gostergesidir.
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-Yetkinlik:  Bireyin isini ve 1i$ ortamini
sekillendirmek istemesi ve buna yetisinin olmasidir.

-Otonomi: Otonomi bireyin faaliyeti baslatma,
sirdirme ve diizeltme 1lgili konularda inisiyatif
kullanabilmesidir.

-Etki: Is gorenin isin stratejisi, yontemi veya
sonuglari iizerinde tesir yetkisine sahip olma derecesidir.

Bu bilesenlerden her birinin kiside eksik olmasi o
kisinin gii¢lendirilmesinde eksikliklere neden olur.Bu da
personel gliclendirmenin amagclarina ulasmada sapmalara

neden olur.

3.2. Etkili Bir Insan Kaynaklar1 Yonetimi I¢in

Personel Gii¢clendirme

Insan kaynaklarinin tanimmni yaparken ‘stratejik
hedeflere ulasmak i¢in insan faktoriiniin en etkin bir
sekilde kullanim1® demistik.Ve bunun da c¢alisanin
egitilip,gelistirilip,motive edilip,degerlendirilmesiyle
olacagim1 vurgulamistik.Bu bize sunu gosteriyor ki zaten
yoneticiler personel giiclendirme yontemini

isletmelerinde uygulayarak daha etkin bir insan
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kaynaklar1 yonetimi uygulamis oluyorlar.Yani personel
giiclendirme insan kaynaklart yOnetiminin 6nemli bir
parcasidir.

Neden Personel Giiclendirme? sorusuna verilecek
cevap aym zamanda bize ‘Neden Insan Kaynaklari
Yonetimi?’ sorusunun cevabint da vermektedir.Personel
giiclendirme ve insan kaynaklar1 yonetiminin amaglari i¢
ice gecmis durumdadir.Personel gili¢lendirme yontemi,
insan kaynaklar1 yonetimi amaglarina ulagmak icin daha
somut bir adimdir denebilir.

Her iki kavramda da calisanlarin
egitilmesi,gelistirilmesi, motivasyonunun  saglanmasi,
performansinin degerlendirilmesi amaci
vardir.Gliclendirmede buna ek olarak karar verme
yetkisinin aktarimi s6z konusudur.Zaten bu da calisanin
verimliligini artirmak icin yapilan bir uygulama
oldugundan insan kaynaklar1 yOnetiminin amacina

ulasilmis oluyor.
3.3. Personel Giiclendirmede Temel Unsurlar

3.3.1. Katilim ve Karar Verme Yetkisi:
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Bilgi cagina gecis silirecinde yoneticiler, insan
kaynaklarmin katilimi ve katkist olmaksizin kurumsal
gelisme  saglamayacaklarini  algilamislardir  (Ogiit,
2003:89).

Personel giiclendirmenin en énemli unsurlarindan
biri olan katilim, giliclendirilmis personelin ydnetime
katilimin1 ifade eder. Calisanlarin yonetime katilimi
onlarin verimliligini ve performansin artiracaktir. Cilinkii
kendi fikirlerine deger verildiginin bilinmesi onlarin
motivasyonunu artiracak ve daha yaratict hale
getirecektir.

Personelin  gii¢lendirilmesiyle  karar  verme
yetkisinin kendilerine verilmesi istedikleri gibi inisiyatif
kullanmalarin1 ~ saglar. Bu durumda yoneticiler
giiclendirilmis bu personellerin kararlarina miidahale
etmezler. Istedigi gibi karar alabileceginin bilinciyle
kendi kendini yoneten ¢alisan isletme i¢in daha faydali
hale gelir. Bu calisanlar karar verme yetkisiyle
sorumluluk almaktan kaginmayacaklardir.

Kendi kendini yonetebilen bir igletme meydana
getirmek istiyorsak sunlar1 uygulamaliy1z

(www.ntvmsnbc.com):
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*Her kararin ¢ok basamakli onay mekanizmalarindan
gectigi  bir organizasyonda; calisanlarin isle ilgili
karalarmi1 tek baslarmma almalarmi beklemek verimli
sonuglar dogurmayacaktir. Ise yonetim kademeleriniz
arasindaki bariyerleri kaldirarak baglayn.
*Yetkilendirmeyi tiim organizasyonunuzda ayni anda
gergeklestirmeye calismaniz, 6zellikle daha 6nceden bu
anlamda bir uygulamaniz bulunmuyorsa bir kaosa neden
olabilir. kademe kademe gerceklesecek bir yetkilendirme

ile daha verimli sonuglar alabilirsiniz.

