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OZET

Ozel yonetim agisindan uluslararasi rekabet, kiiresellesme ve miisteri oncelikli yonetim
anlayis1, kamu yonetimi agisindan kurum imaji ve kaliteli hizmet verebilme gibi nedenler
insan kaynagini on plana ¢ikarmistir. Cagimizda siirekli degisim yasanmakta ve yenilikler
ortaya cikmaktadir. Kurumlarin basarili olmak i¢in sahip oldugu calisanlarin bilgisine,
fikirlerine, enerjilerine ve yaraticiligina ihtiyaci vardir. Bu nedenle, orgiitler personelini
egiterek, katilimlarim1 saglayarak ve sorumluluk almaya tesvik ederek insan kaynaklarin
giiclii kilmanin yollarini aramaktadir. Bu kapsamda, bu uzmanlik tezi ile insan kaynaklari
yonetiminde personel giiclendirme yaklasimi incelenmis ve gii¢lendirme unsurlari
acisindan kurum c¢alisanlarinin durumu ortaya konulmaya calisilmistir. Bu amag
dogrultusunda oncelikle birinci boliimde insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili kavramlara,
bilgilere ve agiklamalara yer verilmistir. ikinci bdliimde personel giiclendirme kavrami
detayli bir sekilde kuramsal c¢ergevede sunulmus olup kavramlarin tanimi, unsurlart ve
kavramlar1 etkileyen faktorler anlatilmistir. Ayrica kamu yonetiminde personel
giiclendirme uygulamalarinin sorunlar1 dile getirilmis ve insan kaynaklari yonetiminde
personel giiclendirmenin 6nemine deginilmistir. Son olarak aragtirmanin uygulama
boliimiinde ise merkez ve tasra teskilatinda calisan Iller Bankasi personeline anket
calismas1 uygulanmis ve elde edilen veriler analiz edilerek iller Bankasinin personel
giiclendirmedeki mevcut durumunun degerlendirilmesi yapilmistir.
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ABSTRACT

In terms of private administration reasons such as international competitiveness
globalization and management mentality with customer priority, in terms of public
administration, corporate image and render the service at the quality desired by citizens
had brought human resource forefront. In our age, there is continuous change and
innovation are emerging. For organizations to succeed, all employees’ knowledge, ideas,
energy and creativity is required. Therefore, organizations educate staff, to ensure their
participation and encouraging them to take responsibility for human resources is looking
for ways to make it stronger. By this expertise thesis, the approach of the empowerment
has been investigated and the situation of the institution explained for the ilbank staff. For
this purpose, especially the definitions and explanations of human resources included in
Chapter 1. The definition of empowerment has been detailed inside the instution in Chapter
2. By this part, the definitions and the elements of the concepts have been explained.
Besides, the problems of using the empowerment on the public sector have been explained
and the import empowerment touched in human resources management. Finally, in the part
of the application of the research, the questionnaire done to all the Ilbank staff and the
results of the questionnaire have been evaluated.
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GIRIS

Organizasyonlarin varolus amaglar1 faydalarini maksimum seviyeye getirmektir.
Isletmeler faydalarmi maksimum edebilmek igin sahip oldugu kaynaklar1 en yiiksek
verimde kullanmak zorundadir. Bir isletmenin sahip oldugu iiretim kaynaklari, sermaye,
dogal kaynaklar, girisimci ve emektir. Isletmede her kademede gorev alan kisiler emek
faktorlinii, yani insan kaynaklarmi olusturmaktadir. Yasanan gelismelerle birlikte
hizmetlerin sunumunda Onemli bir rolii olan insan fakt6rii, kurumlarin en Onemli
unsurlarindan  biri haline gelmistir. Dolayisiyla sahip olunan insan kaynagimin,
organizasyonlarin en fazla onemsedigi ve gelisimine ihtiya¢ duydugu unsur oldugu

goriilmektedir.

Gliniimiizde organizasyonlar bu durumun farkina varip, faydalarinin maksimuma
ulagmasinda en bilyiik payin insan kaynaginin gii¢lendirilmesinden gegtigi gergegini kabul
etmis durumdadirlar. Nitekim bir¢ok kurum ve kurulus personelinin gelisimlerine yonelik

bir¢cok uygulama gergeklestirmektedir.

Insan unsuru, ¢ok fazla degiskenlik gdstermesi ve her insanin farkli 6zelliklerde
olmasi nedeniyle, bu unsurun yonlendirilmesi ve yonetilmesinin son derece gii¢ oldugu
kabul edilmektedir. Ancak, dogru bir sekilde kurgulanmig planli bir strateji ile insan
kaynaklarimin  giiclendirilmesi uygulamalarinin  basarili olarak tamamlanabilecegi

diistiniilmektedir.

[ller Bankasi, Belediyeler Bankasi olarak kuruldugu 1933 yilindan bu yana, 84
yildir, yerel yonetimlerin ve sehirciligin gelismesine biiyiik katki saglamistir ve saglamaya
devam etmektedir. Yerel yonetimler icin olduk¢a onemli bir yere sahip olan Iller
Bankasinin sahip oldugu insan kaynaginin giiglendirilmesi verdigi hizmetlerin etkin ve

verimli bir sekilde sunulmasi agisindan azami derecede 6nem arz etmektedir.

Bu baglamda, ¢alismamizin 1. boliimiinde insan kaynaklari yoOnetiminden, 2.
boliimiinde personel giiclendirme kavramindan bahsedilmistir. 3. bdlimde ise yapilan
anket uygulamasiyla personel giiglendirme yaklasimi agisindan Iller Bankasi analizi

yapilmis ve bu ¢alismalarin neticesine “Sonug ve Oneriler” boliimiinde deginilmistir.



1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMIi

Bu baslikta insan kaynaklari yonetiminin tanimi, amaglari, tarihsel gelisim siireci,

Onemi

ve fonksiyonlar1 agiklanacak olup bunun yaninda insan kaynaklarinin

giiclendirilmesi konusuna deginilecektir.

1.1. insan Kaynaklar1 Yo6netiminin Tanimi ve Amaclar

Insan kaynaklar1 yonetimi en temel anlamda herhangi bir organizasyonda insan

kaynaklarinin organizasyona, bireye ve c¢evreye yararli olacak sekilde, yonetilmesini

saglayan fonksiyon ve ¢alismalarinin tiimii seklinde tanimlanmakla birlikte bu noktada

bir¢ok farkli tanim bulunmaktadir.

Bunlardan bazilar1 sunlardir;

Insan kaynaklar1 ydnetimi, “bir organizasyona nitelikli personeli bulmak ve
organizasyonda tutmak i¢in yapilan faaliyetlerin toplamidir” [1].

Insan kaynaklar1 yonetimi “isletmenin amag ve hedeflerine ulasmak icin gereken
faaliyetleri gerceklestirecek yeterli sayida nitelikli ¢alisanin igletmeye
kazandirilmasi, gelistirilmesi, degerlendirilmesi ve siirekliliginin saglanmasi ile
ilgili islevlerdir” [2].

Insan kaynaklari ydnetimi, “genis bir alanda istihdam ve is iliskilerini temsil
eden, bireysel is iliskilerinin gelismesine katkida bulunacak organizasyonel
biitiinlesmeye yarayan, yeni bir is¢i-yonetici iligkisidir” [3].

Insan kaynaklari yonetimi “artan rekabet kosullar1 ve teknolojik gelismelerin is
yapilarin1 ve ortamlarim1 degistirmesi, toplum ig¢inde isletmenin niteliginin
degismesi, globallesme, ekonomik yapilardaki doniisimler ve is gorenlerin
beklentilerinin farklilagsmasi gibi bir¢ok etkenle ortaya ¢ikmistir ve isletmelerin
insan kaynagina yonelik kapsamli yaklagimini temsil etmektedir” [4].

Insan kaynaklar1 yonetimi “drgiitte rekabetci iistiinliikler saglamak, etkin ve
verimli sekilde igleri yiiritmek amaciyla, gerekli insan kaynaginin saptanmasi,
istihdam gelistirilmesi ile 1ilgili politika olusturma, planlama, orgiitleme,
yonlendirme ve denetleme faaliyetlerini i¢eren bir disiplindir” [5].

Insan kaynaklari ydnetimi “bir organizasyona etkin bir is giiciinii bulmak,

gelistirmek ve korumak igin yapilan faaliyetleri ifade eder” [6].
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» Insan kaynaklar1 ydnetimi “Orgiitin insan kaynaklar1 alaninda, orgiitiin
amaglaria etkili bir bicimde ulasmak icin, kisisel, oOrgiitsel ve c¢evresel
cercevede, ayrimcilik yapmaksizin gerceklestirilen bir dizi faaliyet ve
gorevlerdir” [7].

» Insan kaynaklar1 ydnetimi “organizasyon icinde bulunan is giiciiniin
memnuniyeti, gelisimi, motivasyonu ve yiiksek performansinin siirekliliginin
saglanmasi icin iistlenilmis etkinliklerin ydnetimi olarak tamimlanabilir. IKY
bliylime ve gelisme i¢in bireysel istekler ile oOrgiitsel hedefleri birlestirerek

isletme Ustlinligi olusturmaya yonelik harekete gegmeyi saglar” [8].

Goriildiigi tizere insan kaynaklari yoOnetimi {izerine yapilmis bir¢ok tanim
bulunmaktadir. Ancak yapilan tiim tanimlarda 6ne ¢ikan ortak nokta, organizasyonun
basarili olabilme noktasinda, insan kaynaginin etkinliginin artirilmasina yonelik

faaliyetlerin varligidir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin bircok amaci vardir. Bunlar, toplumsal, orgiitsel,

islevsel ve kisisel amaclar olmak {izere dort ana baslikta siralanabilir.

Toplumsal amac: Toplumdan gelebilecek isteklerin ¢alisanlar tizerindeki yaratacagi

olumsuz etkileri en az seviyeye diisiirmek ve ayn1 zamanda toplumun ihtiyaglarina kars:
ahlaki ve sosyal sorumluluk bilincine sahip olmaktir. Organizasyonlar yapmis olduklari
faaliyetlerde insan kaynag: kullanirken toplum acisindan bir fayda elde edilemezse, yasal

otorite tarafindan bir kisitlamayla kars1 karsiya kalabilir [9].

Orgiitsel amag: insan Kaynaklar1 Y&netimi, hedeflerine ulagirken faaliyetlerinde

orgiitsel verimliligi ve etkinligi yiikseltmelidir. Insan kaynaklari ydnetimi, isletmenin
hedeflerine ulagmasinda, pazarlama, finans, liretim ve yOnetim gibi isletmenin diger

fonksiyonlarina da yardimeci olur [10].

Islevsel amag: Insan Kaynaklar1 Yonetimi, organizasyonlarmn ihtiyaglarina uygun
bir sekilde katkida bulunmaya dikkat etmelidir ve organizasyon ile uyumlu ¢aligmalidir.
Ne fazla karmagik bir yapisi olmali ne de organizasyonun ihtiyaclarina cevap veremeyecek

kadar yetersiz olmalidir [11].



Kisisel amac: Insan Kaynaklar1 Yonetimi, bireylerin, kisisel hedeflerini

gerceklestirmelerine yardimci olmalidir. Burada en 6nemli husus kisilerin hedefleriyle

organizasyonlarin hedeflerini ortak bir paydada bulusturabilmektir [12].

Bingdl’e gore, insan kaynaklar: yonetiminin ana hedefi ahlaki ve sosyal sorumluluk
anlayisi ile ¢aliganlarin Orgiite olan yaratict katkilarimi artirmaktir. Bu katkilart en iyi
sekilde artirmak i¢in orglitsel amaglarla ¢alisanlarin biiyiime ve gelisme amaglarinin en iyi
sekilde biitiinlestirilmesi gerekir. Uygulamada bu ana hedefe asagidaki amaclar

gergeklestirmek suretiyle ulagilir [13].

» Yasal uyumu saglamak: Organizasyonlar faaliyette bulundugu iilkelerdeki
yiirlirliikte olan kanunlara ve iist politikalarina uygun hareket etmek
durumundadir.

= Rekabette istiinlik saglamak: Rekabetin her gegen giin arttigi giiniimiizde,
rakiplerin durumunu da dikkate alarak istiinlik saglama noktasinda katki
saglamalidir.

» Verimliligi artirmak: Organizasyonlarin verimligini artirabilmesi igin gerekli
insan kaynaginin temini ve bu noktada kullanilacak insan kaynaginin
yetkinliginin artirilmasi gerekmektedir.

* Is yasammin veya calisma ortaminin Kalitesini artrmak: Is hayatmin
standartlarinin  yiikseltilmesi igin ¢alisanlarin isteklerini ve ihtiyaglarini
karsilamali, giivenli ve huzurlu bir ¢alisma ortami yaratmali, is tatmini ve
katilimeiligr artirmali, takim c¢alismasinin saglanmasi i¢in gerekli sartlarin
olusmasina katki saglanmalidir.

= [s giiciiniin kosullara uyma kapasitesini artirmak: Calisanlarin, siirekli gelisen ve
degisen yeni teknolojilere, stratejilere, uyum saglayabilmesi icin gerekli

egitimler verilmelidir.

1.2. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Tarihsel Gelisim Siireci

Insan kaynaklar1 ydnetiminin tarihsel gelisimine bakildiginda, bircok asamadan
gectigi goriilmektedir. ilk olarak 20. yiizyiln basinda Elton Mayo ve arkadaslarinin
gerceklestirdigi Hawthorne arastirmalari, insani ve isi ilk kez birlestirmistir [14]. 18001

yillarm ortalarinda Ingiltere’de baslayip tiim Avrupa’da devam eden endiistri devrimi tiim
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hiziyla diinyaya yayillmistir. Sanayi devrimiyle birlikte sosyal, ekonomik ve kiiltiirel
anlamda bilylik degisimler yasanmistir. Devrimi firmalarin teknoloji diizeylerini
degistirerek kitlesel iiretime ge¢mesi baslatmustir. Isletmelerin seri iiretime ge¢mesi,

atOlyeler gibi siparis lizerine iiretim yapan tiim imalat¢ilar1 zor durumda birakmustir.

Isletmelerin seri iiretime ge¢mesiyle birlikte is giiciine ihtiyaci da artmaya
baslamistir. Organizasyonlarda ¢ok fazla sayida insanin yer almasi ve bu insanlarin zor
sartlar altinda ¢alismasi, isverenleri is¢i sorunlarina karsi daha duyarli olmaya yoneltmistir.
Bu noktada insan kaynagimin yonetilmesi kaginilmaz olmustur. Modern anlamda insan
kaynaklar1 yonetiminin Onciilerinden birisi Robert Owen’dir [15]. Owen; is verimini
artirmak i¢in, ya kisiyi kendisine zarar veren ortamdan uzaklagtirmak gerektigini ya da ona
en iyi calisma ortami yaratilmasi gerektigini savunmustur [16]. Bu diisiince, insan
kaynaklar1 iginde bir yoOnetim fonksiyonu olusturulmasinda ¢ok 6nemli bir katki

saglamistir.

Sanayi devrimiyle birlikte toplum igerisinde ekonomik, sosyal ve kiiltiirel anlamda
biiyiik farkliliklar olusmaya baslamistir. Isverenlerin durumlar oldukga iyi hale gelirken,
is¢ilerin durumlart ise giderek kotiilesmis ve ¢ekilemez bir hal almistir. Hal boyle olunca
is¢iler arasinda bir orgiitlenme kaginilmaz olmustur. Sonug olarak devletler isci-igveren
iligkilerine miidahale ederek yasal diizenlemeler yapmis, is¢i haklarinin korunmasina
yonelik tedbirler alarak, iscilere toplu pazarlik, grev vb. haklar taninmistir. Bu noktadan

itibaren personel yonetimi gelismeye baglamistir [17].

Insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili ilk arayislar 1950’lerde baslamis ve 1980’lere
gelindiginde Ingiltere ve ABD’de bir ihtiyag olarak ortaya ¢ikmistir. 1980°li yillarda
kisilerin i¢inden gelen caligma iste8i, is tatmini ve sirketlerin hedeflerine baglanma
diizeyinin, verimi etkileyen en onemli faktorler oldugu tespit edilmistir. Hizli bilgi artisi,
farklilagsma ve gelisim, degerlerdeki asinmalar ve benzeri tiim gelismeler karsisinda,
insanin farklilagan roliiniin sorgulanmasi, is hayatinda personelin is yapan olmaktan ¢ikip
is1 yonlendiren bir duruma gelmesi ve bunun gerektirdigi doniisiim gibi gelismeler insan
kaynaklar1 yonetiminin gelismesinde etkili olmustur [18]. Ozetle bu yaklasimin
gelistirilmesindeki en 6nemli unsur, is hayat1 iginde insanin incelenmesine yonelik duyulan

ihtiyaclardir.



Organizasyonlar i¢in biiyiilk bir 6neme sahip olan personel yonetimi anlayiginda,
1970’lerden sonra 6onemli degisimler olmaya baslamis, 1980°li yillarda ise artan rekabet
donemi yasanmaya baslamistir. Bu yillarda insan, sermaye ve teknolojiden daha 6énemli bir
hale gelmeye baslamistir. Sanayi devriminden 1980°li yillara kadar yasanan tim bu

gelismeler, IK'Y *nin temelini olusturmustur [19].

Cizelge 1.1. Insan kaynaklar1 fonksiyonunun gelisimi [20].

Ust Diizey Insan
Yonetici Kaynaklar1

Orta Diizey Calisma
Yonetici Ilkeleri

Personel
Calisanlarinin
Sorunlari

Alt Diizey
Y Onetici

Nezaretgi Personel

Biiro Kayitlar
FElemani

Yillar 1950°1ler 1960’1lar 1970’1ler 1980°1ler

“1940’11 yillarda, orgiitiin en alt kademesinde, personelle ilgili kayitlar tutulmasi
asamastyla baslanmis, 1950’li yillarda yardimci diizeyde personel birimleri olusturulmus,
1960’11 yillarda alt kademe yoneticileri tarafindan orgiit personelinin giinliik sorunlarinin
¢Ozliimii i¢in ¢aba harcanmasi asamasina gecilmistir. 197011 yillarda ise, personelle ilgili
yonetim kademesinin orta kademe diizeyine yiikseldigi ve konunun kapsamiin daha da
genisleyerek calisma iliskileri diizeyine ulastigi; 1980°li yillardan itibaren ise, “Insan
Kaynaklar1” kavraminin ortaya atildigi ve insan kaynaklarindan sorumlu yoOnetim

kademesinin, iist kademe yonetimi oldugu goriilmektedir” [21].

Organizasyonlarda anlayils  degigsmesi sonucunda hemen hemen tiim
organizasyonlar insan1 en degerli unsur olarak goérmeye baslamistir. Yine bu duruma ek
olarak insan kaynaklari departmanlarindan istenen veri talepleri de artmistir. Bu verilerin
genel olarak personel temin siireciyle ilgili maliyet ve gelirlerle ilgili oldugu

goriilmektedir.



Insan kaynaklar1 birimlerinin amaci, motivasyon ve performans: yiiksek
calisanlarin yaninda calisan performanslart ve yeteneklerine gore dagilimlari {izerine
analiz, takip ve raporlama yapabilecek karar — destek mekanizmalarimi hazir hale
getirmektir. Diger yandan is goren idaresinden personel ydnetimine, oradan da insan
kaynaklar1 yonetimine gegis, boyle bir egilimin sonucudur. Artik tiim organizasyonlar
insan kaynaklarinin rutin personel isleri disinda bir yonetim fonksiyonu oldugunu da kabul
etmislerdir. Ozellikle biiyiik isletmeler, yilsonu raporlarinda insan kaynaklarmi “insan
sermayesi” veya ‘“‘entelektiiel sermaye” olarak gormekte ve kendilerine siirdiiriilebilir
rekabet Ustiinliigii saglayacak en Onemli varliklarinin bu sermaye oldugunun altini
cizmektedir. Yasanan tiim bu gelismeler giiniimiizde stratejik insan kaynaklar1 yonetimi

yaklagimini ortaya ¢ikmasina neden olmustur [22].

1.3. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Onemi

Yonetim en temel anlamda bir gorevin etkili bir sekilde yapilabilmesi i¢in eldeki kit
kaynaklarin en verimli bir sekilde kullanilmasi olarak tanimlanabilir. insan kaynaklari
yonetimi ise herhangi bir organizasyonda insan kaynaklarmin organizasyona, bireye ve
cevreye yararli olacak sekilde, yonetilmesini saglayan fonksiyon ve ¢aligmalarinin timii
seklinde tanimlanabilir. Insan kaynaklar1 ydnetimi, yirminci yiizyilin sonlarina dogru kabul
goérmeye baslayan bir yonetim anlayisidir. Baslangigta insan kaynaklari yonetimi, personel
yonetiminin yeni bir ifadesi, cagdaslasmasi ve muhasebe boyutunun daraltilmis sekli
olarak algilanmis ve yorumlanmistir [23]. Ancak ilerleyen donemlerde insan kaynaklari
yOnetiminin personel yonetiminden daha farkli ve stratejik bir 6neminin oldugu kabul

edilmistir.

Gilinlimilizde organizasyonlarda diger kaynaklar ne kadar etkin olursa olsun, insan
kaynaklar1 yeterli etkinlige sahip degilse basar1 olasilifi son derece diisliktlir. Hizli
teknolojik ve organizasyonel degisimde anahtar, uyum yetenegi yiiksek insanlardir.
Organizasyonlarin basarisi ¢alisanlarin katilimina, bagliligina ve kendilerini adamalarina

baglidir. Calisanlarin bu tutumlari ise yoneticinin becerisine gore degisir [24].

Insan kaynaklar1 yOnetiminin organizasyonlara getirecegi bircok fayda

bulunmaktadir. Bunlardan bazilar1 asagida belirtilmistir.
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= [nsan kaynaklar1 ydnetimi her tiirlii endiseden uzaklasarak farklilasmaya agik ve
devamli basariya yonelik insanlar olusturulmasina destek olmaktadir.

= s gorenin is giivenligi ve is saglig1 gibi menfaatlerinin korunmasina destekte
bulunmaktadir.

» Insan kaynaklarini bilingli yd&netmek sirket igin bir yatirim ve karlihk
getirmektedir.

» Insan kaynaklar1 yonetimi, sirkete devamli gelisim olanaklar1 saglamaktadir

[25].

Bir organizasyonun basarili olabilmesi i¢in elindeki tim kaynaklar1 en verimli
sekilde kullanmasi gerekmektedir. Bu kaynaklardan en onemlilerinden biri, belki de en
onemlisi insan kaynagidir. Bu noktada insan kaynaklarinin yonetimi hayati bir 6nem tegkil

etmektedir.

Insan kaynaklari yonetiminin ana amaci, insan kaynagini en verimli ve en etkin bir
sekilde kullanilmasin1 saglamaktir. Organizasyonlarda yapilan tim is ve islemlerin
etkinligi o is ve islemleri yapan insan kaynaginin niteligiyle dogru orantilidir. Bu nedenle
islerin ylriitilmesinde gereksinim duyulan is gorenin ise alinmasindan isinin
sonlandirilmasina kadar insan kaynaklar1 yonetimi, personel sorunlarinin ¢oziimiinde etkili

yol ve yontemlerini inceleyen, tiim bu etkinlikleri kapsayan 6nemli bir islevdir [26].

Kamu organizasyonlarinda ise devletin isci-isveren iliskilerini diizenleyici ve
yonlendirici bir fonksiyon tistlenmesi, insan kaynaklari yonetiminin 6nemini arttirmis ve

IKY’nin daha da stratejik bir rol almasina katki saglamistir [27].

1.4. insan Kaynaklari ve Fonksiyonlari

Insan kaynaklar1 yOnetimi, insan kaynaginin etkin yOnetimini saglayan
fonksiyonlardan olusur. Bu fonksiyonlar asagida belirtilen yedi temel konudan
olusmaktadir. Belirtilen bu fonksiyonlar hem 6zel sektor icin hem de kamu sektorii igin

gecerlidir.



1.4.1. insan kaynaklar1 planlamasi

Insan kaynaklar1 ydnetiminde basarmin temel kosulu, organizasyon igin gerekli
olan ve yeterli sayida calisan ihtiyacinin tespit edilmesi ve o calisanlardan nasil

yararlanilacaginin 6nceden belirlenmesidir.

Insan Kaynaklar1 Planlamasi, “gerekli olacak insan kaynaklari ihtiyacinin sistemli
sekilde analiz edilmesi ve bu ihtiyaci kargilamak i¢in yapilmasi gerekenlerin belirlenmesi”
stireci olarak tanimlanabilir. Bagka bir deyisle, insan kaynaklar1 planlamasi, isletmenin
belirli bir donemdeki insan kaynagi talebinin belirlenip, bu talebi karsilayabilecek siirecin

ortaya konmasidir [28].

Isletmenin amaglarina ulagmasi icin gerek duyulan insan kaynag ihtiyaclarmin
tahmin edilmesi ve bu ihtiyaglarin karsilanmast ig¢in bir planin gelistirilmesi ve
uygulanmasi, insan kaynaklar1 planlari ile saglamir. insan kaynaklari planlari ile dogru
sayida ve gereksinim duyulan isleri yapabilecek gerekli niteliklere sahip ¢alisanlar, dogru
zamanda ve dogru yerde bulundurmaya galisilir. Calisan is giliciiniin, mevcut envanteri
cikarilarak gelecekte isletmenin gereksinim duyacagi insan kaynaklarinin niteligi ve
niceligi belirlenir. Bu sayede, isletmede istenen nitelikte is giicliniin bulunmasi saglanir. Bu
da, isletme acisindan verim ve kar artist seklinde kendini gosterip, isletmenin uzun

donemdeki basarisini etkiler. [29].

1.4.2. insan kaynaklari temin ve secimi

Insan kaynaklari ydnetiminin en onemli islevlerinden birisi eleman se¢gme ve
yerlestirmedir. Bir organizasyonu yonlendiren ve onu bagar1 veya basarisizliga gotiiren en
onemli faktor kuskusuz insandir. S6z konusu faktoriin organizasyonun gergek ihtiyacim
giderecek seviyede ve kabiliyette bulunmasi ve bunlar arasinda en faydali olanlarin tercih
edilmesi, insan kaynaklar1 yonetiminde basl basina énemli bir konu veya problem olarak
goriilmektedir. Organizasyonlar insan kaynagi ihtiyaglarin1 giderirken i¢c ve dis
kaynaklardan faydalanirlar. I¢ kaynaklar, kurum igindeki mevcut is gdrenleri ifade
ederken; dis kaynaklar, caligma istek ve giiciinde olan ve Orgiitlin ihtiyacina cevap verecek

nitelik ve yetkinlige sahip kisileri ifade eder [30].



Calisan, yapacag bir iste bilgi ve beceriye sahipse yetkinlige ulasir. Ancak ise karsi
olumlu bir tutum gelistirebilmesi icin yetkinliinin yaninda motive edilmesi de gerekir.
Motivasyon sonucu dogru is meydana getirilip, uygun c¢alisma kosullar1 da saglanmigsa bu
orglitsel davranigin ortaya konmasina ve nihayet orgiitsel amaclarin gerceklestirilmesine
ulasilir. Orgiitsel etkinlik bdylece saglanmus olur. Etkin ve basarili drgiitler is gorenlerini
bilgi ve becerilerine gore uygun islere yerlestirebilen ve is goren temininde dogru is goreni

se¢ebilenlerdir.

Kamu idarelerinde ise c¢aligan ihtiyact 1999 yilinda ilk olarak DMS “Devlet
Memurlar1 Sinavi” adiyla baglayan, 2002 yilindan sonra “Kamu Personeli Se¢gme Sinavi”
olarak degistiren sistemle giderilmektedir. OSYM tarafindan yapilan sinav neticesinde
adaylarin tercih ettikleri kuruma aldiklar1 puan siralamasiyla Devlet Personel
Bagkanliginca yerlestirilir. Kamu kurumlari yerlestirmesi yapilan aday1 atamak zorundadir.
Sistemin uygulanmasma yonelik usul ve esaslar bir yonetmelikle belirlenmistir. Bu
sistemle kamu kurum ve kuruluslarinda yapilacak olan personel istihdaminin, adil ve seffaf
bir sekilde gerceklesmesi ve sinav rekabeti icinde personel kalitesinin en list diizeye

¢ikarilmasi amaglanmistir [31].

1.4.3. Egitim ve gelistirme

Insan kaynaklari egitim ve gelistirme faaliyetleri, “is gdrenlerin mevcut isleri
yapabilmesi ve gelecekteki muhtemel islere/gorevlere hazirlanmasi igin kendilerine bilgi,
beceri ve nitelik kazandirilmasi siirecidir. Egitimde is gorenlere yeni bir takim becerilerin
kazandirilmasi, gelistirmede ise daha ¢ok mevcut yeteneklerin ve potansiyelin
gelistirilmesi hedeflenir”. Egitim ve gelistirme uygulamalari, bireysel ve oOrgiitsel

performansin istenen diizeye ¢ikarilmasi agisindan 6nemlidir [32].

1.4.4. Performans degerleme

Performans 6lgme ve degerlendirme, kurumun bir biitiin olarak genel cercevede
calisanlar, siirecler ve birimler yoniinden ¢alismalarini degerlendirmek i¢in olusturdugu bir
modeldir. Ozetle; bir kisi veya kurumun hedeflerine erismek icin yaptig1 ¢alismalarin bu
hedeflere uyumlulugunun, baska bir deyisle yeterliliginin dl¢iimiidiir. Isi degil isi yapan
calisganin ve onun basarisini veya basarisizligini degerlendiren performans degerleme
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tekniginin bazi kaynaklarda "yetkinligin 6l¢iimii", "basar1 degerlemesi”, "calismanin
degerlendirilmesi", "verimliligin degerlendirilmesi" veya kamu kuruluslarinda oldugu gibi,
"tezkiye", "sicil" gibi isimler seklinde degerlendirildigi bilinmektedir. Performans
degerlendirmesi farkli sekillerde isimlendirilmekle beraber literatiirde ¢ok sayida tanimi da
bulunmaktadir. Performans degerlendirme kisaca, kisinin isteki basar1 derecesi hakkinda
bir sonuca varma islemidir. Performans degerleme, kurumda gorevi ne olursa olsun

kisilerin ¢alismalarinin, eksi ve arti1 taraflarinin, yeterli ve yetersiz yonlerinin bir biitiin

olarak tiim agilardan incelenmesini amaglamaktadir [33].

Performans degerleme, bireyin yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerine ne Ol¢iide
uydugunu inceleyen veya isteki basart durumunu tespit etmeye ¢alisan objektif analizler ile
olusturulan bir yontemdir. Bir bagka ifadeyle performans degerlemenin ve Ol¢lilmesinin
hedefi insan kaynaklarinin organizasyon hedeflerine ne Olciide katkida bulundugunun

saptanmasidir [34].

Performans degerlendirme sistemlerinin Oncelikli hedeflerinden biri, is gorenlere
performanslar1 hakkinda geri bildirim saglamaktir. Etkili performans degerlendirme
sistemleri performansin giiglii ve zayif oldugu alanlar1 belirlemektedir. Geri besleme, is
gorenleri kendilerini gelistirmeleri igin tesvik etmekte ve organizasyonu is gorenleri egitim
ve gelisme programlari yoluyla desteklemek gerektigi konusunda uyarmaktadir. Orgiitlerin
is gorenlerinin degerini anlayip onlarin mesleki gelisimlerine yatirim yapmalari akillica bir
tutum olmaktadir. Ciinkii calisanlar, calistiklari organizasyona birtakim kendi istek ve
ithtiyaclarimi da birlikte getirerek beklenti i¢inde olurlar. Beklentilerinin bir kisminin
karsilanmasi bir dereceye kadar organizasyonun kontroliindedir. Is gdren yonetimin
yaklagimini olumlu motivasyon olarak nitelendirirse performansit da o yonde artacaktir.
Ancak is goren ihtiya¢ ve isteklerinin karsilanmadigini diisliniirse is performansi da geriye
diisecektir. Bu durumda i goren motive olamayacaktir. Motivasyon eksikligi ise
performans diisiikliigliniin en 6nemli nedenidir. Calisan performansinin degerlendirilmesi
ve buna gore gereken tedbirlerin alinmasi igletmenin stratejik hedeflerine ulagmasi

agisindan oldukg¢a 6nemlidir [35].
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1.4.5. Kariyer gelistirme

Insan kaynaklar1 yonetiminin fonksiyonlarindan biri olarak “kariyer, bir kisinin is
yasaminda sahip olmak ve ulasmak isteyecegi uzmanlik ve is basarisidir. Insan kaynaklar1
yonetiminde personeli yalnizca ise alirken bilgi ve yetenege gore secim yapilmasi yeterli
olmayip, ayrica bu kisilere orgiitte belirli kriterlere gore yiikselme olanagi saglanmasi

gerekir”.

Kariyer gelistirme; ¢alisanlarin is yasamlart boyunca kariyer amagclarina
ulagabilmeleri icin yiiriittiikleri tiim eylemler ve faaliyetlerdir. Ayrica, kariyer se¢imine
saglikli bir sekilde uyum saglayabilmek ve bu yolla ¢alisanin yetkinlik, yeterlilik ve
kendini gelistirme ihtiyacinin karsilanmasina katki saglayan faaliyetlerde bulunmak da

kariyer gelistirme tanimina girmektedir.

Etkin bir kariyer yonetimi, sistemin dogru ve dikkatli degerlendirmesinin
yapilmasi, calisanlarin ve yoneticilerin hedeflerinin, uygun bir siire¢ icerisinde hayata
gecirilmesi ile olusur. Bu anlamda kariyer planlamasi ciddi bir 6nem tasimaktadir. Kariyer
planlamasi, personelin ¢alismakta oldugu orgiit igindeki ilerleyisini ya da yiikseltilmesinin
planlamasidir. Kariyer gelistirme faaliyetleri ile “Orgiit tarafindan {iretilen mal ve
hizmetlerin say1 ve kalitesi artar, orgiitler daha nitelikli is giicline sahip olur, kazalar azalir
ve enerji tasarrufu saglanir, calisanlar arasinda olumlu iliskiler gelisir, zaman kaybi
Onlenir, is gorenlerin moralleri artar ve isten doyum saglanir”. Ayrica kariyer yonetimi,
calisanlarin kendini isletmeye ait hissetmeleri ve motive bir sekilde calisabilmeleri

agisindan biiyiik katki saglamaktadir [36].

1.4.6. Ucret yonetimi

Ucret, iiretim faktorlerinden biri olan emegin karsihigi seklinde tanimlanmus;
caligsanlar, igletmeler ve ekonomik gdstergeler acisindan c¢ok Onemli bir yerdedir.
Genellikle bir 6deme sekli olarak ortaya g¢ikan iicret sistemleri emegin verimliligini
belirleyici en 6nemli faktordiir [37]. Ucret, bir yandan emegi karsiliginda ¢alisan insanlarin
gelirini ve hayat seviyelerini belirleyici bir faktor iken; diger yandan gerek endiistrinin
gelismesine etki eden onemli bir maliyet faktorii, gerekse milli gelirin ¢esitli gelir gruplar
arasindaki dagilim tarzini, o toplumdaki toplumsal adaletin meydana gelme oranini
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gosteren bir unsur olarak c¢ok yonlii bir 6nem tasimaktadir. Bu nedenle iicretler, is
gorenlerin ve sendikalarin iizerinde en ¢ok durduklari konulardan biridir. Bu 6zelliginden
dolay1 Is Kanunumuzda iicret, bir kimseye bir is karsiliginda para ile 6denen tutar olarak

ifade edilmis ve tek ge¢im kaynagi olarak degerlendirilip giivence altina almistir [38].

Geleneksel iicret sistemlerinde, isin Ozellikli degeri iicret miktarinin meydana
gelmesinde kritik unsur ozelligindedir. Ucret miktar1 ¢ogunlukla is gorenin ise kattig
mevcut kabiliyetler ¢ercevesinde ifade edilmektedir. Calisanlar, mevcut kabiliyetlerinin
haricinde, ilave bazi kabiliyetleri edinme yoniinde tesvik edilmemekte; esneklik, pratik
karar alma, sorun ¢ézme yetenegi, ekip ¢aligmasina uygunluk gibi davranigsal 6zelliklerin
odiillendirilmedigi goriilmektedir. Ayn1 zamanda geleneksel iicret sistemlerinde, iicret
seviyelerinde olusacak c¢ogalmalar yalnizca terfilere ya da enflasyon nedeniyle yasam
standardindaki muhtemel azalmalara baghdir. Uretime ve zamana dayali, isin degeri

iizerine yogunlasmis olan geleneksel ticret sistemleri giiniimiizde yetersiz kalmaktadir.

Kamudaki maas sistemimiz de bu cergevede yeterli goriilmemekte ve siirekli
iyilestirmeler yapilarak memurlarin motivasyonuna katki saglanmaya c¢alisilmaktadir.
Bunun en giizel 6rnegi 2008 yilindan itibaren memurlara verilmeye baglanan ek
o0demelerdir. Hatta 2012 yilinin Ocak ayinda farklilik arz etmeye baslayan ek odemelerin
esitlenmesi gerceklestirilerek ek ddemelerde de bir iyilestirme yapilmistir. Son zamanlarda
ise hiikiimet tarafindan memurlarin performansa dayali ticret almalaria yonelik ¢alismalar
baglatilmistir. Bireysel performansin iizerine yogunlasan “performansa bagli tcret”
uygulamasi, kisisel becerinin 6n planda tutuldugu “yetkinliklere dayali iicret” uygulamasi,
hem bireysel performansin hem de becerinin birlikte degerlendirildigi “katki payl ticret”
uygulamas1 avantaj ve dezavantajlariyla ele alinan yeni uygulamalar olarak goze
carpmaktadir. Artik gliniimiizde iicret politikalarinin belirlenmesinde, isin kendisinden
ziyade is gorenin oOzellikleri 6n plana c¢ikmaktadir. Bdylece etkin bir iicret politikasi

olusturulabilir [39].
1.4.7. is sagh@ ve giivenligi

Is saglig1, daha ¢ok ¢alisma ortaminda bulunan ve iscinin sagligini etkileyebilecek
risk faktorleri karsisinda isc¢inin saghiginin korunmasi; is giivenligi ise, is yerini, isin
yiriitimii nedeniyle olusan tehlikelerden ve sagliga zarar verebilecek kosullardan
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arindirarak, daha iyi bir ¢alisma ortami saglamak icin yapilan sistemli ¢alismalar olarak
tamimlanabilir. Is saglig1 ve giivenliginin temel amac, is kazalar1 ve meslek hastaliklari
meydana gelmeden Once Onlemektir. Bu sekilde, is¢ilerin hayatlarimin ve viicut

biitiinliiklerinin korunmas1 amaglanir.

“Calistirdig1 insan kaynagina 6nem veren isletmeler oncelikle ¢alisanlarinin giivenli
bir ortamda calismalarim saglamalidir. Insan kaynagma verilen énemin gostergesi olan
insan kaynaklari yonetim fonksiyonlarinin geregi gibi uygulanmadigi is yerlerinde, is
kazas1 ve meslek hastaliklarinin ortaya ¢ikma riski daha fazla olacaktir. Bu nedenle
isletmelerde is¢i saghigi is gilivenligi tedbirlerinin alinmasinda ve uygulanmasinda insan
kaynaklar1 yonetiminin ve fonksiyonlarinin ne denli 6nemli oldugu bir kez daha ortaya
cikmaktadir”. Isletmelerin gergeklestirmis oldugu faaliyetler sonucunda meydana gelen
olimler veya hastaliklar basta ¢alisanlar ve ¢evresi olmak tizere tiim toplumu maddi veya
manevi yonden etkilemektedir. Bu nedenle isletmelerin ¢alisma ortamlarini diizenlerken bu
hususa ozellikle dikkat etmesi ve sorumluluk bilinciyle davranmasi gerekmektedir. Diger
bir deyisle, isletmelerin Onceligi calisanlarinin rahatligi olmalidir ve isletmelerde bu

onceligi yerine getirme sorumlulugu insan kaynaklari bolimiindedir [40].

1.5. insan Kaynaklarimin Giiclendirilmesi

Insan kaynaklarmin temel amaciin, sahip oldugu insan unsurundan etkin bir
sekilde yararlanarak oOrgiite katkisinin en yiiksek diizeyde saglanmast oldugu
vurgulanmisti. Bunun yolunun da 6zetle ¢alisanlarin siirekli egitim ile gelismesinden ve
motive edilip degerlendirilmesinden gectiginden bahsedilmisti. Iste; insan kaynaklarinin
giiclendirilmesi anlamina gelen ve yeni yoOnetim anlayislarindan biri olan personel
giiclendirme (empowerment) kavrami ile etkin bir insan kaynaklari yonetiminin Onii
acilmaktadir. Calismamizin ikinci bolimiinde detayli bir sekilde incelenecek olan
giiclendirme kavrami ve insan kaynaklar1 yonetiminin amagclar i¢ ice ge¢gmis durumdadir.
Her iki kavramda da calisanlarin egitilmesi, gelistirilmesi, motivasyonunun saglanmasi
amaci vardir. Giiglendirmede bunlara ek olarak karar verme yetkisinin aktarimi, katilimc1

yonetim anlayis1 gibi unsurlar yer almaktadir.
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Kisaca, neden giiclendirme uygulamalarinin gerektiginden soz ettigimizde;

= Kiiresellesmenin ve rekabetin hizli bir sekilde artmasiyla rekabette yeniligin daha
fazla ihtiya¢c haline gelmesi ve yenilikleri yapanlarin daha fazla ozgiirliige
gereksinim duymalari,

= Rekabet giiclinlin hizla artmasiyla birlikte verimliligin 6nceki yillara oranla daha
fazla artirilmasi icin yoneticilerin i gorenleri kararlara daha fazla katma
zorunlulugunu hissetmeleri,

= Mal ve hizmet gelistirmenin stratejik dneminin artmasi,

» Yiiksek performans giiciine sahip bir 6grenen organizasyon yaratma ihtiyaci gibi

nedenler karsimiza ¢ikmaktadir.