*Yetkilendirme kavramini paylasilan ortak bir deger
haline getirerek tiim calisanlariniz ve yonetim kadronuz
tarafindan benimsenmesini kolaylastirabilirsiniz.
*Calisanlarmizin ~ verdikleri kararlarda kazandiklar
basarilar1  sistemli  bir  sekilde d6diillendirmeniz,
Ozgiivenlerini artirarak onlara daha fazla inisiyatif alma
konusunda cesaret verecektir.
3.3.2. Gorev Devretme

Gorev devretme kisinin sorumlulugundaki bazi
islerin bagkalarinin sorumluluguna verilmesidir. Bu

sayede yoneticiler yogun is ylkiiniin altinda kalmazlar.
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Giiclendirilmis  personele yetkileri dahilinde bazi
gorevlerin  verilmesi ile c¢alisanlardan daha fazla
yararlanilir.  Giiglendirilmis  personel, verilen bu
gorevlerin ¢Ozlimiinde kararlar1 kendileri verir ve
sorumlulugunu tasirlar. Eger bir yonetici bir c¢alisanina
belli bir gorevi devrediyor ise bu o calisanina
givendiginin bir gostergesidir. Bunun farkinda olan
calisan kendine daha fazla giivenir, verimliligi artar.
Gorev devretmeden saglanacak temel faydalar
sunlardir (Kenan, 1997:61):
*Her zaman yapmak istedikleriniz de dahil, daha fazla isi
basarmis olursunuz.
*Insanlar1 daha iyi tanirsimz ve bu sayede iliskilerinizi
gelistirirsiniz.
*Baska insanlara, Ozgiivenlerini gelistirmeleri ig¢in
yardim etmis olursunuz.
*Diisinme ve plan yapma gibi stratejik faaliyetlere
kendinizi verebilecek zamani kazanirsiniz.

*Isi elinizden gikarmay1 6grenirsiniz

3.3.3. Personelin Egitimi ve Gelistirilmesi
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Personel giiclendirmede calisanlarin  egitimi
kaliteli hizmet ve isletmenin verimliligi i¢in olmazsa
olmaz sartlardandir. Eger calisan yetki ve sorumlulugu
devralmadan 6nce belli bir egitimden ge¢memis ise ve
daha sonra olusacak yenliliklere karst kendisini
yetistiremiyorsa ve yonetim bu yonde bir program
uygulamiyorsa o ¢alisandan yeterli verim alinamaz.

Insan kaynaginin gelistirilmesi etkinliklerinin ilk
ve oOncelikli amaci, insanlara beyinlerini ve zihinsel
yeteneklerini  tanitmak, onu kullanma becerilerini
gelistirmek olmalidir (Agikalin, 2000:70).

Egitilen, siirekli bilgiyi arayan ve becerilerini gelistiren
ve bunu isletmenin amaclart dogrultusunda kullanan
calisan gliclenmis personeldir.

Egitim ile isletmede acik bir iletisim
saglanabilecek; kim, hangi sorumlulugu, neden
yiliklenmelidir sorularina da cevap bulunacaktir (Dogan,
2003:33).

Cole sistematik bir yetistirme programinin yararlarinm
asagidaki sekilde siralamaktadir (Elma, Demir, 2000:87).
*Qrgiit icin becerili isgiicii havuzu saglamasi,

*Var olan becerileri artirmasi,
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*]sgorenin bilgi ve deneyimlerinde artis saglamast,

*Is performansinda artis ve bunun sonucunda iiretimde
verimliligi artirmasi,

*Miisterilere verilen hizmette gelismeyi saglamasi,
*{sgorenlerin drgiite bagliliklarini artirmast,

*[sgdrenin bilgi ve becerisinin degerinin artmast,

*[sgdrenin kisisel gelisimleri i¢in olanak tanimasi.

3.34. Calisanlarin Motivasyonunun

Saglanmasi

Motivasyon, bireyin davranigini yonelten ve
belirleyen bir enerji  olarak tanimlanabilir (Simsek,
Akgemci,  Celik, 2003:129).  Peki, isletmeler
calisanlarinin  motivasyonunu yiikseltmek ig¢in ne
yapabilir? Bu sorunun cevabi isletmelerin verimliligin
armasinda onemli rol oynar. Ciinkii motive edilen calisan
performansi yiiksek calisandir. Personel giiclendirme ile
calisganin ~ motivasyonu  yiikseltilebilir. ~ Personel
giiclendirme sagladigi yetki devri ve kendi kendine karar

verebilme giicliyle personeli daha verimli olmasini
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saglayabilir. Ayrica gene personel giiclendirmede
kullanilan;

—Baskalarinin yaninda 6vme,

—Sorumluluk duygusunun agilanmasi,

—Gorev devretme,

—Etkin bir iletisimin saglanmasi

gibi araglar motivasyonun artmasina yardimci olur.