Ayrica; kiiresel rekabet ve miisteri taleplerine duyarlilik, hizli ve esnek olma
ihtiyaci, isletme siireglerinde yatay yapilanma, personelin kapasitesi ve sosyal
sorumluklarin1 genisletme ihtiyaci, her seviyede risk alma, katilim ve yaraticiligin tesvik
edilmesi, yoneticilerin otoritelerini destekleyici olarak delege etmeleri, iletisim is birligi ve

kurumsal giivenin 6neminin artmasi gibi faktorleri de yukaridaki nedenlere ekleyebiliriz.

Yine, basarili bir sekilde uygulandigi zaman kuruma, g¢alisanlara ve yoneticilere

faydalarini 6zetle asagidaki sekilde siralamak miimkiindiir.

Personeli giiclendirmenin kurumlara faydalari:

» QGii¢lendirilmis personelin orgiite saglayacag: verimlilik artar.
» Kararlar daha hizli ve etkin alinabilir.

= ¢ ve dis miisteri tatmini artar.

= (alisanin esnekligi artar.

= Bilgi teknolojilerinden daha 1yi yararlanilmas1 miimkiin olur.
* [se gelmeme oram diiser.

= Genel anlamda maliyet tasarrufu saglanir.

= Giivenlikte iyilesme goriiliir ve is kazasi, sigorta 6demeleri azalir.

Personeli giiglendirmenin calisanlara faydalari:
= Calisanlarin rol tanimlar ile ilgili kaygi ve stresleri azalir, gorevlerin paylagimi
artar ve gliven ortami saglanir.

= (alisanlarin kendi kendilerini kontrol etmeleri kolaylasir.
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= (alisanlarin egitim ve refah diizeyleri artar.
= (alisanlarin yaraticiliklar1 ve yetenekleri artar.

= Girisimcilik ruhunu gelistirir.

Personeli gliglendirmenin yoneticilere faydalari:

= Stratejik konulara zaman ayirma firsat1 bulurlar.

= ok isi vasat yapmaktansa daha az isi daha iyi yapmalari miimkiin olur.

= (Calisanlarinin  basarilart ve zamanlar1 artacagindan kariyer ilerlemeleri

kolaylasir.
Insan kaynaklar1 yonetiminde ¢alisanlarin giiclenmesi ile ilgili kisaca éneminden ve

faydalarindan bahsedilen personel gii¢clendirme kavrami, ayrintili bir sekilde ikinci

bolimde incelenecektir.

16



2. PERSONEL GUCLENDIiRME

Bu béliimde personel giiglendirme kavrami detayli bir sekilde incelenecek olup bu
kapsamda personel giiglendirmenin tanimi ve kapsami, onemi, nedenleri ve yararlari
tizerinde durulacak, bununla birlikte giliglendirmenin temel unsurlarindan, giiglendirme ile
ilgili kavramlardan ve giiglendirmenin uygulama engelleri ve olumsuzluklarindan
bahsedilecektir. Ayrica kamu yonetiminde personel giiclendirme ve insan kaynaklari

yonetiminde personel giiclendirmenin énemi konularinda agiklamalar yapilacaktir.
2.1. Personel Giiclendirme Kavram

Kiiresellesen diinya, artan rekabet ortami, i¢ ve dis miisteri beklentilerinin siirekli
degisim i¢inde olmasi gibi ¢ok sayidaki gelismeye bagl olarak kurumlarin sahip oldugu
insan kaynaginin énemi her gecen giin artmaktadir. Bu gelismeler neticesinde kurumlar,
calisanlarinin daha giiclii olmasini1 saglayacak yollar1 arastirmakta; bunun neticesinde
onlarin yeteneklerinden azami 6l¢iide yararlanmaya ¢alismaktadirlar. Bu noktada, orgiitsel
uygulamalar ve modern yonetim anlayislar1 arasinda en dikkat ¢ekici kavramlardan biri
olan personel giiclendirme kavrami karsimiza ¢ikmaktadir. Gerek uygulayanlar agisindan
gerekse akademisyenler agisindan Onemli bir yere sahip olan giiclendirme kavraminin
tanim1 yapilirken zorluk ¢ekildigi ve katilim, yetki devri, is zenginlestirme ve motivasyon

gibi kavramlarla karistirildig1 goriilmektedir.

Kurumlarin sahip oldugu insan kaynaklarinin kisisel girisimlerini destekleyen,
sorumluluk almalarina olanak saglayan, yetki devrine 6nem veren ve kendi kendine karar
alip uygulayabilmelerine imkan taniyan personel gliclendirme kavrami, isgdrenlerin
kendilerini gelistirip yetistirerek kurumsal etkinligin ve hizmet kalitesinin artmasina olanak

saglamaktadir.

Gilinlimiizde siirekli degisen i¢ ve dis ¢evresel kosullar, kurumlar1 ve buna bagh
olarak yoneticileri birtakim tehdit ve firsatlarla bas basa birakmaktadir. Kurumlar, degisen
sartlara ne kadar hazirlikli olurlarsa olsunlar, yonetim anlayislarinda meydana gelen
beklenmedik gelismeler dengeleri degistirebilmektedir. Bu tiir durumlara ek olarak kurum

yoneticileri, birtakim sorunlarla ugrasirken isgdrenlerin  sorunlarini, kurumu
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gelistirebilecek yeni fikirlerini ve de degerlendirilebilecek 6nemli firsatlar1 gozden
kacirmaktadirlar. Dolayisiyla, birgok kurum c¢alisanlarint giiclendirmenin  dnemini
anlayarak bunu saglayacak calismalar yapmakta, bdylece is ile ilgili yapilacak karar alma
ve uygulama gorevini isgorene devretmektedir. Buna bagli olarak giliclenen ¢alisanin
Ozgliveni ve oOrgiite bagliligr artmakta olup bu da hem bireysel performansa hem de
kurumsal etkinlige yansimaktadir. Yine calisanlarin sorumluluk alip sorunlari ¢ézmeleri,

kurum yoneticilerinin daha 6nemli faaliyetlere vakit ayirmalarina imkan tanimaktadir.

Personel giiclendirmenin amaci, ¢alisanlarin sahip oldugu mevcut potansiyellerinin
ortaya ¢ikmasini saglamak ve bunu yaparken onlarin bilgi-beceri ve yaraticiliklarindan
daha fazla yararlanmaktir. Bu ama¢ dogrultusunda giiclendirme, ¢alisanlarin daha ¢ok
karar alma asamasinda bulunmalarini, sorumluluk almalarini, kisisel gelisimleri i¢in egitim
imkanlarinin saglanmasini, orgiitlerin ¢alisanlarini desteklemesini ilke edinen bir yeniden

yonetim kavramidir.

2.2. Personel Gii¢lendirme Kavramimin Ortaya Cikisi

Yonetim bilimi dinamik bir bilimdir ve is ¢evresi degismeye devam ettigi siirece,
yonetim bilimi de bu degisime ayak uydurmak icin yapilmasi gerekenleri tespit ederek,
yeni yOnetim kavramlar1 ortaya cikaracak ya da mevcut olanlar1 daha islevsel hale
getirecek degisiklikleri yapacaktir. Ekonomik gelisme ile birlikte yonetim faaliyetlerinin
kapsami da (hangi tanim ele alinirsa alinsin) degismektedir [41]. Kiiresellesmenin etkisiyle
caligma kosullarinda meydana gelen degisiklikler neticesinde geleneksel yoOnetim
anlayislar yetersiz kalmis ve yonetim biliminde farkli yonetim anlayislar ortaya cikarak

uygulanmaya baglanmustir. Personel giiclendirme kavrami da yeni yonetim anlayislarindan

biridir.

Tarihsel agidan bakildigi zaman personel giiclendirme uygulamalarinin uzun bir
geemisi oldugu goriilmektedir. Gliglendirme kavraminin gecmisi 1920’1 yillara uzanmakla
birlikte insan kaynaklar1 yonetiminde, insan iligkilerinin 6nem kazandig1 donem ozellikle
1950’11 yillara denk gelmektedir. Giiglendirme yaklasimiyla insan kaynaklarina ilgi artmis,

isgorenler karar verme asamalarina katilmaya baglamiglardir.
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Personel giiglendirmenin ortaya ¢ikmasini saglayan caligsmalara kisaca bakildiginda,
bunlarin basinda Kurt Lewin’in “hareket arastirmalari” gelmektedir. Bu arastirma,
calisanlarin beklenen degisiklikleri gergeklestirmede karar vermesi ve degisimi anlama
konularim1 igermektedir. Onun, g¢alisanin kendi kendisini yonetmesi fikri, McGregor’un
insan dogast ve bunun insanin nasil ¢alistigina etkilerine yonelik X ve Y teorisi ile
popiilarite kazanmistir. Likert’in 4 yonetim modeli de, geleneksel emir-komuta kontrol

yapisinin otesine gidilmesi gerektigini gostermistir [42].

1960'larin ortasinda "Katilimer Yonetim" kavrami miisterek karar almayi tesvik
etmek ve isletmenin karsilastigi problemleri daha iyi tanimlamakta kullanilmigtir. Daha
sonra, bu karsilikli etkilesim ve miisterek karar alma tekniklerinden hareketle "Z" tipi
yOnetim teorisi ortaya atilmistir. Bu teori gili¢lendirme ile benzerlik gdsteren bir¢ok unsura
sahiptir. Bu unsurlardan bazilari; uzun siireli istihdam, yavas degerleme ve terfi, miisterek

karar alma, dolayl1 kontrol ve giivendir [43].

1970'lerde isgdrenler, yonetime katilma haklarin1 vurgulayan "endiistriyel
demokrasi™ hareketine daha fazla ilgi duymaya baslamis ve Bat1 Avrupa iilkelerinin biiyiik
boliimiinde bu tiir yapilanmalar i¢in tesvikler saglanmistir. 1980'lerin sonunda caligsma
yontemlerindeki reformlarin bir pargasi olarak kalite ¢emberleri, takim brifingi ve kar

paylasimi gibi yonetime katilmay1 daha da one ¢ikaran yeni katilim tiirleri gelistirilmistir
[44].

Personel gii¢lendirme, 1980’lerde kendi anlamini bulmus, Block’un ¢alismalar ile
iine kavusarak bir slogan haline gelmis ve hakkinda ¢ok yonlii aragtirmalar yapilmaya
baglanmigstir. Block personel giiclendirmeyi, durum, sartlar, politika ve uygulama sonuglari
kadar calisanlarin ruh hali olarak tanimlar. Dolayisiyla giiglendirilmis hissetmek pek ¢ok
seyl cagristirmaktadir. Personel giliclendirme, ¢alisanlarin ruh durumuyla ilgilenilmesini,
caliganin yasaminin kendi elinde oldugunun bilincinde olmasini ve ona 6nemli amaglara

sahip oldugunu hatirlatmay1 gerektirir [45].

1988’de Conger ve Kanungo bu kavrami agiklamada 6nemli bir adim atmislar ve
ad1 gecen yazarlar giiclendirme kavramini ilk kez calisanlarin “motivasyon siirecleri” ile

tanimlamak gerektigini ileri slirmiislerdir [46]. Conger ve Kanungo gili¢lendirmeyi, ast
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kadrolarda c¢alisanlarin gorev ve sorumluluklarinda oncli olacak hareketlerde
bulunabilmeleri ve bu hareketlerinde 1srarc1 olarak ozyeterlilik duygularinin artirtlmasi

seklinde tanimlamislardir.

Thomas ve Velthouse ise 1990 yilinda, Conger ve Kanungo’nun bu genel
yaklagimini esas almakla birlikte, onlarin modelini daha da gelistirmislerdir. Thomas ve
Velthouse’nin 1990’daki “Cognitive Elements of Empowerment: An Interpretive Model of
Intrinsic Task Motivations” adl1 makalelerinde belirttikleri tanim sudur: Giiglendirme giicii

bagkalarina vermektir [47].

Velthouse ve Thomas’in giiclendirmeye yonelik bu yaklagimlari, glinlimiizdeki
motivasyon ile giiclendirme iliskisini tanimlamaktadir. Dolayisiyla, geleneksel anlamdaki
isgorenleri motive etme yerine motivasyonun personel giiclendirme kapsaminda
kullanilmasi ile yeni bir bakis elde edilmistir. Klasik yonetim anlayisi, kontrollerin siki
oldugu, ceza ve 6diil sistemlerinin kat1 ve belli sartlara gore isledigi bir yaklagimdir. Yeni
yonetim yaklasimi ise kontrollerin esnek ve c¢alisanlarin takim olarak hareket etmesini
saglamaya yoneliktir. Iste personel giiclendirme kavrami temelde, bu yeni ydnetim

yaklagiminda ¢alisanlarin motive edilmesini agiklamakta kullanilmaktadir.

Personel giiclendirme olusumu, ¢evre ve piyasa kosullari, personel yapisindaki
degisimlerin zorlamasiyla olusan ortam nedeniyle geleneksel yonetim sisteminden yola
cikip cesitli evreler sonunda personeli giiclendirmeye ulasilmig bir siiregtir. Yoneticilerin
sorunlar1 ¢oziip kararlar aldig klasik yonetim anlayisindan, ¢alisanlarin sorunlar1 ¢cozmeye
ve kararlarin alinmasina etki etme firsati elde ettikleri katilim anlayisiyla gelisen ve
calisanlarla yoneticilerin, geleneksel anlayista orgiitlerin yukar1 kademelerine ayrilmus,
sorunlart ¢ozme ve kararlar1 alma uygulamalarin1 birlikte yaptig1 personeli giiclendirme

kavramina ulastiklar bir siirectir [48].

Klasik yonetim anlayisiyla giiclendirme anlayisinin arasindaki farklar Cizelge
2.1.’de bulunmaktadir. Iki anlayls arasinda onemli olgiide farkliliklar oldugu
goriilmektedir. Personel giiclendirmede, takim calismasi, daha fazla sorumluluk alma,

katilim, acik iletisim gibi yenilik¢i unsurlar 6n plana ¢ikmaktadir.
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Cizelge 2.1. Geleneksel yaklasim ile personel gii¢lendirme arasindaki farklar [49]

Geleneksel Yaklasim

Personel Giiclendirme

Planlama

Vizyon

Emir-Komuta ve Kontrol

Performansa Ortak Etme

Kalite Kontrol

Kendi Kendini Kontrol

Bireysel Sorumluluklar

Takim Sorumlulugu

Is Siirecleri Projeler

Yoneticiler Koglar / Takim Liderleri

Insan Kaynaklar Takim Uyeleri

Katilimci Yonetim Kendi Kendini Yoneten Takimlar
Soyleneni Yap Kendi Isinin Sahibi Ol

Itaat Mantik

Sonug olarak personel giiclendirme kavrami 1920’li yillardan itibaren gelisim

gostermis, Ozellikle 1980’11 yillardan itibaren 6nemi giderek artmis ve 1990’11 yillarin

baglamasiyla tam anlamiyla

tanimlanabilmistir. Bunun yaninda diger yonetim

kavramlarinda oldugu gibi giiglendirme kavrami igin de siire¢ bitmemistir ve degisen

kosullarla birlikte bu kavram gelisimine devam etmektedir. Asagidaki ¢izelgede

giiclendirme kavraminin gelisim siireci goriilmektedir.

Cizelge 2.2. Personel giiglendirmenin gelisim seyri [50]

1920°li yaillar | Isgorenin Uyum Gostermesi | Taylorist yaklagim

1930°li yillar

Isgorenin motive olabilmesi ve isini en

Insan Iliskileri Yaklagimi ve | iyi yapabilmesi igin “yakin nezaret’e
Elton Mayo

gerek olmadigr anlayisinin  ortaya
cikmasi.

1960°li yillar Is Zenginlestirme

Belirli diizeyde kontrol ve performans
geri  beslemesi ile  isgorenlere
“anlamli” igler sunma.

1970’1i yillar | Endiistriyel Demokrasi

Iscilerin katilim haklarmi temel alan
bir yaklagim ve miisterek anlagsma.

1980°li yillar | Isgdrenlerin Katilimi

Bu evrede yeni bir katihim big¢imi
olarak, miisterek anlasmadan ¢ok
1ggorenlerin katilim big¢imleri lizerinde
durulur.

1980°lerin sonu | Personel Giiglendirme

Cagdas anlamda personel
giiclendirme.




2.3. Personel Giiclendirmenin Tanimi ve Kapsami

Giiclendirme kavrami bir¢ok farkli sekilde tanimlanmis ve iliskili oldugu yonetim
kavramlar1 dikkate alinarak bu tanimlar daha da gelistirilmistir. Personel giliclendirme, is
zenginlestirme, motivasyon, yetki devri, katilim gibi yonetim kavramlariyla benzerlik
gostermekle birlikte anlam olarak bu kavramlardan daha kapsamlidir ve uygulanmasi daha
zordur. Bu kapsamda yapilmis tanimlari incelemek fayda saglayacak olup bunlardan

bazilar1 agsagida yer almaktadir.

Personel giiclendirme, kiiresel degisim ve rekabetin ortaya ¢ikardigi ve giinlimiizde
Onemini gittikge artirdigi yeni bir yonetim kavrami olarak karsimiza c¢ikmaktadir.
Gliglendirmek, bir baskasina glic vermek anlamina gelmektedir. Geleneksel kullanim
olarak gii¢, yetki anlamindadir. Giig aymi zamanda kapasiteyi agiklamak igin de
kullanilmaktadir. Ayrica gii¢, enerji anlamina da gelmektedir. Bu nedenle, giiglendirmenin

ayni zamanda enerji vermek anlaminda da kullanildig1 goriilmektedir [51].

Personel giiglendirme, bireyin kendi tecriibe ve bilgi birikimiyle yetkili oldugu saha
ile ilgili kararlar almas1 ve gesitli deneyimler yoniinden gii¢lenen bireyin yaptigi isin her

durumundan kendisinin sorumlu olmasidir [52].

Is gorenlerin gorevleriyle ilgili biitiin kararlari, gormiis olduklar1 egitimler
cercevesinde bir baska yonetici veya calisanin yardimina gerek duymaksizin almalar1 bir
personel gii¢lendirme tarzidir. Ote yandan sorumlulugunu aldig1 gérev sonucu olusabilecek
herhangi olumsuz durumdan da bizzat kendisinin mesuliyet sahibi olacagi bir gergektir

[53].

Bu baglamda personel gii¢lendirme, calisanlarin yaptig is ile ilgili inisiyatif alarak
her tiirlii secim yapma hakkini elinde bulundurmasina isaret eder. Burada gelisecek olan
takim calismasi, motivasyon, kisisel gelisim ve yardimlasma duygularini da igeren bir

stireg; aslinda personel gii¢clendirme seklinde kendini gosterecektir [54].

Biitiin bu tanimlamalardan sonra giliglendirmeyi su sekilde ifade edebiliriz;

isgorenlerin yonetimden aldiklar yetkilerle, isletmelerdeki siireglere katilimlarinin tesvik
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edildigi, adanmishik duygusu ile calisarak yeteneklerini tam anlamiyla kullanabildigi ve

bunlarin sonucunda isletmenin verimlili§inin {ist diizeye ulasabildigi bir yonetim

anlayisidir.

Personel giliglendirmenin iceriginde nelerin olup nelerin olmadigin1 gdsteren ¢izelge

asagida yer almaktadir.

Cizelge 2.3. Personel giiglendirme [55]

yonelik rehberlik ve agikca belirtilmis
sinirlar.

PERSONEL GUCLENDIRME
NEDIR? NE DEGILDIR?
Anlagilabilir bir vizyon, davranislara | Herkesin  O6zgiirce  hareket  edebilecegi,

istedigini yapabilecegi ve kendi sinirlarim
kendisini ¢izebilecegi bir ortam.

Biitin karar ve davraniglara ekip
tiyelerinin tiimiiniin yiliksek derecede
katilmi1 ve desteginin alinmasiyla
yaratilan uzlagma.

Her karar ve davranis i¢in kisilerin oy verdigi
demokratik bir isleyis.

Performans ve sonuglara 6nem verilen
bir ortam.

Sonuglarin  6nemsendigi, ekibin 1iyiligi ig¢in
performans sorunlarmin arka plana atildig1 bir
ortam.