3.3.5. Ortak Hedefler

Daha once personel giiclendirmenin uygulandig:
orgiitlerin vizyon sahibi oldugundan bahsetmistik. Eger
bir isletmede kisa,orta ve uzun vadeli planlar
yapilmamis,belirli bir silire sonra sayisal verilerle hangi
durumda olmak istedigini saptanmamais ise o isletmedeki
calisanlardan yeterli verimi saglayamayiz.Cilinkii ortada
calisanlarin yonlendirilecegi ortak bir hedef yoktur.

Ama hedefler belirli ise, calisanlar planlar dahilinde,
takim caligmalar1 veya bireysel olarak etkin bir sekilde

yonlendirilebilir.
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3.3.6. Sorumluluk

Yoneticiler, ¢alisanlarma devrettikleri yetkilerle
beraber sorumlulukta vermelidirler.Calisan bu kendisine
verilen sorumlulukla yénetiminin kendisine glivendigini
bilir,bu durumda onun motivasyonunun artmasini
saglar.Ayn1 zamanda ¢alisana verilen sorumluluk, onun
kararlar1 en dogru sekilde almasimi saglar.Clinkli eger
personelin verdigi kararlar sonucunda Orgiitte bu o
calisanin aleyhine olur.Bunun bilincinde olan ¢alisan
boyle bir durumla karsilagmamak i¢inkarar vermeden
once 1yice diisiiniir,en dogru karar1 vermeye ve en uygun
sekilde davranmaya calisir.

Yaptig1 isin sorumlulugunu bilmeyen personel
isletmeye zarar verir. Burada bu personelin egitimsiz
olmasinin da etkisi vardir. Eger ise alim yaparken bazi
kriterlere gore alim yaparsak ve ise alimdan sonra onlarin
egitimine Onem verirsek, onlara sorumluluk duygusu
asilayabiliriz ve onlar1 daha verimli hale getirebiliriz.

Ornegin bir fabrikadaki giivenlik gdrevlisi,

sorumlulugunun tam bilincinde ise gece nobetlerinde
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belirli periyotlarla fabrika sahasini gezer. Ama bu

sorumlulugu tagimayan gorevli sadece kuliibede oturur.
3.3.7. Takim Calismasi

Personel giiclendirme uygulamalarinda takimlar
olusturup, bunlar1 ortak hedeflere yoneltmek onemli bir
yontemdir. Takimi olusturanlara sorumluluklarin, ve
yetkinin de verilmesiyle inisiyatif kullanabilen takim
iyeleri hedeflere daha etkin bir sekilde ulasabilirler.

“Takimlar ancak yliksek miktarda otorite ve
sorumluluk alirlarsa takim sayilabileceklerdir (Dogan,
2003:35)”. Yapacagi islerden ve verecegi kararlardan
sorumluluk duymayacak calisgan en dogru karari alip,
uygulamada performansini tam kullanamaz.

Takim tiyeleri birbirlerine giivenirler. Aralarinda
bir dayanisma vardir. Eger yOnetiminin destegi de
takimin arkasindaysa bu takimda moral en iist seviyeye
¢ikar ve hedeflere ulasmada daha basarili olurlar.
Isletmelerde en ¢ok kullamlan takim tiirlerinden biri
proje takimlaridir. Bu takimlarda farkli uzmanlik

alanlarina sahip c¢alisanlar bir araya gelirler. Bu
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calisanlardan her biri kendi wuzmanhk bilgilerini
kullanarak planlanan projeyi gerceklestirmeye calisirlar.
Farkli bilgilere sahip calisanlarin bir araya gelmesi
sinerjinin dogmasi da saglar.

Ornegin; Hallmark yeni tebrik kartlar1 gelistirmek
i¢in takimlar meydana getirdi. Sanatgilar, tasarimcilar ve

basimcilar ayni takimin tiyeleridir (Yilmaz, 2004).
3.3.8. Yetki Devri

Yetki devri, iist kademede bulunan bir yoneticinin
yetkilerinden bazilarimi kendi adma kullanmalar1 i¢in
astlarina devretmesidir (Ardig, 2004).

Personel giiclendirmenin 6nemli unsurlarindan
biri olan yetki devri sayesinde c¢alisanlar kararlarini
yetkileri dahilinde kendileri verebilirler, her zaman
iistlerine danismak zorunda kalmazlar. Bu da isletmede
zaman kaybini Onler ve daha hizli ve kaliteli hizmetin
sunulmasini saglar.

Iyilestirici roliinii iistlenen y&netici, ¢alisanlarini,

performanslarin1 yilikseltmek konusunda motive etmek
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amaciyla  yetkilendirir (Thompson, 1998:150).

Motivasyonu yiiksek olan ¢aligsan verimli ¢alisandir.
3.3.9. Cahisanlarin Oviilmesi

Personel giiglendirme unsurlarinin bir¢ogu aslinda
calisanin moralinin ve motivasyonunun artmasini ve bu
sayede daha yliksek performansa ulagsmasini saglar.
Calisanlarin  6viilmesi, baskalarinin yaninda onlara
yaptiklari is icin tesekkiir edilmesi de ¢alisanlarin motive
edilmesinde &nemli bir unsurdur. Ustleri tarafindan
oviilen giiclendirilmis personelin kendisine giiveni artar.

Her insan dogas1 geregi yaptiklar1 basarili islerden
dolayr yliceltilmeyi, Oviilmeyi veya o&diillendirilmeyi
bekler. Bir babanin ¢ocuguna smavda aldig1 iyi not i¢in
‘aferin’ demesi o ¢ocugun kendine giivenini artirir ve
derslerini daha ¢ok severek yapmasini saglar.

Isletmelerde de buna benzer uygulamalar
olmaktadir. Ornek verecek olursak; bir fabrikada ayin en
bagarili ii¢ is¢isinin belirlenmesi, bunlarin isimlerinin

panolara asilmasi ve yonetim tarafindan odiillendirilmesi
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o calisanlarin verimliligini artirdig1 gibi diger calisanlarin

da motivasyonunu artirir.
3.3.10. Bilgiye Ulasabilmede Serbestlik

Calisanlar isletmede olup bitenden, yoneticilerin
kendileri hakkinda ne disiindiiglinden ve 0Ongoriilen
degisikliklerden haberdar olmak isterler.Yapilacak ani
degisikliklerdense dnceden calisanlarin bilgilendirilmesi
sonrasi yapilacak degisiklikler ¢alisanlarin yonetime olan
giivenini korur.

Ayni zamanda calisan kendisiyle ilgili performans
degerlemesinin  sonucunu  Ogrenmek ister. Eger
calisanlarinizi, performans degerlemesi sonucunda
bilgilendirirseniz, kendi eksikliklerini  goriir ve
diizeltirler. Bu da onlarin basarisini artirir.

Calisanlar, isletmenin istedigi yonde hareket
etmek i¢in bilgiye ihtiyag duymaktadirlar (Dogan,
2003:26).

Calisanin, baz1 durumlarda uzmanlik bilgisi karar
vermesinde yeterli olmayabilir.Bu durumda calisan

{istiine danisip,onun bilgisini almak ister.Ust eger
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calisanina istedigi konuda yardimca olursa ve onu
bilgilendirirse sorunlar cabuk c¢oziilir ve calisanda
gerektigi zaman istiiniin bilgisine danisabilecegi giiveni

olusur.

3.3.11. Performans Degerlemesi ve Geri

Bildirim

Personel giiglendirme, calisanlara belirli, yetki ve
sorumluluklar1 devredip,onlarin  kendilerini ydnetme
imkan1 saglayan,ancak belirli siirelerle performanslarini
da 6lgmeyi gerektiren bir siirectir.

Performans degerlemesi yapilan calisan, eger o
stire icinde bagarili goriilirse odiillendirilir. Eger
basarisiz goriiliirse geri bildirim sayesinde kendini
diizeltme imkan1 bulacaktir.

Yonetim  eger  personelin  performansini
degerlendirmez ise bunun bazi sakincalar1 vardir. Bunlar;
*Personelin eksik yanlari tespit edilemez,

*Terfilerde adaletsizlik olur, bu da ¢alisanin
motivasyonunu diistiriir,

*Yeni personel ihtiyaci olup olmadig tespit edilemez,
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*Bilgilendirilmeyen personel kendisini gilivensizlik
i¢inde hisseder,

*Maas artirimlar1 adaletsiz yapilir,

*Performans diistikligu,

*Motivasyon eksikligi.

Bunun gibi bir¢ok zarar isletmenin genel
amaglara, yani hizmet kalitesine, kurumsal etkinlige,
karliliga ulasmasini zorlastirir.

Diizenli  olarak  personeli  degerlendirmek
yararhidir, ¢linkii (Maitland, 1998:70)

*Elemanin isi yapmasi i¢in gereken bilgi, yetenek ve
nitelikler saptamanizi,

*QGlcli yanlarin1 ortaya ¢ikarip takdir etmenizi ve
gelistirmenizi, zayif yanlarini saptayip sorunu birlikte
¢ozmeye ¢aligmanizi,

*Staj  gereksinimlerini, olas1  sikayetleri, disiplin
problemlerini, terfi olasiliklarin1 6nceden belirlemenizi,
*Elemaniniz1 hep tetikte tutmanizi,

*Personel moral degerlendirmesi yapmanizi saglar.
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3.4. Personel Giiclendirme ve Benzer