Isi daha etkili bir bicimde yapabilmek
icin egitim, para, zaman konusunda
belirginlik. Ekip olarak hareket etmek,
yaratict olmak, sorunlari ¢ozmek.

Gerekli arag, yonlendirme ve rehberlik
olmadan islerin yapilmasi i¢in ekibin serbest
birakilmas.

Ekibin basaris1 icin, biitiin ekip
tiyelerinin kararlara katilimi, sonuglar
ne olursa olsun kendisinin ve ekibin
davraniglarini sahiplenme.

Isler yolunda gitmediginde suclama ya da
savunmaya gee¢me, Oziir dileme: sorumluluk
almadan, karar verme ve harekete gegebilme
Ozgiirligiine sahip olma beklentisi.

2.4, Personel Gii¢lendirmenin Onemi

Gi¢lendirme, kurumlarin giinlimiiziin degisen sartlarina uyum saglamayabilmek
icin uyguladigr yonetim anlayislarindan biridir. Degisen cevresel etkenlere karsi basarili
olabilmenin yolu; ¢alisanlarin bireysel yeteneklerini en verimli sekilde kullanmasina
baghdir. Yine, kurumlarin stirekliligi icin ellerindeki insan kaynaklarini en iyi sekilde

degerlendirmesi gerekmektedir.

Personel gii¢lendirmeye olan gereksinim sadece rekabetten kaynaklanmamakta,

bununla birlikte c¢alisanlarin beklentileri de giiclendirme gereksinimi belirlemektedir.
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Kurum personelinin egitim ve kiiltlir dlizeyinin artis gdstermesi, tiim yetkilerin yoneticide
toplandigr merkezi yonetim tarzina yonelik hosnutsuzlugu beraberinde getirmektedir.
Yapilacak her seyin tam ve kesin olarak belli oldugu yinelenen goérevler icin merkezi
yonetim yapist belki uygun olabilir. Ancak bdyle bir durum s6z konusu olmadig1 zaman
merkezi yonetim tarzi, bilgi ekonomisinin dnemli bir faktdrii olan fikirlerin gelistirilmesine

ve akigina engel olacaktir [56].

Bilisim ve teknolojinin hizla ilerledigi, bilginin en énemli unsurlardan biri oldugu
cagimizin igverenleri ve yoneticileri i¢in giiclendirme kavrami giderek daha 6nemli hale
gelmektedir. Ciinkili yeni nesil c¢alisanlarin, eski nesillere gére daha farkli beklentileri ve
amaglar1 vardir. Geng is giicli, emir vermeye dayali hiyerarsik yonetim tarzinin aksine daha

katilimci bir yonetim tarzinin gerekliligine inanmaktadir.

Glinimiiz diinyasiin kurumlarindaki personelin bir¢ogu, pasif ve bagimli birer
calisan olmak yerine, siirekli kendini gelistiren, yetki ve sorumluluk iistlenen, kararlara
katilan, aktif bireyler olmayr arzu etmektedirler. Bu beklenti, giiclendirme yaklagimina
olan ilgiyi artiracaktir. Yoneticilerin, sartlar uygunsa personelin giiclendirme beklentilerini
karsilamalar1 hem personel ve hem de orgiit i¢in ciddi yararlar saglamaktadir [57]. Orgiitler
icin yarari, giiclendirilmis calisanlariyla daha verimli ve daha etkin hizmet verebilecek hale

gelmelerinin 6niinii agacak olmasidir.

Ozetle isletmelerin dis cevrelerinde meydana gelen degisikliklere daha kisa
zamanda ayak uydurabilmesi ve ¢aligsanlarin is tatminini artirmasinin yani sira, isletmenin
verimliligini de artiran bir uygulama olmasindan dolayr personel giiclendirme
uygulamalar1 isletmeler agisindan Onemli bir yonetim felsefesi haline gelmis

bulunmaktadir [58].

Sonug olarak kurumlar, i¢ ve dis miisteri memnuniyetini kazanabilmek, degisen
kosullara hizli1 ve esnek bir sekilde cevap verebilmek ve iiriin kalitesini yiikseltmek igin
sahip olduklar1 insan kaynaklarimi giiclendirmelerinin gerekliligini ve onemini anlamis

bulunmaktadirlar.
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2.5. Personel Gii¢lendirmenin Nedenleri ve Yararlari

Bilgi c¢agin1 yasadigimiz giinlimiizde yoneticiler ve isverenler ig¢in personel

giiclendirme faaliyetleri olduk¢a 6nemli bir konu haline gelmistir.

Personel giiclendirme uygulamalarini ortaya c¢ikaran baslica nedenleri Ozetle

siraladigimizda [59];

Bilgisayar kullanim1 ve bilgi teknolojilerindeki gelismelerin, organizasyonlarda
orta kademeyi ortadan kaldiric1 yonde etkilemesi ve boliim ydneticisi ile satis
eleman1 arasindaki tiim kademelerin yerine bilgi teknolojilerinin ge¢mis olmasi,
Artan rekabet ve bunun sonucu olarak miisteri taleplerine hizli cevap verme
zorunlulugunun artmast,

Egitim diizeyi ve bekleyisleri yiikselen personel yapist,

Genel olarak toplumsal diizeyde, 0zel olarak organizasyonlarda
demokratiklesme egilimlerinin artmasi,

Organizasyonlarda hiyerarsiye dayanan komuta-kontrol felsefesinin zayiflamasi,
Globallesen ve stirekli degisen bir dis ¢cevrenin olugmasi gibi faktorler karsimiza

cikmaktadir.

Ayrica; bilgi ve insan unsurunun, en 6nemli rekabet avantaji kaynagi olarak

belirmesi ile organizasyonlar bilgi agirlikli igletmelere doniismiistiir. Bdylece envantere

bagl stok yigmlariin yerine, hafif yiikle dolagan farkl tiirde yeni bir isletme yapis1 ortaya

cikmaya baglamistir. Bilgi sirketi olarak adlandirilabilecek bu yeni birimlerin Kilit

varliklar1 maddi olmayan niteliktedir, yani calisanlarin bilgi ve uzmanligidir. Bu bilgi ve

uzmanligin tamamu isletmenin rekabet giiclinii belirleyecek entelektiiel sermaye olarak ele

alinmaktadir. Bilgi ekonomisi ve bilgi toplumunda modern organizasyonlarin bilgi

uzmanlarindan olugmasi nedeniyle astlik-iistliik yerine meslektaslik ve takim iliskilerinden

olugmasi durumu, giiglendirme uygulamalarini kaginilmaz hale getirmektedir.

Goriildiigii gibi, personel gliclendirme uygulamalarinin 6nem kazanmasinda,

kurumlardaki yoneticilerin ve ¢alisanlarin, kurumlarin ve de tiim bunlarin g¢evresindeki

kosullarin hizli degisimi ve gelisimi etkili olmustur.
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Diger yandan yararlarina bakacak olursak, giliclendirmenin tam olarak anlasilmasi
ve uygulamasinin dogru bir sekilde yapilmasi durumunda kurumlara birgcok faydasi
olmaktadir. Personel gii¢clendirmenin etkin bir sekilde uygulanmasi, daha kaliteli hizmet,
maliyetlerin diisliriilmesi ve kazancglarin artmasi gibi hedeflerine ulasmalarinda yardimci

olacaktir.

Giiclendirme uygulamalarimin hayata gecirilmesi uzun bir siireci kapsamaktadir.
Uygulamada basar1 saglandiginda ise birtakim onemli kazanglar elde edilmektedir.
Ozellikle isgdrenlerin kararlara katiliminin saglanmasi, motivasyonlarinin artmasi ve de

yaraticiliklarini ortaya koymalari ile kurumlarda verimlilik artigina katkilar1 olmaktadir.

Kurumlarda ¢alisan idareciler giliclendirme uygulamasi ile yetkilerini ast kadrolara
devrettiginde, ¢alisanlar daha ¢ok sorumluluk almak isteyecek, daha fazla 6grenme imkani
bulacak ve stirekli gelisen, 6grenen bir yapiya kavusacaktir. Calisma ortamlar1 bu sekilde
olmayan calisanlar, diger kurumlara gegmenin ve oralarda yeni fikirlerini uygulamanin
yollarin1 arayacaklardir. Giiclenen personelin kararlara katilimi artacak, daha fazla kisisel
girisimde bulunacak ve daha istekli ¢alisacagi ortam olugacaktir. Bu ortami olusturabilen

kurumlar, degisen i¢ ve dis ¢cevresel kosullara hizli bir sekilde uyum saglayabileceklerdir.

Personel giiclendirmenin  saglayacagi bazi yararlan maddeler halinde
siraladigimizda kargimiza sunlar ¢ikmaktadir [60];

= Personel gliclendirme ile mitkemmel miisteri hizmeti sunulabilecektir.

= Hizmet sunan isletmeler mister1 isteklerine daha c¢abuk cevap
verebilmektedirler.

= Personel gii¢clendirme ile ¢alisanlar gii¢lendirilerek alt diizeylerdeki karar verme
giicii arttirillacak, denetleme ve kontroller azaltilacak ve yoneticilerin birer
mentor olmalari saglanabilecektir.

= Personel gii¢lendirme kar iizerinde olumlu etkiler yapacaktir.

= Personel giiclendirme, isletmenin 6grenen bir organizasyon olmasina yardimet
olur.

= Personel giiglendirme ile galisanlara giivenilecek ve onlarin kendilerini giivende

hissetmeleri saglanacaktir.
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Personel giiclendirme ile c¢alisanlar isletme ile ilgili her konuda karar
verebilmektedirler.

Personel giiglendirmede sorumluluk paylasilmaktadir.

Personel giiclendirmede, ¢alisanlar gerektiginde yardim talep edebilmektedirler.
Personel giiclendirmenin uygulandigi isletmeler vizyon sahibidir.

Gliglendirilmis bir isletmede iletisim her yondedir.

Personel giiclendirmeyi uygulayan isletmelerde, en biiyiilk Oncelik iiriin ve
hizmetlerin kalitesindedir.

Personel giiclendirmede, ¢alisanlarin isletmeye sadakati ve bagliligi s6z konusu
olmaktadir.

Personel giiclendirmede, is zenginlestirme yolu ile isin monotonlugunun
azalmasi, isin zevkli hale gelmesi ve calisanlarin bu yolla isletmeye baglanmasi

s0z konusudur.

Saglanan bu yararlara ek olarak sunlar1 da sayabiliriz;

= Personel giiclendirmede, takim ¢aligmalari1 amaglara ulasmada 6nemli rol oynar.

= Personel giiclendirmede, c¢alisanlarin  basarilarinin = kendilerine  siirekli

bildirilmesi, ¢alisanlarin Gviilmesi onlarin kendileri ile gurur duymalarini saglar

ve motivasyonlarini artirir.

Ozetle; personel giiclendirmenin, hem kurumlar hem de isgdrenler icin oldukca

faydali ve 6nemli bir yonetim anlayist oldugu, ayni sekilde dis ¢evresel etkenleri de g6z

oniinde bulunduran kapsamli bir yaklasim oldugu goriilmektedir.

2.6. Personel Gii¢clendirmenin Temel Unsurlar:

Kurumlarda giiglendirme siireclerinin 6rgiit kiiltlirii i¢inde yer alabilmesi igin

bircok temel unsur ve siire¢ vardir. Gliglendirmenin kurumlarda uygulanabilmesi, takim

caligmasi, ¢alisma ortaminda esneklik, katilim ve karar verme, yetkinlik ve yetenek

gelistirme, egitim ve gelistirme, kaynaklara ulasilabilirlik, ¢alisanlar1 o6diillendirme ve

onlara giiven asilama, yenilik, bilgiye ulasilabilirlik ve bilgilerin paylasilmasi, sorumluluk,

acik bir iletisim ortami, performansla (yapilan is ile) ilgili geri bildirim ve ortak hedeflere

yoneltme unsurlarimin varligina baghdir ve ayrica bunlarin disiplinli bir sekilde

uygulanmasini gerekli kilmaktadir.
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2.6.1. Katihm ve karar verme yetkisi

Giiclendirme kavramiyla ¢ok yakin iligskisi olan kavramlardan birisi katilmali
yonetimdir. Katilmali yonetimin dogusu, Dr. Alfred J. Marrow’un 1947 yilinda bir
konfeksiyon {iretim Orgilitinde yapmis oldugu caligmalara dayanir. Marrow ve
yardimcilari, ¢alisanlara kendi isleri hakkinda mantikli kararlar verme yetkisi verildiginde,
iretkenligin %14 arttigim1 gordiiler, bagka bir deyisle, katilmali yonetim, gozle goriiliir

sekilde ve hizla tiretkenligi arttirmistir [61].

Kurumlarda ¢alisan kisilerin, kurumun gidisati ve gelecegi, yonetim politikalar1 ve
diger fonksiyonlarinda séz sahibi olmalari seklinde tanimlanabilen katilmali yonetim,

mevcut ¢alisma ortamlarini daha iyi hale getirebilmek amaciyla ortaya ¢ikmaistir.

Cagimizda insanlar, hangi tip bir orgiitte ¢alisirsa ¢aligsin, siradan bir ¢alisan olmak
yerine, bulunduklar1 érgiitiin yonetimine katilmak istemektedirler. insanlar, kendilerini
ilgilendiren her tiirlii kararin alinmasinda aktif olarak bulunup, diisiincelerini dile getirmek,
dolayistyla sonuglarda etkili olmak istemektedirler. Kisilerin bu diislinceye sahip
olmalarmin baslica nedeni giderek kiiltiir ve bilgi diizeyinin yiikselmekte olmasidir.
Insanlar baskalar1 tarafindan yonetilen bir ara¢ degil, insan olarak kendilerini ilgilendiren
konularda s6z sahibi olmak istemektedirler. Bu durumda katilmali yonetim; karar verme ve
uygulama giiciinii, belli Olciilerde astlara, uygulayicilara da taniyarak, genisletme ve

genellestirme faaliyeti olmaktadir [62].

Katilmali yonetimde, ¢alisanlarin hangi Ol¢lide karar verme asamalarina
katilabildikleri Onemlidir. Genellikle yoneticiler, calisanlarin alinan kararlara katkida
bulunmalarmi  istememekte onlarin sadece kararlari uygulamasi  gerektigini
diisinmektedirler. Bunun temel nedeni ise yoneticilerin kontrolii kaybetme korkusudur.
Karar verme asamalarina katilimin az veya hi¢ olmadig1 durumlarda idareci karar verecek
ve calisan sadece uygulama kisminda iglev gorecektir. Katilim yiiksek oldugu zaman ise,
calisanlar sorunlarin ¢oziimlerine aktif olarak katilacak ve amaglara ulasmak daha kolay
olacaktir. Neticede katilimin artmasi ile c¢alisanlarin yapilan ise yaklasimlari, motive

olabilmeleri, basariya odaklanabilmeleri olumlu yonde degisecektir.
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Bilgi ve hizmet {iretimine katilmanin yaninda kararlara katilim personel igin
onemlidir. Komuta ve kontrole dayali bir Orglit yapisi yerine her zaman ve her diizeyde
tim personelin katilimima olanak veren bir Orgiit yapisi personel giiclendirmeyi
kolaylastiracaktir. Katilimer bir orgilit iklimi, personelde yaraticilik, yenilikcilik ve
girisimcilik gibi 6zelliklerin ortaya ¢ikmasina yardimer olacaktir. Bu 6zellikler sayesinde
personel oOrgilitiin etkinligine ve verimliligine katkida bulunacak ve rekabetci bir ¢alisma

ortaminda Orgiitiin ayakta kalmasina olanak verecektir [63].

Geleneksel yonetim anlayisindan katilmali yonetime, oradan da ¢alisanlarin
giiclendirilmesine gecildigi goriilmektedir. Katilmali yonetim, geleneksel ydnetimden

calisanlarin giiglendirilmesine gegiste ara bir asamadir [64].

Geleneksel Yonetim

Yoneticiler problemleri ¢ozer, kararlari verir.

Katilmali Yonetim

Calisanlara kalite cemberi yoluyla problem ¢6zme ve kararlara katilma firsati verilir.

Calisanlari Giiglendirme
Geleneksel olarak tist yonetimin gerceklestirdigi problem ¢o6zme ve karar verme, yoneticiler ve

cahsanlar tarafindan birlikte yapilir.

Sekil 2.1. Katilmali yonetim ve personeli giiglendirme
Kisaca gii¢lendirilmis kurumlarda isgérenler, is tanimlarini kendileri yaptiklar1 gibi

bu islerin nasil yapilacagini, yapilan isle ilgili hedefleri ve bu hedeflerin 6nem derecesini

de kendileri ortaya ¢ikarmaktadirlar.
2.6.2. Yenilik
Orgiite getirilen her yenilik, yenilesme hareketinin atesleyicisi olarak kabul

edilebilir. Yenilik¢i orgiitler ise, yenilikleri gelismenin vazgeg¢ilmez nedenleri bi¢ciminde

algilayan ve uygulayan orgiitlerdir [65].
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Orgiit i¢inde isi gergeklestiren kisi, o isin uzmani konumundadir. Calisanlarin
yenilikgi fikirleri ortaya ¢ikarmalarina katki saglanmali, onlarin davranislari hakkinda ¢ok

fazla sorgulayici bir yaklasimda bulunulmamalidir [66].

Personel  giiclendirme  yaklasgiminda  Orgiitlerdeki  yenilik¢i  ¢aligmalar
desteklenmektedir. Bunun temel nedeni, bu yaklasimda isgorenlerin igleri yaparken karar

verme, sorumluluk alma ve yeni fikirler iiretme gibi yetkilere sahip olmalaridir.

Giliglendirme, orgiitlerde gelisim ve yenilik anlayisini giliglendiren etkenlerin
basinda gelmektedir. Cogu oOrgiit, gelisim ve yeni fikirler i¢in arastirma gelistirme
faaliyetlerine biitcelerinden 6nemli bir miktar ayirmaktadir. Bu faaliyetlere ayrilan para ve
zaman kaynak israfi gibi goziikmesine karsin esasinda kendine giivenildiginin farkina
varan isgorenin Orgiite olan baglilig1 artmakta ve isgoren daha iyiyi bulmak ve yeni fikirler
iiretmek i¢in Orglitiin destegini arkasinda hissetmektedir. Boylece isgdrenin orgiite daha

yararli olmasinin 6nii acilmis olmaktadir.

Isletme icinde saglanan bagimsizlik; yenilik ve gelisimin ortaya ¢ikmasinda 6nemli
bir yere sahiptir. Eger birey verilen gorevleri nasil tamamlayacagina iliskin daha fazla
kontrole sahip oldugunu algilarsa, islerinde daha titiz davranip yaratict {iretim
gerceklestirebilecektir. Boylece ¢alisan isin uzmani konumunda oldugunun farkina varacak

ve etrafina da cesaretlendirici fikirler asilayacaktir [67].

Isgorenlerde yenilikgilik, yaraticilik, girisimcilik gibi  6zellikler katilimet
uygulamalara yer veren orgiitlerde daha fazla ortaya ¢ikmaktadir. Bu 6zellikler sayesinde
isgorenler, orgiitiin daha etkin ve daha verimli ¢calismasina katki saglayacak ve hedeflere

ulasmasinda daha fazla destek olacaklardir.

2.6.3. Bilgiye ulasilabilirlik ve bilgilerin paylasiimasi

Bilginin en biiyiik giic oldugu gilinlimiizde bu giicii kullanabilenler basarili
olmaktadirlar. Kurumlar1 gelistiren, onlar1 duraganliktan kurtaran bilginin dolasimi ve
paylasimidir. Personel gii¢lendirmenin temel dinamiklerinden biri de bilginin kurum iginde

ulasilabilir olmasidir.
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Bilgi ve iletisim personel gliglendirmeye hayat veren, onun yasamasi igin gerekli
olan unsurlardir. Bilginin olmamasi durumunda c¢alisanlar faaliyetlerinin sonuglarini ve
bunlardan nasil sorumlu tutulacaklarini bilemeyeceklerdir. Calisanlar isletme iginde
rliizgarin nereden geldigini bilmek istemektedirler. Eger calisanlara bilgiler dogru olarak

gelirse, onlar kafalarindaki soru isaretlerini kaldirabileceklerdir [68].

Yonetim seklinin hiyerarsik oldugu kurumlarda bilgi iist kademe yoneticilerin
kontroliindedir ve alt kademede calisanlarin ulasabilmesi i¢in onay almasi gerekmektedir.
Giliniimiiziin hizli degisen kosullarinda bilginin her kademede kolayca ulasilabilir olmast
saglanmalidir. Bilgi, yoneticilerin sahip oldugu bir giic olmaktan ¢ikmali, paylasilan ve

ulagilabilen bir deger olmalidir.