Kavramlar

Insan kaynaklar1 yonetiminde kullanilan bazi yontemler
vardir ki, bunlar personel giliclendirmeye benzemekle
beraber  farkliliklar  sergilemektedirler. Bunlari
inceledigimizde personel giliglendirmenin bunlar1 da igine
alan ve daha gelistirilmis bir yOntem oldugu

anlagilmaktadir.
3.4.1. Yetki Devri ve Personel Giiclendirme

Orgiitlerde yetki devri, yonetimde etkinlik ve
verimliligi artirmak amaciyla uygulanan bir ydnetim
teknigidir ( www.sbe.sakarya.edu.tr). Bu teknikle iistler
yetkilerini astlarina devrederek islerinin  bazilarini
astlarinin  yapmasini isterler. Ve astlar bu islerin
yapiminda iistlerine karsi sorumludurlar. Belirli isler i¢in
verilen bu yetkiler istenildigi zaman alinir. Personel
giiclendirmede ise verilen yetki geri alinmaz.

Personel giiclendirme yonteminin unsurlarindan
biriside ‘yetki devridir’.Yani personel gii¢lendirme yetki

devrini kapsar ve bazi eksikliklerini giderir diyebiliriz.
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Yetki devrinde st c¢alisanlara bazi  yetkilerini
devrettikten sonra onlar1 siirekli yOnlendirir ve onlara
kendi kendilerini yonetebilme imkani tanimaz. Astin
yapti8i is siirekli iistiin kontroliindedir. Bu da o ¢alisanin
13 yapma istegini olumsuz etkiler,motivasyonunu

diistirdr.

Personel giiclendirmede ise iist asta yetki ve
sorumluluklarint devrettikten sonra karigmaz. Otonomi
s0z konusudur. Ast {istiine kars1 sorumlulugun bilinciyle
kendi kararlarini kendi verir. Personel gii¢glendirmenin
temelinde giiclendirilen personeli o konuyla ilgili en
bilgili kisi oldugu diisiincesi yatar. Yani ¢alisana yetki ve
sorumlulugu devrederken rasgele bir ¢calisana degil o isle
ilgili donanima sahip kisi tespit edilir.

Personel giiclendirmede ¢alisana verilen bu kendi
kendine karar verme yetkisi o ¢alisanin kendine giivenini
artirir, ise sahiplenmesini saglar ve bu da onun

performansini artirir. Boylelikle amaca ulagilir.
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3.4.2. Katilim ve Personel Gii¢clendirme

Yonetime katilma, astlarin orgiitle ilgili alinacak
kararlara katilip, kendi fikirlerini ortaya koyabilme
esasina dayanir.

Yonetime katilmanin {i¢ 6nemli 6zelligi (Col,
2004);

*Qrgiitiin alt yonetim kademelerinin veya isgorenlerin
orgiit politikas1 ve yonetimi konusundaki kararlara
katilmalari,

*Kararlara katilanlarin boyle bir yonetim tarzi ile
psikolojik gereksinimlerini tatmin edecekleri demokratik
bir ortama kavusmalari,

*Yonetici(veya igveren) ile iggdren arasinda bir diyalog
ve isbirliginin gelistirilerek Orgiitiin daha gercekei ve
ekonomik karar verme olanaklarina, diger bir ifadeyle
yonetsel etkinlik ve verimlilige kavusturulmasidir.

Katilma da yetki devrinde oldugu gibi iist
yonetimin izin verdigi zamanlarda gergeklesir. Belirli bir
konuda, o konuyla ilgili bilgisi olan calisan ¢agrilir,
fikirleri almir ve siireg biter. Ama personel

giiclendirmede calisanin siirekli olarak yonetime katilimi
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s0z konusudur. Gilglendirilmis personel yetkileri

dahilinde kendi kendine karar alip uygulayabilir.

3.4.3. Motivasyon ve Personel Gii¢clendirme

Motivasyonun insan davraniglarin1 yonelten ve
belirleyen bir enerji olarak tanimlandigini belirtmistik.
Bu enerji sayesinde calisanlar islerine odaklanir ve
islerini severek, isteyerek yapmalar1 saglanir.

Personel giiclendirme ise calisanlarin
motivasyonunu saglamada kullanilan bir aractir. Biz
calisanlarin motivasyonunu saglayabilmek amaciyla
personel giiclendirme metoduna bagvururuz.

Personel giiclendirme kavrami, motivasyon
kavramiyla da yakindan ilgili olmasina ragmen
farkliliklar arz etmektedir. Motivasyon “bir veya birden
cok insani, belirli bir yone (gaye veya amaca) dogru
devamli sekilde harekete gecirmek igin yapilan ¢abalarin
toplamidir (Eren, 2001:492). Tanimdan da anlasilacagi
lizere, motivasyonun Oziinde c¢alisanin performansini
yukseltmek i¢in uygun sart ve ortamlarin yaratilmasi

yatar.  Calisanin  nasil  kontrol  edilecegi  ve
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yonlendirilecegi onem tasir. Gili¢lendirme kavraminda
kontrol ¢alisandadir ve isletmenin asil amaci galisanin
kendini yetigtirmesi ve sonucunda isinde basaril
olabilmesi i¢in gerekli kararlar1 almasidir. Calisanlari
motive etmek i¢in ¢esitli 6zendirme araclarina ihtiyag
duyulmaktadir. Gelir, glivenlik, terfi, daha cazip is, statii
kazanma, kisisel glic ve otorite kazanma, kararlara
katilma, adil olma ve devamli disiplin gibi 6zendirme
araclart  insanlar1 motive edebilmektedir  (Eren,
2001:510). Personel giiclendirmede yliksek derecede
Ozgiiven, kendini gelistirme ve ilerleme arzusu, risk
alabilme ve degisime acik olabilme, kendinin farkinda
olabilme, bagimsiz caligabilme, kendini ifade edebilme
gibi kisisel maharetler 6n plana c¢ikmaktadir (Ataman,
2001:349). Sonug¢ olarak, motivasyonda zaaflardan
yararlanma On plana ¢ikmakta iken, giliclendirmede ise
listiin meziyetler 6n plana c¢ikmaktadir. Motivasyon,
kisilerin belirli amaglar etrafinda harekete gecirilmesine
yonelik olup ihtiyaclarn, diirtiilerin ve giidiilerin bir
sonucu olarak ortaya ¢ikar (Ataman, 2001:433-434).

Personel giiclendirmenin unsurlarindan olan yetki devri,

kendi kendine karar verebilme, siirekli egitim ve gelisim,
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sorumluluk verilmesi, takim c¢alismasi, ortak hedeflerin
belirlenmesi, iletisim olanaklar1 ve istenildigi zaman

bilgiye ulasilabilmesi motivasyonu artirict unsurlardir.

3.44. s Zenginlestirme ve  Personel

Giiclendirme

Is zenginlestirme, planlama ve kontrol etme
konularinda is géren sorumluluklarini artirilmasidir (Col,
2004). Personel gii¢lendirmeyle biiyiik benzerlik gosteren
is  zenginlestirmesinde asil olan sorumluluklarin
artirilmasidir. Bu sorumluluk dahilinde ¢alisana birgok

konuda karar verme yetkisi saglanmustir.

Gli¢lendirilmis personele ulasmada is zenginlestirilmesi
bir adimdir diyebiliriz. Calisma  yOntemlerinin
belirlenmesi, kullanilacak makine techizatin se¢imi, isin
kalitesinden sorumlu olma, kendi g¢alisma hizini
belirleme gibi is zenginlestirmeye ornekler verilebilir
(Col, 2004). Bu davramis bigimleri giiclendirilmis

personelde de bulunur.
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Sonug olarak sunu soyleyebiliriz ki yetki devri,
katilim, motivasyon ve 1is zenginlestirme kavramlari
personel giiclendirmeyle benzerlik gostermekle beraber
personel giliclendirme bunlarin hepsinden daha gelismis,
bunlarin eksikliklerini gideren ve daha faydali bir
tekniktir. Bu tekniklerin her biri yalmz bir ydnde
calisanin  gelistirilmesini  amaglarken  giiclendirme

bunlarin hepsini ve daha fazlasini amaglar.

3.5. Personel Giiclendirmede Ust Yonetime

Diisen Gorevler

Personel giiclendirme, iist yonetimin
calisanlarindan daha fazla verim alabilmek ig¢in
uyguladig bir tekniktir. Bunun gergeklesebilmesi igin iist
yonetim baz1 gorevleri yerine getirmelidir. Bu
yukiimliiliikler bir saatte, bir giinde veya kisa bir siire
icinde  yerine  getirilip son  bulacak  sekilde
uygulamalardan olusmaz.

Personel giiclendirme bir stireci ifade eder. Eger
bir isletmede personel giiclendirme uygulamasina

gecilmesine karar verilmis ise, iist yonetim her zaman
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bunu destekleyecek caligmalarda ve davraniglarda
bulunmalidir. Ciinki personel giiclendirme siirekli
egitimi, gelisimi, ¢alisanlarin yiikksek motivasyonunu ve
st yonetimin destegini  gerektirir. Kisa siirede
giiclendirilmis personel elde etmek icin yapilan bilingsiz
uygulamalar isletmeye fayda yerine zarar getirecektir.
Calisanlar, sorumluluk almayi, yetkilerini
korkmadan kullanmay1, baskalarina danigsmadan karar
verebilmeyi zamanla Ogreneceklerdir. Bu yoneticilerin
tutumuna da baghdir. Eger iist yonetim, calisanlarin
kendilerine gilivenlerinin olusmasini, kararlara katilmada
cesaretli  olmalarini, kendilerini  gelistirmelerini,
sorumluluk alabilmeyi ogrenmelerini destekler ise
calisanlar giliclenir. Ancak iist diizey yoOneticilerden
giiclerini  kaybetmek  korkusu ile giiclendirme
calismalarin1  desteklemeyen yoneticiler varsa bu,

calismalar1 olumsuz etkiler.