Bilgi paylagiminin isletmelerde bir kiiltiir haline gelmesi ve internet teknolojisinin
yaygin olarak kullanilmasi insan kaynaklarinin islerini daha iyi ve daha etkin olarak
yapmalarini, gili¢lii olmalarini, inisiyatif almalarini, birbirlerine gliven duymalarim
biirokratik hiyerarsik yapidan uzaklagilmasini, is doyumlarinin artmasini, yonetim ve

kontroliin daha etkin yapilmasini saglamaktadir [69].

Bilgi paylasimi insan kaynaklarmin performansini artirmakta, insan kaynaklarinin
yonetim basamaklarinda alinan kararlardan ve isletmenin misyonundan haberdar
olmalarin1 ve bu kararlar dogrultusunda calismalarin1 ve kararlara katilmalarini, {iretim,
pazarlama ve is siiregleriyle ilgili 6nerilerini rahatca iletmelerini, yeni fikirler iiretmelerini

saglamaktadir [70].

2.6.4. Sorumluluk

Personel giiclendirmede tizerinde durulan temel unsurlardan bir digeri de, yetkinin
diger yiizii olarak adlandirilabilecek sorumluluktur. Eger yonetici personele giiclendirmeyi
gerceklestirmek istiyorsa, calisanlara yetki ile birlikte sorumluluk da vermelidir.
Sorumluluk kavrami burada isletmede bana/bize giivenebilirsiniz bakis agisinin
yerlestirilmesi anlamindadir. Giiglendirilen takimlar, isletmenin yasamini devam ettirirken

tistlin performans igin gerekli olan seckin hizmeti saglamaya olanak taniyan siireglerin
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yonetim sorumlulugunu da iistlenmektedir. Bu tiir sorumluluk 6rgiitiin degisimi, Srgiitiin

performansi ve ayakta kalabilmesi igin potansiyel sunmaktadir [71].

Personelin yaptiklar1 islerle iliskili olarak yetkili olduklar1 alanlarda sorumluluk
bilinci ile hareket etmesi beklenmektedir. Boylece yetkili personel sorumluluk duygusu ile
diger calisanlardan hesap sorma, yapilan isin kontrolii gibi yonetimsel eylemleri

gergeklestirecektir.

Yoneticiler, tiim sorumlulugu iizerlerinde tasimaktan vazgeg¢melidirler.
Gliglendirmede sorumluluk calisanlarla paylasilmalidir. Calisanlar, isletmeye karlilik
saglayacagina inanilan konularda karar almada giiclendirilmekte ve sonuglarindan dolay1
sorumluluk tagimaktadirlar. Bu sorumlulugun amaci, onlar1 cezalandirmak ya da onlari
kisa donemde degerlendirmek degil, onlarin birbirlerine karsi sorumlu davranmalarini,
tizerinde anlastiklar1 amaglara yonelik ¢alismalari ve yapabileceklerinin en iyisini

yapmalari i¢in ortam olusturmaktir [72].

2.6.5. Ortak hedeflere yoneltme

Calisanlarin, oOrgiitiin hedeflerini ¢ok iyi bilmeleri Orgiitii basariya gotiirecek
caligmalar yapabilmeleri i¢in 6nem arz etmektedir. Yoneticiler tarafindan belirlenen orgiit
hedefleri personele biitiin detaylariyla anlatilarak benimsetilmelidir. Calisanlar orgiitiin
hedefleri dogrultusunda hareket etmezlerse ne kadar 6zverili ve istekli olursa olsunlar
genel anlamda siirece fayda saglayamazlar. Belirlenen hedeflerin sadece bireysel anlamda
calisanlar tarafindan benimsenmesi tam anlamiyla yeterli olmaz. Ayni zamanda biitiin
caligsanlarin birlikte hareket ederek, ortaya cikan genel hedefin etrafinda toplanip uyum
igerisinde ¢alismalar1 gerekmektedir [73].

Giiglendirme yoluyla ortak hedeflere yoneltilmesiyle ¢alisanlar, ayn1 degerler ve is
anlayisi etrafinda bulusur, drgiit biitiinliigii saglanir, etkinlik ve verimlilik artigt olur. Orgiit
cevresel iliskilerinde tutarli, acik ve gilivenli olur. Giiglendirilmis calisanlarin ayni1 ortak

hedef dogrultusunda birlesmesi onlara takim olma 6zelligi kazandirir.
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Orgiitlerde ¢alisanlarin giiclenmesi ile “is yapmaktan” aymi anlami gikaran,
enerjilerini kisilerden ziyade ise harcayan, birbirlerine davranislarindan benzer anlamlar
cikartan ve oOrgiit hedeflerini ortak amag¢ edinerek yapilan islerde ortak hareket eden bir

topluluk meydana gelir.

Hedeflerin ortak olmadig1 orgiitlerde giiclendirmeden de s6z edilemeyecektir.
Giiclendirilmis ekipler, birlik olarak Orgiitiin vizyonunu, amaclarini, degerlerini ve
onceliklerini sahiplenmelidir. Hedeflerle 6zdeslesmemis ¢alisanlar, yaptiklar1 islerde
orgiitiin hedeflerine ulagmasina hizmet etmeyecek sekilde hareket ederek nihai hedeflere

ulagilmasinda engel teskil edeceklerdir.

2.6.6. Calisanlan odiillendirme ve onlara giiven asillama

Odiillendirme, giiclendirmeyi destekleyecek sekilde yapilirsa isgdrenlerin giiveni
kazamlacak ve onlart ayni amaca yoOnlendirmek kolaylasacaktir. Idarecinin ve
organizasyonun giiven kazanmasmnin yolu paradan ziyade Ovme, tanima ve
odiillendirmeden gegmektedir. Boylece isgdrenin motive olmasi kolaylasacaktir. Ovgii alan
kisinin 6z giiveni artacaktir. Bu da isgorenin hata yapmaktan korkmayip isine daha ¢ok
yogunlagmasini saglayacaktir. Ayni zamanda isgorenler, idareciden dogru yolda
olduklarinmi gosteren tesvik aldiklarindan daha verimli ¢alisacaklardir. Boylece idareci ve

isgdren arasinda giiveni temel alan bir is birligi olugsmasinin yolu agilacaktir.

Karsiliklh giiven, personel giiglendirmede ¢ok énemli bir 6gedir. Bu konuda yapilan
tamimlarin pek c¢ogu aslinda calisanlarin yonetime olan giivenlerini arttirmakla ilgili
tanimlardir. Giiven hususunu, ¢alisanlarin yoneticilere ve yoneticilerin ¢alisanlarina giiven
duymalar: olarak ayirirsak; giintimiizdeki isletmelerde ¢alisanlarin yonetime olan giiveni;
calisanlarin performansini, isletmeye olan baghiligimi ve orgiitsel iklimi belirleyen en

onemli unsur olarak karsimiza ¢ikmaktadir [74].

Yonetici c¢alisanlarina giiven asilamali ve kendisinin de ¢alisanlarina giivendigini
hissettirmelidir. Onemli gorevleri ve yetkileri onlara devrederek, onlara giivendigini
gostermelidir. Ayrica ¢alisanlarin hatalarini cezalandirmak yerine, hatalardan ders ¢ikartan

bir yol izlemek sayesinde, ¢alisanlar daha ¢ok emniyet ve kabul gérme hissi duyacaklardir.
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Higbir ¢alisan, kendini emniyetli hissetmedigi ve gliven ortami olmayan bir isletmede,

islerin ters gitmesini engellemek i¢in, kendisini riske sokmak istemez [75].

2.6.7. Yetkinlik ve yetenek gelistirme

Yeterlilik, hayatta basarili olabilmek ve is faaliyetlerini icra edebilmek i¢in gerekli
olan yetenek, bilgi ve becerilerin toplamidir. Personel giiclendirmeyi uygulayabilmek i¢in
calisanlarin yeterli ve yetenekli olmalar1 gerekmektedir. Yeterlilik, is ya da gorevle ilgili
ozel bilgilerin gelistirilmesinin ¢ok &tesindedir. Isle ilgili islevsel yeteneklerin yaninda,
bireyin Orgiit veya takima katki saglayacak bireysel 6zelliklere sahip olmasini ve dahasi

irade konularimn da ifade etmektedir [76].

Isgdrenlerin bilgi ve becerilerini ortaya ¢ikaracagi, egitim yoluyla gelistirebilecegi,
orgiit igerisinde tistlenecegi rol ve sorumluluklart belirleyen ve orgiitlere rekabet avantaji
saglayan niteliklere yetkinlik denilmektedir. Gii¢lendirmenin uygulandigir orgiitlerde
isgorenlere, daha fazla sorumluluk, karar alma asamalarinda bulunma ve ydnetici
seviyesinde kontrol hakki verilmesi onlarin 6z giiven ve yetkinlik hislerini arttirmakta olup

ayn1 zamanda yaraticilik ve mesleki gelismelerine katki saglamaktadir.

Yetkinlik, bireyin, isini en iyi sekilde yapabilecegi yoniinde kendi yeteneklerine
olan inancidir. Yetkinlik kisisel ustalik veya caba-performans beklentisiyle es anlamlidir.
Giiglendirmenin bu boyutu kendini takdirden ziyade yetkinlik olarak adlandirilmaktadir.
Ciinkii giiglendirme kapsamindaki yetkinlik, global anlamda bir yetkinlikten ¢ok, belirli bir
isle ilgili yetkinligi ifade etmektedir [77].

Personel gliclendirme uygulamalarinda iggorenlerin bilgi, beceri ve uzmanliklarinin
gelismesi icin yoneticiler tarafindan desteklenmeleri gerekmektedir. Yoneticiler ¢alistiklar
kisilerin yetkinliklerinin farkinda olmali ve bunlar1 gelistirmek icin giliglendirme

caligmalar1 yapmalidirlar.

Calisanin, kendini yeterli hissetmesi, herhangi bir gorevi basariyla yerine
getirebilmesi icin gerekli beceriye sahip olduguna inanmasmi saglamakta ve bdylece

kendine giivenen calisan Orgiit adina daha fazla ¢aba gostermektedir [78].
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2.6.8. Egitim ve gelistirme

Egitimin g¢alisanlara yeterli derecede saglanmasinin, bireylerin karar almalarinda,
diger isleriyle ilgili ¢alismalari yapmalarinda, yetki ve sorumluluklarini etkili bir sekilde
kullanmalarinda 6nemli bir yeri bulunmaktadir. Eger orgiitler, yeni isin gerektirdigi yeterli
egitim imkanini saglayamazlarsa karar verme yetkisinin devredilmesinin bir sonucu olarak,

kisinin kendisini yetersiz hissetmesi durumu ortaya ¢ikacaktir [79].

Gil¢lendirme uygulamalar1 yapan bir orgiitte, isgorenlerin siirecin en basinda
personel giiclendirmenin ne oldugu hakkinda egitilmesi gerekmektedir. Boylece
uygulamalarin temel egitimini alan isgdrenler, bilgi ve becerilerini bu dogrultuda
gelistirebileceklerdir. Egitim, yalnizca bu konuda yetkili birimlerin sorumlulugu altinda
goriilmemeli, Orgiit icerisinde giigclendirilmis isgéren ve ekiplerin birbirlerinden
ogrenmesini saglayacak ortam ve firsatlar da olusturulmalidir. Uzun siire gili¢lendirme
caligmalarinda yer alan tecriibeli isgorenler, gii¢lendirilmeye yeni baglayanlarin
caligmalarina miidahalede bulunmada etkin bir rol alip orgiit kiiltliriiyle tutarli davraniglar
sergilenmesinde geri bildirim saglarlar. Gliglendirme faaliyetlerinin baslangi¢c agamalarinda
degisimin gerektigi durumlarin ortaya ¢ikarilmasinda egitim fonksiyonu yardimci
olacaktir. Egitim sayesinde orgiitte agik bir iletisim ortami saglanabilecek; bireylerin hangi
sorumluluklar1 almalari, bunlar1 neden yiiklenmeleri gerektigi cevaplar1 bulunabilecektir.
Ayn1 zamanda egitim, kisilerin becerilerini gelistirerek kendilerine olan giivenin artmasini,
caligma ortaminda standartlarin yilikselmesini saglayacaktir. Bireyler ne kadar ¢ok bilgi ve
beceriye sahipse, orglite katacaklar1 deger de o derece artacaktir. Egitim yoluyla gelisen
isgorenler, orgiit i¢in degerli olduklarimi hissettikge daha ¢cok emek verecek ve Orgiitiin

hedeflerine ulasmasinda katkilar1 artarak devam edecektir.

Kappelman ve Richards (1996)’a gore, kurumsal degisim siirecinde yapilacak
islemlerin basarisi i¢in egitim Snemli bir yere sahip olmaktadir. Bu egitim sonucunda,
sadece bilgi ve anlama saglanmakla kalinmayacak, ayn1 zamanda, duygusal ve davranigsal

sonuglarin ortaya ¢ikmasi kaginilmaz olacaktir [80].
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Bireyler egitilmeli fakat bunun yaninda yoneticilerin de, isgdrenleri giiclendirme
yollari, giiclendirme ortaminin olusturulmasi, onlara kogluk yapabilmesi gibi konularda

egitim almalar1 gereklidir.

Egitim ve gelistirme yoluyla insana yapilan yatirim, sadece maliyetler agisindan
diisiiniilmemeli, bunun ¢ok 6tesinde yararlar saglayacagi ve uzun donemli bir bakis agisi
getirecegi de asikardir. Bu ¢alismalar neticesinde, isle ilgili etkili egitimin, is giicii devir
oranini azalttigi, yetenek, ustalik ve yeterliligi cogalttigi, verimlilik artis1 ve bireysel

giiclenme sagladigi gézlenmistir [81].

Personel giiclendirme de calisanlarin egitimi, kaliteli hizmet ve isletmenin
verimliligi icin olmazsa olmaz sartlardandir. Eger c¢alisan yetki ve sorumlulugu
devralmadan Once belli bir egitimden gegcmemis ise ve daha sonra olusacak yeniliklere
kars1 kendisini yetistiremiyorsa ve yonetim bu yonde bir program uygulamiyorsa calisan

yeteri kadar verimli olamaz [82].

Sonu¢ olarak; personel giliglendirme ve egitim, birbirlerini tamamlayan iki
kavramdir ve bireylerin gelisimi, sorumluluk almasi, dogru kararlar vermesi gibi
noktalarda énemli etkenlerdir. Isgdrenler, gorevlerini yaparken eksik kaldiklar1 faktdrleri

egitim aldikca azaltacak ve etkinlikleri artacaktir.

2.6.9. Performansla (yapilan is ile) ilgili geri bildirim

Giiglendirme yaklagiminda, isgdrenler birtakim yetki ve sorumluluklar iistlenip
kendilerini yonetme firsatin1 yakalar, fakat belirli araliklarla yapilan igin geri bildirimlerle
Olclilmesi gerekir. Yapilan isin degerlendirilmesi sonucu basarili goriilen isgoren
odillendirilir. Eger basarisizlik meydana gelirse geri bildirimlere gore eksik yonlerini

diizeltme imkani olacaktir.

Performans degerlendirmenin islevi, calisanlarin is taniminda ve is analizinde
saptanan standartlara ne olclide yaklastiklarina iliskin geri bildirim saglamaktir. Bu geri
bildirim ¢alisanlara olumlu bir yaklasimla verildigi ve mesleki egitimle desteklendigi

zaman ¢ok yararli olur. Cogu insan bu tiirden yapict ve 6z giiveni artirict geri bildirim
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almaktan hoslanmakta ve geri bildirim ayni zamanda isgdrenlerin ne yonde ilerledigini
gorebilmeleri gibi onemli katkilar saglamaktadir. Geri bildirim, isgérenler i¢in dnemli bir
motivasyon araci olarak da onemli bir isleve sahiptir. Ayrica, performans degerlendirme
etkinligi, kisinin kendisinden beklenen performans sonuglari ile fiili basar1 durumunu
karsilagtirabilmesi igin ast ile iist arasinda (degerlendiren ile degerlendirilen) etkin bir

iletisim siirecinin gergeklestirilmesini saglamaktadir [83].

Bir isin yapilis1 siirecindeki eksiklik ve fazlaliklari, bireysel veya takim olarak
giiclii ve zayif yanlarmi 6grenmek suretiyle diizeltici ve gelistirici onlemler almak ve
diizenlemeler gergeklestirmek ancak geri besleme yoluyla yapilabilir. Giliglendirme
calisanlarin biling diizeyleriyle yakindan ilgili oldugundan geri besleme, hem birey hem de

takimlarin bilingli olmalarina fayda saglamaktadir [84].

Personel giiglendirmede, isgdrenlerin yaptiklari isi degerlendirmek icin standartlar
gelistirilmelidir. Bu sekilde bireylerin ugraslarin1 dogru yonde kullanmalar1 saglanacaktir.
Ayrica yapilan igin geri bildirimini yapmak, idarecilere ¢alisanlarin yaptig1 basarili isleri
ovme, basar1 saglanamayan isleri ise diizeltme imkani1 verecektir. Geri bildirim yoluyla
personelin  motivasyonu artacak ve islerini daha istekli bir bigcimde yapmalari
saglanacaktir. Yine isgorenler, belirlenen hedef ve beklentilere ulasabilirlerse kendi

geleceklerini kontrol altinda tutabileceklerinin farkina varacaklardir.

Geri bildirim yoluyla, isgérenin gelismesi, isini yapma amacini kavramasi ve
kendine giivenmesi saglanir. Bununla birlikte geri bildirim, personelin is ortaminda
giivende oldugu, orgiit tarafindan desteklendigi ve gayretinin takdir edildigini hissetmesini

saglar.
2.6.10. Calisma ortamnda esneklik
Cagimizin en 6nemli unsuru devamli olarak degisen, her seyin ¢ok ¢abuk eskidigi

bir zaman diliminde akip gitmesidir. Giiniimiizde yapilan isler giderek

karmasiklasmaktadir ve hizli bir degisim igerisindedir.
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Giliglendirmenin dogru bir sekilde uygulanabilmesi icin, iggorenleri belli
kaliplardan kurtarmali, isin yapilma ve karar verme asamalarinda bireye Ozgiirliik
saglanmahdir. Isgorenlerin gii¢lendirilmis hissetmeleri ve basarisi, onlara gereken
becerilerin kazandirilmasina, yenilik¢i olmalarina, egitim yoluyla desteklenmelerine ve

caligma ortaminda esnek olabilmelerine baglidir.

Calisma esnekligi, isi 6nceden belirlenen sekilde degil, baska yontemler kullanarak
ve bagkalari ile iletisim kurarak yapabilme yetenegi olarak ifade edilebilmektedir. Bu da,
calisanlarin calisma hayati kalitesinin iyilestirilmesi, kararlarin1 kendileri verebilme
yeteneklerinin artirilmasidir. Bdylece, gliclendirilmis ¢alisanlar sunlart yapabilme
yetenegine sahip olarak esnek bir ¢alisma ortami saglayabilmektedir [85];

» [s disinda kendine bos zaman yaratabilir.
» slerin giinliik diizenini etkileyebilir ve degistirebilir.
= Kendi yaptig1 isi degistirebilir.

» (Calisma biriminden ayrilabilir.

Orgiitsel ortamda kontrol altinda tutulan is giicii ile giiglendirilen is giiciiniin
karsilastirildigi ¢izelge asagida yer almaktadir.

Cizelge 2.4. Kontrol ve gii¢clendirmenin orgiitsel ortamda Karsilagtirilmasi [86]

Yonetilen Is Giicii Giiclendirilmis Is Giicii
Denetim Ozgiir Hareket
Hiyerarsi Demokrasi
Babaci Yaklagim (Paternalistic) Girisimci (Entrepreneurial)
Katilik Esneklik
Ice Odakli Miisteri Odakli

2.6.11. Acik bir iletisim ortam

Orgiit ortaminda isgdrenlerin bilgiye ulasabilmeleri dnemli oldugu kadar bu bilgiye
ulasma seklide 6nemlidir. Orgiit i¢inde dogru kararlarmn verilmesi, bireylerin gelisebilmesi
ve bunlara bagl olarak isgorenlerin gili¢lendirilmis hissetmeleri i¢in acik bir iletisim ortami

gereklidir.

38



Orgiitiin iletisim ortami, drgiitiin yapis1 hakkinda da bilgi vermektedir. Giiniimiizde,
asagidan yukari iletisim sistemi olusturuldugu sikayetlerin, onerilerin dikkate alindigi
katilmali yonetim anlayis1 uygulanmakta ve kati bir sekilde yukaridan asagiya emirlerin
aktarildig1 anlayis terk edilmektedir. Birimler arasinda is birligi ve ekip calismalari, yatay

iletisimin oldugu ortamlarda daha yogun olmaktadir.

Orgiitte, yonetimde bulunanlar iletisim ortaminin olusturulmasinda biiyiik bir paya
sahiptirler. Calisanlarin kendilerini giiclendirilmis hissetmeleri, {list pozisyonda gorev

alanlarin agik bir iletisim ortami yaratip, astlarini desteklemelerine baglidir [87].

Insan kaynaklarmin isletmenin stratejisi, hedefleri, faaliyetleri, icinde bulundugu
kosullart gibi konularda bilgi sahibi olmalarinda ve bilgiye ulasma olanaklarinin
saglamasinda agik bir iletisim ortammin olmasi énem tasimaktadir. I¢ ve dis gevre
hakkinda bilgi sahibi olan insan kaynaklar1 kendilerini giiclendirilmis hissedecek ve
boylece yaptiklart isin Orgiit amaglarina ne dlgiide katkida bulundugunu 6greneceklerdir
[88].

Etkili bir iletisim i¢in giiven veren bir orgiit ortami yaratilmali ve insan kaynaklari

ve yonetim kademeleri i¢in diizenli isleyen bir bilgi iletim agi kurulmalidir [89].

Isgorenlerin, birbirleriyle ve ydneticileri arasindaki iletisim eksiklikleri &rgiit
igerisindeki iligkileri olumsuz sekilde etkilemekte, iggdrenlerin motivasyon seviyelerinin
azalmasina, Orgiit ile aralarindaki bagin sorunlu hale gelmesine, karar verme asamalarinda
sikinti yasanmasina, ekip calismalarinin basarisiz olmasina ve giliven ortaminin

bozulmasina neden olmaktadir.

2.6.12. Takim ¢aligmasi

Personel giiclendirmede takimlar olusturup bunlar1 ortak amaca yonlendirmek
onemli bir uygulamadir. Yetki ve sorumluluk alan takimlar, Orgiitiin amaglarina
ulagmasinda etkin bir rol oynayacaktir.

Etkili organizasyonlar, personeli giiclendirir, Orgiitlerini takimlar c¢ercevesinde

olusturur ve biitin diizeylerde insan kapasitesini gelistirirler. Yoneticiler ve
39



calisanlar, kendilerini Orgiitiin bir parcasi olarak hissederler ve islerine baglanmalar
saglanmis olur. Isgdrenlerin calismalari, Orgiitin amagclartyla dogrudan baglantilidir
ve bireyler islerini etkileyebilecek kararlar verebilme imkanina sahip olduklarini

hissetmektedirler [90].

Personel giliclendirme yaklagiminda, yoneticilerin insan kaynaklari davraniglarini
yonlendirmesi yerine takimlarin ve bireylerin kendi kendilerini yonlendirmeleri anlayisi
yer almaktadir. Bu ise, isletmelerde kendi kendini yoneten takimlarin olusturulmasi ile
miimkiin olmaktadir. Kendi kendini yoneten takimlar, insan kaynaklarinin yeteneklerini ve
potansiyellerini en {ist diizeyde kullanmalarini, grup igerisindeki iiyelere yardim etmelerini,
iyl bir iletisim ortamini yaratmalarini, bilgi paylagimini etkinlestirmelerini ve bdylece

kaynaklarmin giliglenmesine olumlu yonde etki etmektedir [91].

Takimda yer alanlar birbirlerine glivenirler. Aralarinda dayanisma meydana gelir.
Eger yoneticilerin de destegini aldiklarini hissederlerse, takimdakilerin motivasyonu {ist

seviye cikar ve belirlenen hedeflere ulasmada basaril olurlar.

2.6.13. Kaynaklara ulasilabilirlik

Kaynaklara ulagmak, calisanlarin giiclendirildigi ortamlarda vazgegilemez bir
kosuldur. Giiglendirilmis ¢alisan, isinde anlam bulan, isinde se¢me hakki olan, isini
etkileme giiciine sahip, yetkin bir ¢alisan demektir. Bilgiye erisme hakkina sahip olmayan
bir calisan icin bu 0Ozelliklerden bahsedilemez. Bilgiye erisemeyen dolayisiyla kaynaga
ulagsamayan calisanin kendi kendini yonetmesi, saglikli karar vermesi ve isine yon vermesi
zordur. Bilginin motivasyonel yonii de géz ardi edilmemelidir. Sirket i¢inde veya diginda
meydana gelebilecek olumlu veya olumsuz gelismelerden haberi olmayan bir ¢alisan,
sirketin menfaatlerini kendi menfaatleri gibi benimseyip katki saglayamayacaktir.
Spreitzer, yaptigi ampirik caligmalarinda gii¢lendirilmenin bilgiye erisim ile iliskisi

oldugunu ortaya koymustur [92].

Pek cok isletmede kaynaklara ulagilabilirlik, iist yonetimde yer alan personel
tarafindan kontrol edilmektedir. Eger personeli gliglendirme basarili bir sekilde

uygulandiysa, bu kontroller kalkacak ve kaynaklar giiclendirilmis personelin kontroliine
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gececektir. Kaynaklar; parasal fonlar, personeli desteklemeye yonelik kaynaklar veya

uzman kisiler olabilecektir [93].

Ust diizey yoneticilerin, kaynaklarm kontroliinii ellerinde tutma sebebi, genellikle
alt kademede calisanlarin kaynaklar1 kotiiye kullanmalarina imkan vermemek igindir.
Giiclendirme uygulamalariin baslamasiyla, kaynaklari kullanmanin maliyetleri ve
bunlarin alt kademede calisanlarin kullanmasiyla beraber etkileri hakkinda personel
bilgilendirilmelidir. Bir sonraki asamada ise gii¢lendirilmis isgorenlerin ihtiyac1 olan

kaynaklara ulasabilmeleri saglanmalidir.

Giiclendirilmis olan calisanlarin islerini etkin bir sekilde yapmalarina imkéan
saglayacak olan, para, arag, gere¢ vb. her tiirlii 6rgiitsel kaynagin ¢alisana gerektigi zaman
gerektigi yerde temin edilmesi, personel giiglendirme uygulamalarinin basarisi i¢in zorunlu

olmaktadir [94].

2.7. Personel Gii¢lendirme ile ilgili Kavramlar

Personel giiclendirme kavraminin tanimin1 yaparken, hem orgiitsel iliskiler hem de
motivasyon kavrami temel almarak degerlendirildigi goriilmektedir. Bu noktada
giiclendirme kavraminin bazi kavramlarla karismamasi ve aralarindaki farklarin
degerlendirilmesi 6nem arz etmektedir. Personel giiclendirme kavrami, yonetime katilma,
yetki devri, motivasyon ve is zenginlestirme kavramlar ile benzerlikler olmasinin yaninda

onemli farkliliklara da sahiptir [95].

Giiglendirme kavrami, olduk¢a kapsamli olmasindan dolay: igeriginde yer alan
kavramlar siklikla benzerleriyle karigtirllmaktadir. Ancak giliglendirmede yer alan yetki
devri, 1§ zenginlestirme gibi kavramlar daha genis bir anlama sahiptir. Bu kavramlarin

incelemesi asagida yapilmstir.

2.7.1. Yetki devri

Yetki devri ile giliclendirme arasinda oldukg¢a yakin bir iligki vardir. Fakat bu
yakinlik iki kavramin ayni oldugu anlamina gelmez. Giliglendirme ile yetki devri birbirine

cok benzeyen, karigan ancak birbirinden farkli 6zellikleri olan iki ayr1 kavramdir.
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Giliglendirme, yetki devrinden daha kapsamli bir anlayis olmakla birlikte
giiclendirmenin temelini yetki devri olusturur. Ciinkii giiclendirme yetki devri olmadan
tam olarak hayata gecirilemez. Bununla birlikte iki kavrama goz attigimizda farkli yonleri
oldugu dikkati cekmektedir. Yetki devrinde, iist kademe sahip oldugu yetkiyi, belirli sartlar
halinde alt kademeye devretmekte, gerek goriirse geri alabilmekte fakat sorumluluk yine
iist kademede kalmaktadir. Yine isin yapilis sekli ve sonuglarin denetimi iist kademenin
elindedir. Halbuki personel giiclendirmede, isi fiilen yapan isgérenin o isi daha iyi

yapacagi anlayisi vardir ve yetki zaten isi yapana verilir.

Gorev ve sorumlulugun bir asta verilmesi noktasinda yetki devri ile gili¢lendirme
kavramlar1 benzerlik gostermektedir. Ciinkii giiclendirmenin de yetki devri boyutu
bulunmaktadir. Ancak yetki devrinin temelinde, iist kademenin yetkiyi devretmesine
ragmen, igin yapilis prosediirleri, metotlar1 ve gorev tanimlart aracilifiyla iggorenleri
yonlendirme ve sonucun kontrolii anlayisi yatmaktadir. Oysa giliglendirme, isi fiilen
yapan Kkisinin, st dilizey yoneticilere kiyasla o isi daha iyi bildigi anlayisina
dayanmaktadir. Dolayisiyla giiclendirme, isi yapani isin sahibi haline getirmeyi
amaclamaktadir. Yonetici, isgOrenin isini daha iyi yapabilmesi i¢in gereken ortami
hazirlayacak, kaynaklart bulacak, fakat isle ilgili se¢cim yapma hakki isi yapana ait
olacaktir. Diger bir tanimlamaya gore yetki devri, yoneticinin gerekli gordiigii igin
kendisine ait olan bir yetkiyi, daha iyi sonug¢ elde etmek beklentisi ile bir astina gegici
olarak devretmesidir. Oysa giiclendirme, isi fiilen yapan kisinin uzmanlik bilgisini
artirmak, firsatlar1 gormesini ve gerekli kararlar1 vermesini saglamak, ise Kkarsi

tutumunu degistirmek; kisacasi igin sahibi haline getirmektir [96].

Personel giiclendirme ve yetki devri arasindaki siirece bakildiginda; yetki devri ile
personel deneyim ve yeteneklerini isi i¢in kullanabilme firsati yakalamaktadir. Isin
yapilisint ve siirecini personel belirlemektedir. Bu dongiide yetkinin verilip siirecin
tamamlanmasi esas alinmaktadir. Personel giiclendirme ve yetki devri arasindaki iligkiyi

asagidaki sekil 6zetlemektedir [97].
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1 — Personel giiclendirme / Yetki verme / Geri alma
deneyimlerini hatirlat

e .

2 — Personel giiclendirme / Yetki
L verme / geri alma deneyimlerini
5 — Hareket planlarim gelistir ve tartis
uygula
4 — Yararh gii¢ esaslarim belirle 3 — Bir sorun ya da proje belirle
‘—

Sekil 2.2. Personel giiglendirme ve yetki devri arasindaki iliski

Yetki devrinde, isgorene yetki verilip belirlenen konularda se¢im yapma hakki
taninirken, giliclendirme anlayisinda isi fiilen yapanlari bir¢ok yonden destekleyerek daha

giiclii hale getirme amaci vardir.

Cogu yonetici, yetki devri kavramina sicak bakmaktadir. Fakat en basta yetki
devredecek yonetici bunun gereklili§ine ve yararlarina inanmalidir. Bu, yetki devrinin
basaris1 agisindan Onemlidir. Yonetici yetki devrettiginde isin sorumlulugundan

kurtulamaz. Oysa gii¢lendirmede, yetki ve sorumluluk tek bir kiside toplanmustir [98].
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2.7.2. Isgoren katilim

Gerek 0zel sektorde gerekse kamu sektoriinde olsun giinlimiizde bireyler, siradan
bir isgoren olmak yerine c¢alistiklar1 kurumlarin yonetiminde s6z sahibi olmak
istemektedirler. isgorenler, diisiincelerini rahatlikla dile getirerek kendilerini ilgilendiren
kararlarda rol almay:1 ve ortaya c¢ikan sonuclarda etkin olmayr arzu etmektedir. Bunlara
bagli olarak katilimci yonetim anlayisinin istenmesinin birtakim nedenleri vardir.
Insanlarin egitim seviyesinin artmasina, daha donanimli hale gelmelerine bagl olarak

kisilerin bagkalar1 tarafindan yonlendirilmeyi istememeleri bunlar arasinda gosterilebilir.

Katilim, personelin problemlerin ¢éziimiinde ve kararlarin alinmasinda etkinliginin
arttirllmasi ve oOrglitte demokratik bir ortamin yaratilmasi gibi yonleriyle giliclendirmeye
benzemesine ragmen, imkan verildigi Olciide siireclere katilim olmasi noktasinda
giiclendirme kavramindan ayrilmaktadir [99]. Kararlara katilim, personelin karar verme
stirecinde aktif rol almalarini ifade eder. Katilim sayesinde personelin giidiilenmesi, kararin
kalitesinin iyilestirilmesi, kisisel amaclarla orgiitsel amaclarin dengelenmesi, verimliligin

artmasi, personel devir hizinin azalmasi, catisma ve siirtiigmelerin 6nlenmesi saglanir

[100].

Y onetime katilma ti¢ 6nemli 6zellik tasir [101];

* Bir Orgiitiin ¢alisanlariin o6rgiit politikas1 ve yonetimi konusundaki kararlara
katilmalari,

= Katilanlarin boyle bir yonetim tiirii ile psikolojik ihtiya¢larini tatmin edecekleri
bir demokratik ortama kavusmalari,

* Yonetici ile ¢alisan arasinda bir diyalog ve is birligini gerceklestirerek Orgiitiin

yonetsel etkinlik ve verimlilige kavusturulmasi olarak siralanabilir.

Katilmali yOnetimin, Orgiit ve isgdren acisindan olumlu ydnleri yukarida
siralanmaktadir. Burada dikkate edilmesi gereken Onemli noktalardan biri katilmali
yonetimin etkin olarak uygulanabilmesi i¢in hem isgdrenin hem de yoneticinin bunu

istemesi ve belirlenen hedeflerin birbiriyle uyumlu olmasi gerektigidir.
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Gii¢lendirme anlayisi, hem takimi olusturanlarin hem de takimin, kararlart alirken
iist kademenin onayimi almadigi ve aldiklart kararlarin da reddedilmeyecegini bilerek karar

verme yetkisiyle donatilmalarin1 6ngérmektedir.

Personel giliclendirme anlayisi, ¢alisanlarin giinliik ¢alisma siirecleri ve iliskilerini
gelistirmeyi istediklerini varsaymaktadir. Calisanlarin yonetime katilmalar1 ile hem
verimlilik hem de performans artacaktir. Giiglendirilmis bir orgiitte ¢alisanlar gorevlerini
kendileri tanimladiklar1 gibi, bu gorevleri yerine getirecek davranislari, performans

hedeflerini ve bu hedeflerin 6nemini de kendileri belirlemektedirler [102].

Geleneksel yonetim ile personel giliglendirme kavramlari arasinda koprii gorevini

yonetime katilma anlayis1 gérmektedir. Bu durumu anlatan sekil asagida yer almaktadir.

PERSONEL GUCLENDIRME
Geleneksel olarak iist yonetimin gergeklestirdigi problem ¢ézme ve karar verme,
yoneticiler ve ¢alisanlar tarafindan birlikte yapilmakta, ¢calisanlarin inisiyatif

kullanarak kendi kararlarini vermelerine izin verilmektedir.

i

YONETIME KATILMA

Caliganlara kalite cemberi yoluyla, problem ¢6zme ve

kararlara katilma firsat: verilmektedir.

f

GELENEKSEL YONETIM

Yoneticiler problemleri ¢oziip,

kararlar1 vermektedir.

Sekil 2.3. Geleneksel yonetim-yonetime katilma-personel gii¢lendirme siireci [103]
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2.7.3. Motivasyon

Orgiitlerin en onemli sermaye unsurlarindan birisi olarak ifade edilen insan
unsurunun etkinligini ve performansini arttirabilmek icin; calisanlarin zihinsel ve bedensel
yeteneklerinin Orgilit amaclart dogrultusunda yonlendirilmesi gerekmektedir. Bu da

motivasyonu 6n plana ¢ikarmaktadir. [104].

Isgorenlerin motive olmasi1 temelde onlarin davranislariyla ilgilidir. Motivasyon,
orgiitiin hedeflerine ulasabilmesi i¢in bireylerin hem maddi hem de manevi agidan harekete
gecirilmesidir. Isgdrenlerin belirlenen amaclar dogrultusunda benzer bicimde hareket
edebilmeleri i¢in motive olmalar1 sarttir. Yaptigi isi ciddiye alma, calistig1 orgiite giivenme
ve benimseme, is ile ilgili problemlerin iistesinden gelmek icin ¢abalama, sorumluluk

alarak karar almaktan ¢cekinmeme gibi faktorler motivasyonu arttiran unsurlardir.

Personel giiglendirme motive edici bir aragtir. Ancak uygulanisi ve kapsami
itibariyle motivasyondan farklidir. Uygulanigi uzun bir siireci ve egitimi gerektirdigi gibi,
orgiitiin yapilanmasindan yonetim bi¢imine kadar biitiin boyutlar ile “giiclendirilmis bir

personeli hazmedebilecek” sekle getirilmesi amaglanmalidir [105].

Motivasyon ile giliclendirmenin hareket noktalar1 farklidir. Motivasyonun hareket
noktast “komuta ve kontrol” iken cevabini aradig1 soru “personele ne vermeliyiz veya ne
yapmaliyiz ki isletme i¢in yararli sayilabilecek sekilde davransin?”’dir. Amag, davranisi
kontrol etmek ve yonlendirmektir. Giiglendirmede ise hareket noktas1 “personelin kendisini
yetistirmesi ve gelistirmesine bagli olarak isinde daha basarili olabilmesi ve isi ile ilgili
kararlar1 verebilmesi i¢in isletme neler yapmalidir?” sorusudur. Bu yaklasim, calisanlara
geleneksel personel yonetimi bakis agisindan degil de stratejik insan kaynaklari bakis
acisiyla yaklagmak anlamina da gelmektedir [106]. Bununla birlikte bu sorularin bir diger
hareket noktas1 ise idarecilerin giic ve kontrolii alt kademedekilere devretmesinin yeterli
olmayip isgdrenlerin bu giicii ve kontrolii isteme ve yonetme becerisine sahip olmasiyla
giiclendirmenin hayata gecirilecegidir. Isgdrenler bu becerilere sahip degilse bu
eksikliklerin giderilmesi gerekmektedir. Dolayisiyla kisilerin motivasyonlarinin yiiksek
olmas1 ve gii¢lendirmenin tam olarak uygulanabilmesi i¢in uzun bir silirece ve egitime

ithtiyag vardir.
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Personel giiclendirme bireylerin motive edilmesi agisindan gerekli bir boyuttur.
Eger yonetsel kararlari icra eden personel, sorunun belirlenmesinde, cesitli ¢6ziim
alternatiflerinin ortaya konulmasma ve tartisilmasina istirak ederlerse bu durum hem
personelin giiclenmesine hem de nihai kararin kalitesinin iyilestirilmesine hizmet edecektir

[107].

Sonugcta, iki kavrami karsilastirdigimizda motivasyonda isin daha iyi yapilabilmesi
icin nelerin gerektigi sorgulanirken, giiclendirmede isgdrenlerin kendilerini yetistirmeleri
ve gelismeleri i¢in nelerin yapilabilecegi 6nem kazanmaktadir. Bunun nedeni kendini
gelistiren ve sorumluluk alip isiyle ilgili kararlar alabilen orgiit ¢alisanlarinin her zaman

islerini daha iyi yapmak i¢in ¢abalayacak olmalaridir.

2.7.4. Is zenginlestirme

Is zenginlestirme, personelin isi iizerinde karar vermesi ve kontroliiniin arttirilmasi
tizerine odaklanmistir. Diger bir ifade ile is zenginlestirme, planlama ve kontrol etme
konularinda personel sorumluluklarinin artirilmasidir. s zenginlestirme ile personelin
sorumluluklarinin artmasi, ilave yetkiler elde etmek i¢in bulundugu pozisyondan baska bir
pozisyona gecmesi ya da ayni pozisyonda degisik rol ve yetkiler edinmesi saglanmaktadir.
Ayrica personele belirli sinirlar igerisinde kendi ¢alisma hizlarini belirleme, yaptiklar
islerin kalitesinden sorumlu olma, hatalar1 diizeltme, ¢alisma yontemlerini, kullanacaklari
malzeme, makine ve techizati segme olanag1 vermektedir. Is zenginlestirmede yapilan isle
ilgili yetki-sorumlulugun artirilmasiyla ¢alisanlarin kendilerini ise daha fazla vererek isin
sikict olmaktan kurtulmasi amaglanir. Is zenginlestirme bircok ydnden giiclendirmeye
benzemesine ragmen giiclendirmeden farklhidir. s zenginlestirme ¢alisanin yaptig: is ile

sinirli, giiglendirme galisanin tiim hayatini kapsayacak sekildedir [108].