Personel giliglendirmede {ist yonetime diisen bazi
gorevleri soyle siralayabiliriz (C61, 2004):
*Qrgiit icinde bir vizyon yaratmak,

*Giiglendirmeye yonelik orgiitsel bir kiiltlir olusturmak,
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*Bilgi paylasimimi miimkiin kilmak(drgiitiin amaglari,
stratejileri,vizyonu ve bireysel ve oOrglitsel performans
hakkindaki bilgiler),

*QOrgiit icinde giiven ve baghlk yaratmak ve
yabancilagsmay1 azaltmak,

*Qrgiit icinde katilim ve yetki devrini arttirmak,

*[sleri planlama, karar verme kontrol boyutunda
zenginlestirmek,

*Calisanlart islerini yaparken izledikleri yollar ve
verdikleri kararlar konusunda cesaretlendirerek bir
O0grenme ortamini olusturmak(hatalar1 6grenme firsati
olarak gormek),

*Calisanlar siirekli olarak egitmek ve gelistirmek,
*Qrgiit i¢inde ¢ift yonlii bir iletisim sistemi kurmak ve
uygulamasini saglamak,

*QOrgiitsel amag¢ ve hedefleri agik¢a tanimlamak ve
calisanlara iletmek,

*[sgoren tatminine odaklan etkili bir &diillendirme
sistemi kurmak,

*Kogluk, mentorliik ve danigsmanligi gelistirmek,

*Orgiit iginde genel smurlart belirleyerek bagimsiz

hareket etmeyi tesvik etmek.
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3.6. Personel Giiclendirmenin Oniindeki

Engeller ve Uygulamada Sik Yapilan Hatalar

Personel giiclendirme ile ilgili engellerin bazilar
isletmenin kendisinden, bazilar1 ¢alisanlardan, bazilar1 da
cevreden kaynaklanir. Bu engellerden bazilar1 sunlardir
(Dogan, 2003:83):

* Personel giiclendirme amaglar, kiltiri ile
uyusmayan bazi isletmeler vardir. Bu kiiltiirler,
calisanlarin birbirlerine bagl olmadigy, isletme iiyelerinin
Orgiitsel amaglart paylasmada basarisiz olduklar1 veya
eger orgiit tiyeleri bir seyler yapmak
isterse,cezalandirilmaktan korktuklar kiiltiirlerdir.

* Bazi ulusal kiiltiirler ile personel giiclendirme
felsefesi de uyusmayabilir. Ulusal kiiltiirler belki de
yuksek derecede gilice odaklanmis insanlar1 adeta birer
seytan olarak gorebilir ya da bunun tam tersi yiiksek
derecede hiyerarsiye sahip olabilirler.

* Bazi isletmelerde de, otokratik liderlik tipi
benimsendiginden, bu isletmelerin yoneticileri daha ¢ok

emir verme taraftar1 olacaklardir. Calisanlar da birilerinin
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kendilerine sunu yap ya da yapma demelerini bekleyecek
ve personel giiclendirmeye kars1 direneceklerdir.

* Calisanlarin da personel giliglendirmeden
korkmasi s6z konusu olabilir. Ciinkii personel
gliclendirme ile karar alma durumundaki personel karar
kotii olursa risk alacaktir.

* Bir personel gii¢clendirme  programini
uygulamada yoneticinin belirli kisisel ozellikleri ve
liderlik yeteneklerine sahip olup olmamasi da bir
engeldir. Ornegin; yiiksek derecede giic, mevki hirst
icinde olan yoneticiler,kontrolii elden birakmaya isteksiz
olacak ve daha ¢ok giic kazanmak icin,daha ¢ok
calisacaklardir.

Personel giiglendirmenin uygulamasinda da ¢ok
sik yapilan hatalar vardir (Dogan, 2003:85):

* Personel giiclendirme uygulamasinda ¢ok hizli
hareket etmek,

*  Parametreleri tamimlamak,(sinirlarin = tam
belirtilmesi, yazili hale gelmesi daha faydalidir),

* Dile getirilmeyen korkulardan
uzaklagamamak(fikirlerini dile getirirken giillinmesinden

korkmak),
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* Bilgilerin saklanmasi(isletmenin durumunu, kar
marjimi anlayan bir kisi, kendisinin isletmenin giiciinii
artirmadaki roliinii daha iyi gorebilecektir),

* Yalniz hareket edenleri kendi haline terk etmek,

* Yapilan faaliyetleri takip etmemek, izlememek,

* Unutulan geribildirim.