Isgorenlerin kendi ihtiyaglar1 dogrultusunda hareket edebilmeleri, isin iceriklerini
degistirebilmeleri ve kendi is planlarin1 hazirlayabilmeleri is zenginlestirme kavrami ile
miimkiin olabilmektedir. Calisanlarin kendi is iceriklerini belirlemesi, yeni islere tesvik
edilmesi ve bu yolla kendilerinin gelisimine imkan verilmesi yonleriyle personel
giiclendirme ve is zenginlestirme birbirine benzemektedir. Fakat aralarinda birtakim

farkliliklar vardir. Bunlardan en 6nemlisi giiclendirmede, isgdrenlerin yaptiklar isleri ve
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caligsma kosullarint sekillendirerek orgiitsel etkinlikleri ve sonuglart etkileyebilme giiciine
sahip olmalaridir. Is zenginlestirmede ise belirli olgiilerde planlama, karar alma gibi
yetkiler verilse de yapilan isi ve kosullarin1 degistirmeyi kapsamamaktadir. Yine
giiclendirmede kisiler isteklerini rahatlikla dile getirebilirken is zenginlestirmede bu durum

daha sinirhidir.

Iki kavram arasindaki farklardan birisi de gii¢lendirme kisilerin saglanan kosullari
algilama sekillerine odaklanirken, is zenginlestirme kisilerin yerine yapilan ise ve
ozelliklerine odaklanmaktadir. Dolayisiyla zenginlestirme kavrami iggdrenin yaptigi isle
siirlt kalirken giiclendirme kavrami yapilan iglerin orgiit icerisindeki tiim hayata etkisiyle

ilgilenmektedir.

Kisaca 1is zenginlestirme isin igerigini degistirerek calisanlarin basarisini
saglamaktir. Gliglendirme ise, c¢alisanlara islerini yapmada yetki vermektir.
Zenginlestirilmis isler c¢alisanlara farkli isler yapma imk&ni verirken, giiclendirilmis

calisanlar farkinda olmadiklar1 yeteneklerini iste kullanabilme imkéanina kavusacaklardir

[109].

Personel giiglendirme ve is zenginlestirme kavramlari birbirlerine benzemelerine
ragmen yukarida da belirtildigi gibi aralarinda 6nemli farkliliklar vardir. Gii¢lendirmenin
iceriginde is zenginlestirme bulunmakla beraber bu kavramdan c¢ok daha kapsamli

oldugunu soyleyebiliriz.

Sonug olarak, yetki devri, katilim, motivasyon ve is zenginlestirme kavramlari
personel giiclendirmeyle benzerlik gostermekle beraber personel giiclendirme bunlarin
hepsinden daha gelismis, bunlarin eksikliklerini gideren ve daha faydali bir teknik
oldugunu ve bu tekniklerin her biri yalniz bir yonde ¢alisanin gelistirilmesini amaglarken

gliclendirme bunlarin hepsini ve daha fazlasini amagladigini belirtmek miimkiindiir [110].

2.8. Personel Gii¢lendirmenin Uygulama Engelleri ve Olumsuzluklari

Belli bir plan dahilinde uygulanmayan personel gii¢lendirmenin su olumsuz yanlari
vardir [111];

= Zaman alic1 olmasi,
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» Yoneticilerin siki kontrolii elden birakmasini gerektirmesi,

= Personeli segme ve egitme maliyetleri,

= Miisteriyi ilk defada memnun etmenin neden oldugu maliyetleri,
= (alisanlara istemedikleri bir sorumlulugun yiiklenmesi,

= Maliyetli bir caba olmasidir.

Personel gliclendirmenin olumsuz yonlerinin ortaya ¢ikmasina neden olan birtakim
faktorler vardir. Bu olumsuzluklar genelde giliclendirmenin {ist kademe yoneticileri
tarafindan tam anlasilamamasi ve yanlis uygulanmasi sonucu ortaya ¢ikmaktadir. Bunun
yaninda basariya engel olan bu durumlar degisiklik gostermekte olup bazilar1 oOrgiit

yapisindan bazilar1 da ¢alisanlardan kaynaklanabilmektedir.

2.8.1. Yonetim kademesinden kaynaklanan sorun ve engeller

Personel giiclendirme, c¢alisanlara iistlendikleri gorev ve sorumluluklara karsilik
onlara yetki ve kontrol imkani vererek yaptiklart isle ilgili kararlar almalarim
desteklemektedir. Giiglendirmede yonetici, denetleyici roliinden c¢ikarak yetistirici ve
yonlendirici roliinii almaktadir. Buna bagli olarak yoneticinin kisiligi 6nem kazanmaktadir.
Omek olarak iist kademede calisan biri kendisinden daha alt kademede calisanina kendi
yetkilerinin smirlandirildigini diistinerek yetkilerini devretmekten kaginabilir. Yonetici,
burada yapilan yetki devrinin asil amacinin Orgiitte yapilan islerin daha rahat ve etkin

yapilmast oldugunu gorebilmelidir.

Pek cok orta kademe yonetici, giiclendirmeyi kontroliiniin azalacagr ya da
kendilerine olan ihtiyacin azalacagini diigiinerek istememektedir. Gergekte de personel
giiclendirme uygulamalarinda organizasyon yapisinin basik olmasi geregi ortaya
cikmaktadir. Ancak bu yap1 orta kademe yoneticilerin ortadan kalkacagi anlamina

gelmemektedir [112].

Yoneticilerin en Onemli eksiklerinden biri, hi¢c kuskusuz, insan yetistirme
konusunda caba harcamamalar1 ve egitime yeterince Oonem vermemeleridir. Hem alt
kademelere giivensizlik nedeniyle ortaya cikan yetki devredememe hem de meslek ve
yoneticilik alaninda ¢alisanlarin yetistirilmeleri i¢in rehber olmama davranisi, isletmeleri

yetismis calisan sikintisi icinde birakan sebeplerden biridir [113]. Isgérenlerin egitimine,
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gelisimine 6nem veren ve onlarin ihtiyaci olan egitim imkanlarini saglayan yoneticilerin,

giiclendirme uygulamalarinin amacina ulagsmasinda olumlu katkilar1 olacaktir.

2.8.2. Orgiit yapisindan kaynaklanan sorun ve engeller

Isletmelerin baz1  &zelliklerinin  giiglendirme uygulamalarin1  sinirlandirdig
sOylenebilir. Bu ozellikler isletme yapisi, iiriin, ¢alisan ya da miisteri profili olabilir. Bu
ozellikler olarak sunlar belirtilebilir [114];

= Temel strateji olarak diisiik maliyet, yiiksek tiretim miktarinin benimsenmesi,

= Miisteri iligkilerinin kisa siireli olmast,

= Basit ve rutin teknolojinin kullanilmasi,

*» [sletmenin dis ¢evresinin durgun ve tahmin edilebilir olmast,

= (Calisanlarin gelisme ve sosyal ihtiya¢ diizeylerinin diisiik olmasi,

= (Calisanlarin kisiler arasi iliskilerdeki beceri diizeyinin diisiik olmasidir.

Ulusal kiiltiirler de orgiit yapilarim etkileyebilmektedir. Dolayisiyla bazi kiiltiirler
ile personel giiclendirme yaklasimi uyusmamakta ve giiclendirmenin etkinligi
sorgulanabilmektedir. Ornegin; Bulgar ve Rus organizasyonlarinda, giiclendirmenin basari
ile uygulanamamasina sebep olarak, tek lider anlayisi, bireyselligin olmayisi, bagimsizlik
anlayiginin gelismemis olmasi, hiyerarsik organizasyon yapisi ve bilgi ve haberlerin

paylasilmamasi olarak tespit edilmistir [115].

2.8.3. Calisanlardan kaynaklanan sorun ve engeller

Calisanlarin da personel giiclendirmeden korkmasi s6z konusu olabilir. Ciinkii
personel giiclendirme ile karar alma konumundaki personel, karar kotii olursa risk alacaktir
[116]. Giiglendirmede en 6nemli faktorlerden birisinin de yonetici ile ¢alisan arasindaki
giiven iliskisi oldugu daha once vurgulanmisti. Calisanlar, giiclendirme uygulamalari
sirasinda aldigr kararlar neticesinde birtakim risklerin altina girmektedir. Neticede
karsilikli giiven ortami diisliniilerek c¢alisanlarin diirlist hatalarinin affedilmesi ve ceza

uygulamalarina bagvurulmamasi ¢alisanlar tesvik edecektir.

Calisanlarin  degisme arzusunda olmamalar1 da giiglendirmenin Oniindeki,

engellerden birisidir. Halbuki giiglendirme sayesinde, ¢alisanlar 6zellikle teknik ve is
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ortami ile alakali degisimlerden kaynaklanan is stresine daha dayanikli hale gelirler.
Ayrica, insanlar1 degisime zorlamaktan ziyade, giiclendirmenin, insanlar1 degisime ¢eken
bir 6zelligi vardir. Ciinkii personel giiclendirmede ¢alisanlar degisimin sahibidirler.
Bununla beraber, calisanlarin performans degerlendirmelerinde giiclendirmenin 6n planda
tutulmasi, katilimi tegvik edici tedbirlerin alinmasi, ddiillendirme sisteminin gliglendirmeyi
destekleyici tarzda yapilandirilmasi ve geri beslemenin dogru yapilmasi, bu engelin

ortadan kalkmasina yardimci olacaklardir [117].

Is yiiklerinin artacagi kaygisi calisanlarda giiclendirmeye karsi bilingaltinda bir
tepki olusmasina neden olabilir. Calisanlarin bu asamadaki 6n yargisini kirabilmek i¢in bu
konuda detayli egitimler verilerek bu diislincelerin ortadan kaldirilmasi saglanmalidir. Bu
egitim ve yonlendirmelere karsin ¢ok ¢alismayi sevmeyen, is temposu diisiik ¢alisanlar da
olacaktir. Bu 6zellikteki kisilerin orgiit iklimini olumsuz sekilde etkilemesini engellemek

hususunda yoneticilerin dikkatli olmas1 gerekmektedir.

Bu olumsuzluklar: ¢ogaltmak miimkiindiir. Mesela [118];

» lyi egitilmemis personelin kendisine verilen yetki ve sorumluluklari amaglari
disinda veya yanlis kullanmasi diger personelin motivasyonunu olumsuz etkiler.

= QGiiglendirmek i¢in gerekli vasiflara sahip olmayan yanlis personelin se¢imi de
zaman ve maddi kayba neden olmaktadir.

= QGilgclendirilmis personele verilen sorumluluklarla devredilen yetkinin
ortlismemesi o ¢alisanin motivasyon diisiikliigline neden olur ve verimsiz

olmasina neden olur.

Sonug olarak yukarida bahsedilen bu etkenler, giiglendirmenin oniinde direk veya
dolayli yonlerden engel olusturmaktadir. Bu nedenle bu konulara dikkat edilmesi
giiclendirmenin basarili olabilmesi i¢in Onemlidir. Ayrica; personel gli¢lendirme
uygulamalarinin orgiitiin  tiim unsurlarinin  katkilariyla basarili olabilecegi gercegi
ortadadir. Ust kademede ¢alisanlarm ilke olarak personele her tiirlii bilgi ve destegi
vermeleri, alt kademe calisanlarin ise yliksek konsantrasyon ile gorevlerini tam olarak
yapmalar1 orglite yeni bir bakis acis1 kazandiracaktir. Bu sekilde “benim 0Orgiit i¢in hangi
birimde ¢alismam daha iyi olur” ya da “hangi 6zelliklerimi gelistirirsem istedigim boliimde

caligabilirim” gibi sorularin cevaplarinin tatminkar karsiliklarinin bulunacagi orgiit ortami
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olusur. Calistig1 organizasyonu iyi tahlil edebilen ¢alisanlar, personel giiclendirmenin 6nce
kendisine sonra organizasyona Kkatkilarint gorerek giiclendirme ¢aligmalarinda

yoneticilerine destek olacaktir.

2.9. Kamu Yonetiminde Personel Gii¢lendirme

Insan faktdriiniin klasik yonetim anlayislarinin bakis acisindan kurtulup, drgiitiin
0znesi konumuna yiikselmesiyle orglitlerin insan unsuruna bakis konusunda ulastig1 deger
yargilari, inanglar, tutumlar kamu sektoriindeki gelisimi de desteklemektedir. Diinyada
kamu yOnetimine dair yeni anlayislarin gelismesi ve yirminci yiizyilin kati, hiyerarsik ve
biirokratik kamu yonetimi anlayisinin giderek daha esnek bir hale doniismesi, kamuda
insan kaynaklar1 yOnetiminin gelismesine ve degismesine dair nedenlerin basinda

gelmektedir.

Her orgiitiin varligim siirdiirmesi ve amacin1 gergeklestirmesi, sahip oldugu insan
kaynagina baghdir. Orgiitin aktif elemani olan insanlarla ilgilenen kamu personel
yonetimi, kamu kurumlarinin ihtiya¢ duydugu insan giiciiniin saglanmasi ve bu kaynaktan

en verimli sekilde yararlanmanin yol ve yontemlerini gosteren bir disiplindir [119].

Ulkemiz kamu kesiminde 6zellikle 1980°li yillarin ardindan yasanan dzellestirme
ve devletin kiigiiltiilmesi yonilindeki uygulamalar, devletin elinde bulundurmakta oldugu
hizmetlerin etkin ve verimli bir bigcimde sunulmasimin gerekliligini ve buna bagli olarak

gelisen kalite arayislarini da arttirmaktadir [120].

Kamu yonetimi ile diger orgiit yonetim sekilleri arasinda onemli farkliliklar
bulunmaktadir. Sunulan her hizmetin, kamu yonetiminde yasal altyapisinin olmasi
gereklidir. Bunun diger anlami, kamusal alandaki her faaliyetin hukuki dayanaginin olmasi
zorunlulugudur. Personel giiclendirme ile ilgili Tiirk hukuk sisteminde herhangi bir
diizenleme bulunmamaktadir. Fakat gii¢lendirmeyle iliskisi olan yetki genisligi, yetki devri

gibi kavramlar yer almaktadir.

Glinlimiiz orgiitlerinde oldugu gibi insan kaynaginin 6n plana c¢iktigi kamu

yonetiminde de isin dogas1 geregi bazi problemlerin oldugu bir gercektir. Giiglendirme
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unsurlar1 ile kamu yOnetiminin 6zelliklerini karsilastirmamiz, kamuda personel
giiclendirmenin miimkiin olup olmadig1 hususunda daha gercek¢i sonuglara ulagsmamizi
saglayacaktir. Kamu ile 6zel sektoriin karsilastirilmasi ve giiclendirmenin kamu yonetimi
i¢cin uygulanabilirliginin orgiitsel, kiiltiirel ve yasal yonlerden incelenmesi, konunun daha

iyi anlagilmasina imkan verecektir.

2.9.1. Kamu ve 6zel sektor Karsilastirmasi

Genel olarak kamu yonetimi ile isletme yonetimi arasinda 6teden beri varligini
stirdiiren benzerlikler ve farkliliklar personel yonetimi konusunda da bazi benzerlik ve
farkliliklar1 giindeme getirmektedir. Son donemde her ne kadar, kamu yonetiminden kamu
isletmeciligine gecisi ifade eden yeni kamu yonetimi anlayisinin etkisiyle ozellikle
farkliliklar noktasinda bir azalmanin ortaya ¢iktigi ileri siiriilse de 6zel sektorde s6z konusu
olan yonetsel ilke ve tekniklerin tam olarak kamuya aktarilmasi uygulamada oldukca

giligtiir [121].

Gerek 0Ozel gerekse kamu sektdriiniin insan kaynaklart yonetimleri kurumlarin
beseri yoniiyle ilgilenmektedir. iki kesim arasinda birtakim benzerlikler ve farkliliklar

bulunmakta olup bunlar ayr1 ayri incelenmistir.

Benzer yonler

Kamu ve 6zel sektor arasindaki benzer yonler sunlardir [122];

» Orgiitlerde kamu veya o6zel sektér ayrimina bakilmaksizin, personele dair
sorunlarla kars1 karsiya kalimasi ortak bir konudur. Is birligine yonelik bir grup
faaliyeti s6z konusu oldugundan her iki kesimde de amag¢ is birligi ve
koordinasyonu gelistirmektir.

= Verimliligi ve etkinligi saglayacak teknik bilgi ve yontemlerden yararlanmak her
iki kesim icinde kacinilmaz bir gerekliliktir.

= Biirokrasi genel anlamiyla, hem 6zel sektorde hem de kamu sektoriindeki biiyiik
capl Orgiitleri ve buradaki uygulamalar1 ifade etmektedir. Biiyiiyen her orgiit
hiyerarsi, kuralcilik gibi 6zellikler tasiyan biirokratik bir nitelik kazanir. Hem
kamu sektoriinde hem de 6zel sektorde is boliimii, yazili kurallar, tarafsizlik gibi

birtakim unsurlari igeren bir yap1 ve iliskiler diizeni bulunmaktadir.
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= Yonetim, dogast geregi akilcilik unsuruna dayali bir grup faaliyetidir. Bu agidan
kamu kesimindeki yonetim faaliyetleriyle 6zel sektordeki yonetim faaliyetleri
arasinda bir farklilik yoktur. Amaglar ve hedefler yoniinden iki yonetim arasinda
farklilik bulunmakla birlikte, amaca ulasmada her yonetim is birligi icerisinde
calismak zorundadir.

* Hangi tiirden olursa olsun amacina ulagsmak isteyen her oOrgiit etkinligi ve
verimliligi artiracak bilimsel yontemlerden yararlanmak durumundadir. Bu
acidan genel olarak yonetimle ve Ozel olarak da personel yonetimiyle ilgili

gelismelerden her iki kesim de yararlanmaktadir.

Farkli yonler

Kamu ve 6zel sektor arasindaki farkli yonler ise sunlardir;

= Kamu sektoriiniin yiiriittiigii hizmetlerde, kamu yarar1 ve toplumsal sorumluluk
kaygilar1 agir basar. Kamunun iiretip halka sundugu hizmetlerde kar amaci
giidiilmez. Bu sebeple kamu sektdriinde calisan kamu gorevlileri belirtilen
ilkeler dogrultusunda c¢aligmak zorundadirlar. Diger bir ifadeyle kamu
gorevlilerinin kamu yararm gdzeterek calismalar1 beklenir. Ozel sektor
kurumlari ise kar amaciyla kurulurlar ve bu dogrultuda galisirlar. Ozel sektorde
calisan personelden de isletme karin1 maksimize edecek davraniglar beklenir.
Boylece 0zel sektor personeli daha esnek bir sistem ve tekniklerden
yararlanirken, kamu kesiminde ise Oonceden belirlenen ayrintili yazili kurallar
cergevesinde yonetim teknikleri uygulanmaktadir [123].

» (Ozel kesim yoneticileri, personelin maddi ve sosyal haklar1 konusunda karsilikls
gorliismeler yoluyla belirli ¢coziimler gerceklestirdikleri halde, kamu kesiminde
calisanlarin ekonomik ve sosyal haklar ise, genellikle tek yonlii olarak yasal
diizenlemeler gergevesinde belirlenir [124].

= Uygulamada kamu hizmetleri yasal kurallara gore sekillenmektedir. Bu da kamu
kesimindeki yoneticilerin karar ve eylem faaliyetlerindeki serbestligi 6zel sektor
yOneticisine gore daha smirli hale getiriyor. Kamu kesimi kararlarinin,
hiyerarsinin list basamagindaki yonetici tarafindan belirlenmesi, izlenecek yol ve
yonetimin bigimsel kurallarla ortiismesi gerekliligi ve kamu hizmetlerinin goz

oniinde gergeklesmesi, kamu calisanlarinin, kurum ve kuruluslarin gézetim ve
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denetim altinda olmasma neden olmakta ve bu dogrultuda 6zel kesimden
ayrilmaktadir.

Kamu hizmetlerinin kamuya agik bir sekilde yiiriitilmesi zorunlulugu, kamu
gorevlilerinin ¢alisma sartlarmi belirler. Ozel sektoriin yiiriittiigii faaliyetler ve
calisanlar ise kamuyu dogrudan ilgilendirmez. Dolayisiyla 06zel sektorde
serbestlik s6z konusudur. Bu durum kamu sektoriinde rasyonel kaynak kullanimi
ve dagilimini olumsuz etkilemektedir.

Kamusal mal ve hizmetlerin lretilmesi ve halka sunulmasi, biiyiikk caph
orgiitlenmeleri zorunlu kilar. Personel, arag-gere¢ ve parasal kaynaklar
bakimindan higbir 6zel sektdr kurumu kamu kurumlarinin 6lgeginde degildir.
Bunun neticesinde ortaya ¢ikan personel sorunlari, 06zel sektorle
kiyaslanamayacak kadar fazladir.

Kamu kesiminde c¢alisan personelin hizmet gilivenligi 6zel sektorde calisan
personele gore daha iyi saglanmig ve korunmustur, bu fark dolayisiyla kamu
kesimi 6zel kesime tercih edilmektedir. Bu durum giiglendirme calismalarinda
personelin isteksiz olmasina neden olabilmektedir.