Yukarida sayilan uygulama hatalarma sunlar1 da
ekleyebiliriz:

—YOnetimin personel giiclendirmenin nasil
uygulanacagini tam kavrayamamis olmasi,
—~Calisanlarin  giiclendirmeye  isteksiz  olduklarimi
gormezlikten gelmek,

—~Giclendirilecek personelin se¢giminde dogru kararlarin
verilmemesi,

—Orgiitsel hedef ve amaclarin agik bir sekilde
tanimlanmamasi,

—~Calisanlarin egitimine gerekli 6nemin verilmemesi,
—Baz1 yoneticilerin  ikna edilmeden uygulamaya

gecilmesi.
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SONUC

Isletmelerin ulagsmak istedigi nihai sonug karlarini
en yuksek seviyeye cikarmaktir. Bunu gergeklestirmek
icin igletme gelisen ekonomik sartlara  ayak
uydurabilmeli, rekabet giiciinii artirmalidir. Bunu
saglayabilmek i¢in ise diisitk maliyetli, kaliteli mal ve
hizmet iretmeli, isletme fonksiyonlarint en etki bir
sekilde kullanmalidir. Bu noktada insan kaynaklarinin
nasil yonetildiginin de onemi artar. Insan kaynaklarimi,
isletmeye en faydali sekilde yonetmenin araglarindan biri
olan personel giiglendirme basarisi kanitlanmis bir
yontemdir. Daha ¢ok orta kademe yoneticilerde
kullanilan bu yontem, calisanlarin nasil daha verimli
olabilecekleri  sorusuna cevap arar ve bunu
gerceklestirmek i¢inde yapilmasi gerekenleri ortaya
koyar.

Personel giiclendirmenin amaci, kendine giiveni
olan, daha cesaretli, ¢alisma azmi artmis calisanlari
isletmeye kazandirmaktir. Bunlarin gerceklesebilmesi
icin personele bazi yetki ve sorumluluklarin verilmesi, bu

sayede calisanin yalmiz bagina karar alabilmesinin
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saglanmas1 gerekir. Bu o c¢alisan1 motive edici bir
girisimdir. Bunlar yapilirken personelin egitiminin de
aksatilmamasi ve isletmeyle ilgili gerek duydugu
bilgilere ulasabilmesi gerekir. Personel giiclendirmede
performans degerlemesi sonucunda goriilen eksiklikleri
ona yapici bir sekilde, moralini bozmadan anlatilmalidir.
Aksi taktirde, yaptig1 hatalardan dolay1 azarlanan, ceza
verilen, gururu kirillan c¢alisandan verim alinamaz.
Giclendirilen personel kendisini Orgilitiin bir parcast
olarak hissettirecektir ve bu nedenle isine daha 1yi
sarilacaktir. Isletmeye daha fazla faydali olmak igin
‘Daha fazla ne yapabilirim?’ sorusunu kendisine
soracaktir. Orgiitiin ugrayacag1 basarisizliklar onu
lizecek, basarilar ise sevindirecektir. Gii¢lendirilmis bir
organizasyonda personel birbirine bagli ve birbiriyle
uyumlu olacaktir. Ortak amaclara ulasmada ekip
calismasinin 6nemini bilecektir. Boyle bir orglitte basaril
takim caligmalar1 artacak, takim ruhu gelisecektir.
Personel giiclendirmeye inanip, uygulayan yoneticiler ise
agir is yilkinde kurtulacak, kendilerine zaman

ayirabileceklerdir. Yetki ve sorumlulugun astlara
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devredilmesiyle karar alma ve uygulama siiresi kisalacak,
bu da isin kalitesini artiracaktir.

Ornek verecek olursak; bir isletmedeki satin alma
miidiiriic yapacagi hammadde alimlarinda, yapilan fiyat
tekliflerini kendi inceleyip uygun olan hammaddeyi satin
almaya kendisi karar veremiyor da son olarak genel
miudiirtin karar1 etkili oluyorsa,0 satin alma miidiirii
kendisini gereksiz hissedecek,isinden zevk almayacak ve
verimsiz bir yonetici olacaktir.Satin alma
departmanlarinin isletmelerdeki onemini diisliniirsek bu
durum isletmeye ¢ok zarar verecektir.Boyle bir durumla
siirekli karsilasan bir satin alma miidiiriine soruldugu
zaman karar1 kendisinin vermek istedigini sorumlulugu

da iistlenebilecegini sdyler.Olmas1 gereken de budur.
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