Ozel sektorde sunulan mal ve hizmetin maliyetini miisteriler karsilarken kamusal
hizmetleri vergilerle finanse edilmektedir. Miisteri isteklerini, her zaman goz
onlinde bulundurmak zorunda olan 6zel sektorde giiclendirme faaliyetleri hem
yoneticiler hem de calisanlar tarafindan tesvik edilmekte, buna karsin kamuda
boyle bir unsur bulunmamaktadir.

Ozel sektor ile kamu sektorii arasindaki en énemli farklardan biri 6zel sektorde
rekabet ortaminin olmasidir. Kamuda rekabet unsurunun olmamasi personel
giiclendirmeyi olumsuz yonde etkilemektedir.

Ozel sektdrde, yapilacak is analizleri ve etiitleri, performans degerlendirmeleri
ile kurum yapisi, personel giliclendirme i¢cin uygun hale getirilebilir. Kamu
sektoriinde ise bunlarin yapilabilmesi i¢in kapsamli bir personel reformuna gerek
duyulmaktadir.

Ozel sektorde, yoneticilerin  performansinin  ddiillendirilmesi  yaninda,
basarisizliginin hesap verilebilirligi de olanakli iken, kamu sektoriinde bu durum

kolay degildir.
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Bahsedilen bu sebepler iki sektor arasinda insan kaynaklari yonetiminde farklilik
olustursa da son yillarda artan nitelikli personel, kamu kuruluslarinin yo6netim
anlayislarinda degisimler, piyasa kosullarinin kamu kuruluglar1 iizerindeki etkileri gibi
nedenlerle 6zel sektdrde uygulanan yonetim anlayiglarinin, kamu kuruluslarinca da
uygulanmaya baslanmasi, kamu kuruluslarinin bir degisim siireci igeresinde oldugunun

gostergesidir.

2.9.2. Kamu yonetiminde personel giiclendirme ile ilgili sorunlar

Kamu personel sektoriiniin siirekli gelismesi amaci bakimindan agik, yol gosterici
ve saglam yonetim pratiklerine ihtiya¢ vardir. Kamu ydnetiminin temel degerleri ve
anayasal dilizenlemeler ile birlikte uygun organizasyonel ve kurumsal diizenlemelerin
yapilmast yonetimin ve dolayisiyla kamu personelinin daha etkin islemesi ve ¢aligmasi

bakimindan 6nem tasir [125].

Kamu sektoriinde etkin ve verimli hizmetlerin verilebilmesi acisindan bunu
saglayacak personelin yOnetiminde modern yaklagimlarin uygulanmasi gerekir.
Uygulanabilir bir etkin yonetim yaklagimi ve uygun standartlarin belirlenmesi iyi
yonetisimi meydana getirir. Bu nedenle kamu kurumlarinin etkin ve verimli personel

yonetimi uygulamalarini hayata gecirmeleri 6nemlidir.

Degisim, sadece degisikliklere agik olmak ile ger¢eklesmez. Kamu yonetiminin,
personel yonetimi konusunda degisimin altyapisim1 hazirlamasi ve titizlikle uygulamasi
gerekir. Bu baglamda kamu yonetiminde personel giiglendirme kavrami, kamu
personelinin belirlenen program dahilinde niteliklerinin gelistirilmesi, onlarin i yapma
becerilerinin artirilmas: ile uygulamaya konulabilir. Ancak, Tirk Kamu YOnetiminde
personel giiglendirme kavraminin uygulanabilirliginin belirlenmesi agisindan 6ncelikle
kamu idaresinin amaglarinda, gorev boliisiilmesinde, orgiit yapisinda, personel sisteminde,
mevzuatinda ve halkla iligkiler sistemindeki aksakliklar belli basliklar altinda ortaya
konulmal1 ve s6z konusu engeller veya olumsuzluklar degerlendirilerek kamudaki personel

giiclendirme uygulamasina 1s1k tutmalidir [126].

Kamuda giiclendirme ile ilgili karsimiza c¢ikan olumsuz durumlara, kamu

kurumlarinda rekabet ve zaman baskilarinin olmamasi, geleneksellesmis biirokrasinin
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varlig1, hiyerarsik yonetim seklinin her kademede kendini gostermesi gibi unsurlar 6rnek
gosterilebilir. Gliglendirmenin oniindeki engeller, yasal sorunlar, kurum yapisindan
kaynaklanan sorunlar ve yonetim tarzindan kaynaklanan sorunlar olmak iizere ii¢ baslik

halinde asagida yer almaktadir.

Yasal sorunlar

Kamu yonetiminde personel giiclendirmeye engel teskil edebilecek tiim mevzuat
hiikiimlerini tek tek siralamak yerine, ortak 6zelliklerini belirlemek ve bir kurum agisindan
orneklemek daha yerinde olacaktir. Zira on binlerce mevzuatin binlerce hiikmiini
incelemek imkansiz olacaktir. Ozellikle mevzuatin duragan olmasi ve giincelligini

kaybetmesi, kamuda personel giiclendirme icin 6nemli bir yasal engel olusturmaktadir.

Kamu yonetiminde personel giiclendirmenin kaynagi olabilecek mevzuat, ayni
zamanda Oniindeki en biiyiik engeli de olusturmaktadir. Anayasanin 123’iincii maddesi
“idare, kurulug ve gorevleriyle bir biitiindiir ve kanunla diizenlenir” hilkkmii geregi idarenin
her islemi yasal diizenlemeler ¢er¢evesinde olmak zorundadir. 3046 sayili Bakanliklarin
Kurulus ve Gorev Esaslar1 Hakkinda Kanun’un 37’inci maddesi de “bakanliklar kanunla
yerine getirmekle yiikiimli olduklar1 hizmetleri tiiziik, yonetmelik, teblig ve genelgelerle
diizenlemekle gorevli ve yetkilidir” hiikmii geregi idarenin her tiirlii islem ve eylemleri
mevzuatla agik, onceden tiim sinirlar1 tespit edilmis bir sekilde belirlenmistir. Zaman
icerisinde diizenleme yapma yetkisini elinde bulunduran merkezi idare, yapilan yasal
diizenlemelerle yetkileri merkezilestirmis, hatta yasal olarak tasranin yetkisinde olan bazi
yetkiler, yasayla, yonetmelikle ve benzeri mevzuatla merkezilestirilmistir [127]. Boyle bir
durumda kamuda personel giliglendirme anlayisinin uygulanmasini zorlagtirmaktadir. Her
ne kadar uygulamada zor ve zaman alici olsa da gerekli mevzuat degisikliklerinin

yapilmasi gii¢lendirme faaliyetlerinin uygulanabilmesi i¢in gereklidir.

Kurum vapisindan kaynaklanan sorunlar

Kamu yonetiminde kurum yapisindan kaynakli sorunlarin basinda, kamu
kurumlarmin duragan yapida olmasi, diger bir deyisle esnek yapiya sahip kurumlarin

kamuda bulunmamasi veya ¢ok az bulunmasidir. Duragan yapinin temel nedeni olan kamu
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kurumlarinin kurulug ve gorevlerinin kanun konusu olmasi, personel giiglendirme

faaliyetlerinin kamu yonetiminde uygulanmasini zorlastirmaktadir.

Kamu yonetiminde zamana bagli ve riskli girisimlerin olmamasi, asir1 rekabet
baskilarinin  bulunmayisi, rolleri belirlenmis ve yerlesik biirokratik ortamlarin
geleneksellesmis olmasi, hiyerarsik kademelerin fazlaligi ve diislik iletisim ve simirh
network sistemleri, asir1 merkezilestirilmis kaynaklar ve yetkiler, kamuda personel

giiclendirmenin Oniindeki 6rgiitsel engelleri olusturmaktadir [128].

Gii¢lendirme uygulamalarinin basarili olabilmesi i¢in hiyerarsik yapinin miimkiin
oldugunca azaltilarak kurum yapisinin basik olmasi tercih edilir. Kamu kurumlarinda ise
dikey hiyerarsik yap1 esastir. Yine giiclendirmede, esnek is tasarimi ve siireglerin var
olmasi 6nemlidir. Kamu yOnetiminde ise kurallarin dnceden belirlenmis olmas1 ve islerin
bu kurallar dogrultusunda yapilmasi nedeniyle esneklik ancak istisnai durumlarda soz

konusu olmaktadir.

Yonetim tarzindan kaynaklanan sorunlar

Personel giiclendirmede en Onemli wunsurlardan birisi motivasyon ve
odiillendirmedir. Kamu yonetiminde ise her iki wunsur verimsiz c¢alismaktadir.
Temelde, kamu hukuku astlara giivensizlige ve dolayisiyla da denetime dayali bir
sistem Ongordiigiinden, sistem de motivasyon ve Odiillendirmeden ziyade denetim
ve cezalandirmaya yonelik kurumsallagsmistir. Kamu hukukunda terfi, maasla
odiillendirme, takdirname ve tesekkiirname Ongoriilmekle birlikte, takdirname ve

tesekkiirname disinda ¢ok nadir uygulamalar s6z konusudur [129].

Kurumsal destek araglarmin (yapilan isin degerlendirilmesi, ticret, odiillendirme
vb.) giiclendirmeye yardimci olacak sekilde olusturulmast konusu onemlidir. Kamu
yonetiminde ise Ozellikle herkesin sabit iicret almasi giiclendirmeye ters diismektedir.
Kamuda, ise gore iicret artisi, doner sermaye veya fazla mesai disinda genelde sabittir.
Ayrica denetimde, hukukilik denetimi esastir. Personelin hatasinin cezalandirilmasi esas

olup ddiillendirme istisnadir.
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Ayrica; alt kademede ¢alisanlarin gorev ve yetkilerinin belli kurallar halinde ve
sorumluluk alamayacak sekilde belirlenmesi, is analizlerinin yetersiz olmasi1 da kamuda

yonetimden kaynakli sorunlara 6rnek gosterilebilir.

2.9.3. Personel giiclendirmenin kamu yonetiminde anlami

Tiirkiye’de kamu yonetiminin mevcut durumuna iligskin olarak; kamu kurumlarinin
hantal yapilari, karar alma siireglerindeki yavashigi, yetki ve sorumluluk dengesinin iyi
dagiilmamis olmasi, engelleyici biirokratik zihniyet, yOnetim-siyaset dengesinin
kurulmamis olmasi gibi nedenlerle idarenin 6ncii olmak yerine toplumsal gelismelerin ve
degisimin Oniinii tikadig1 seklinde elestiriler getirilmektedir. Bu ve benzeri nedenlerin
etkisiyle idarenin amaclarinda, gorevlerinde, gorevlerin boliisiilmesinde, Orgiit yapisinda,
personel sisteminde, kaynaklarinda ve bu kaynaklarin kullanilis bigiminde; mevzuatinda ve
halkla iliskiler sisteminde mevcut aksakliklari, bozukluklar1 ve eksiklikleri diizeltme amaci
giiden diizeltim faaliyetleri kamu yonetimi disiplininin ve iilke yonetimlerinin giindem

maddesini olusturmaktadir [130].

Tiim diinyada etkisini hissettiren liberal diisiince 20. Yiizyilmn ikinci yarisindan
itibaren kamu yonetimi anlayisinda paradigma degisimine yol agmis, bircok {ilkede
kapsamli yapisal degisiklikler gerceklesmistir. Bu siirecten Tiirkiye de etkilenmis ve kati
ve hiyerarsik kamu yonetimi anlayisindan esnek ve pazar yonlii yonetim yapisina bir

degisim arayis1 basglamistir [131].

Yonetime katilma, demokratik yonetim, Ozerklesme ve yerellesme, yonetigim,
optimal hizmet sunumu, performans yonetimi vb. kavramlarla ifade edilebilen yeni
fenomenlerin ve temelde isletme yonetim alaninda yerlesen yeni yonetim tekniklerinin
kamu yonetiminin yapisal ve islevsel siireglerine dahil edilme girisimleri slirmektedir

[132].

Rekabet ve teknolojik girdilerin yogun olarak yer aldigi giiniimiiz orgiitlerinde
calisanin niteligi ve bilgiyi isleme hizi ayr1 bir 6nem kazanmistir. Her tiirlii riskin alinip
kiyasiya rekabetle varliklarimi siirdiirmeye calisan orgiitler giiclendirme siireclerine her
zaman ihtiya¢ duymaktadirlar. Kamu yonetiminde ise maalesef ayn1 duyarlilik s6z konusu

degildir. Rekabet sartlar1 icinde olunmasi her ne kadar kamu orgiitlerini tehdit eden bir
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unsur olmasa da hantallagan biirokratik yap1 orgiitii icten ciiriitiir hale gelebilmektedir.
Gelecegi iyi gorebilen ve ihtiyaclari zamaninda tespit edebilen yoneticiler giiclendirme
stireglerine yatirim yaparak nitelikli ¢alisanlarin varligi ile hem kamu orgiitlerine hem de

kendilerine en iyi fayday1 saglamis olacaklardir [133].

Kamu yonetiminde personel giliclendirme ile ilgili yoneticilerin, yasalarla
belirlenmis olan yetki devretme imkanlari bulunmaktadir. Bunun yaninda, g¢alisanlara
ilham verme, onlar1 bir amac¢ etrafinda birlestirme ve bu amaca ulagsmak konusunda
giidiileme ise yoneticilerin kendi sorumlulugunda olan faaliyetlerdir. Bu sayede calisanlar

da kendilerini gii¢clendirilmis hissedeceklerdir.

Toplumun birgok kesimine hizmet sunan kamu kurumlarinda insan unsurunun etkin
olarak yer almasi, bu tiir kurumlarda personel giiglendirme ve yenilik¢i ydnetim
uygulamalarinin  olumlu neticelenmesi ile hizmet kalitesinin artmasina katkida
bulunacaktir. Kurumlarin hizmet kalitesinin artmasi ile daha basarili olmalarimin yolu

acilacaktir.

2.10. insan Kaynaklar1 Yonetiminde Personel Giiclendirmenin Onemi

Teknolojik gelismeler, globallesme, ekonomideki degisen sartlar gibi bir¢ok
gelismenin dogal sonucu olarak endiistri toplumundan bilgi toplumuna gecilmesi ile
birlikte kurumlar icin insan kaynaklarinin 6nemi gittikge artmistir. Yasanan gelismelerle
birlikte personel yonetimi insan kaynaklari yonetimine doniigmiis, insana bakis agisi
degismistir. Sahip olunan insan kaynagi, kurumlari birbirinden ayiran temel unsur haline

gelmistir.

Kurumsal gelismelere paralel olarak, insan kaynaklari yonetimi konusunun daha
genis analiz edilmesi gerekli hale gelmistir. Bir kurumun diger kaynaklar1 ne kadar iyi
durumda olursa olsun, insan kaynaklar1 yeterli giice sahip degilse o kurumun basarili olma
ihtimali diismektedir. Geleneksel insan kaynaklari yonetimi uygulamalari, giiniimiizde
kurumlar agisindan yasanan degisimlere cevap verememekte ve bu nedenle personel
giiclendirme yaklasiminin insan kaynaklarinda yonetiminde uygulanmasi kritik bir basari

faktori haline gelmektedir.
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Orgiitsel rekabete cevap verebilmek igin insan kaynaklari ydnetiminin personel
giiclendirme yaklasimi temelinde diizenlenmesi, isletmelerde belirgin bir degerlendirme
sistemi olusturulmasi, gerekli becerilerin kazandirilmasi, egitim verilmesi, insan kaynaklari
baghligmmin arttirilmasi, insan kaynaklari kapasite ve yeteneginden en iist seviyede
yararlanilmasi, insan kaynaklarina karar verme giiciiniin kazandirilmasi ve daha ¢ok yetki

ve sorumluluk verilmesi agisindan 6nem tagimaktadir [134].

Insan kaynaklar1 yonetiminde 6nemli bir etken haline gelen personel gii¢lendirme
yaklagimi, calisanlarin egitilmesi, sorumluluk almalarinin ve yonetime katilimlarinin
saglanmasi, hiyerarsik basamaklarin azaltilmasi, iletisim kanallarinin agik olmasi,
personele giiven asilanmasi, ortak amaglara ekip c¢alismalariyla ulasilabilmesi gibi
unsurlar1 igermekte olup bu kapsamda 3. ve son béliimde yapilan anket uygulamasiyla Iller

Bankasinin durumu analiz edilmeye calisilacaktir.
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3. UYGULAMA VE ANALIZ

Calismanin bu bdliimiinde yapilan aragtirmanin konusu, amaci, 6nemi, kapsami,
siirlar, varsayimlari, evreni, Orneklemi ve arastirma yontemi hakkinda agiklamalar
yapilacaktir. Bunlarin yaninda arastirma verilerinin nasil elde edildigi ve degerlendirildigi,
aragtirma bulgularinin analizinde kullanilan istatistiksel metotlar, gecerlilik ve giivenilirlik
analizi hakkinda bilgi verilecek olup son olarak arastirma kapsaminda elde edilen verilerin

analizi yapilacaktir.
3.1. Arastirmanin Konusu

Arastirmanin konusunu, personel giiclendirmenin unsurlar1 ile ILBANK A.S.’nin
personel giiclendirmedeki mevcut durumunun analizi olusturmaktadir. Ayrica personel
gliclendirmenin unsurlar1 agisindan cinsiyet, yas, kurumda galisma siiresi ve kurumdaki

pozisyonuna gore anlamli farkliliklar olup olmadigi arastirilmistir.
3.2. Arastirmanin Amaci ve Onemi

Bu arastirmada personel giiclendirme yaklagiminin kurum c¢alisanlar1 tarafindan
nasil algilandig1 esas alinmistir. Calismanin onceki asamalarinda ortaya konulan teorik
cerceve ile arastirma bulgular karsilastirilarak degerlendirilmistir. Arastirmanin amaci,
Iller Bankas1 personelinin gii¢lendirilmesini kolaylastiran uygulamalarin neler oldugunu
tespit edebilmek ve calisanlarin kendilerini giiglii hissettikleri bir kurumsal yapinin
olusturulmasi agisindan yoneticilere yol gosterebilmektir. Yine, bu g¢aligmaya katilan
personelin, giiglendirmeyi nasil degerlendirdiklerinden hareketle, elde edilecek bulgular
topluca degerlendirilerek, personel gii¢clendirme yaklagimi agisindan iyi durumda olunan

noktalar1 ve dikkat edilmesi gereken konular1 ortaya ¢ikarmak amacglanmistir.

3.3. Arastirmanin Kapsami, Sinirlar1 ve Varsayimlari

Arastirma ILBANK A.S’nin genel miidiirliik (merkez) ve yurt ici hizmet
birimlerinde ¢alisan personeli kapsamaktadir. Kurum biinyesinde ¢alisan daimi ve gegici
isciler ile 6zel sirkete bagl ¢alisanlar arastirma kapsami disinda tutulmus olup arastirma

6107 sayil1 kanuna tabi ¢alisan personelle sinirlandirilmistir.
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Calismanin bir bagka sinir1, arastirma bulgularinin ¢alisanlar1 giliglendirme
acisindan mevcut durumunun ne oldugu degil personel giiglendirme uygulamalarinin

calisanlar tarafindan nasil algilandig: sayilabilir.

Arastirmaya katilan ¢alisanlarin sorulari, 6zgiir iradeleri ile samimi ve igten bir
sekilde cevapladiklari, Orneklemin evreni temsil ettigi ve veri toplama arag ve
yontemlerinin ¢aligmanin amacia uygun bilgileri toplayabilecek gecerlilik ve

giivenilirligi tasidigi varsayilmistir.

3.4. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Aragtirmanin evrenini ILBANK A.S.’nin genel miidiirlik (merkez) ve yurt igi
hizmet birimlerinde (bdlge miidirliikklerinde) 6107 sayili kanuna tabi calisan 2307
personel olusturmaktadir. Arastirmanin 6rneklemi ise ¢aligmaya katilan 404 personelden

meydana gelmektedir.

3.5. Arastirma Y ontemi

Bu ¢aligmanin birinci ve ikinci boliimiinde insan kaynaklari yonetimi ve personel
giiclendirme kavramlar1 betimsel olarak agiklanmistir. Arastirmanin teorik yapisini
olusturmak igin konu ile ilgili kapsamli yazin taramas1 yapilmistir. Ugiincii béliimde ise,
alan aragtirmasina yer verilerek anket yontemi uygulanmistir. Teoride ortaya konulan
bilgileri 6lgmek amaciyla uygulanan anket formu Ek-1’de yer almakta olup personel
giiclendirme ile ilgili olan anket sorular1 Selin Arda’nin Bankacilik Sektoriinde Personel
Giiglendirme Caligmalar1 ve Bir Uygulama adli ¢aligmasindan alinmistir. Ayrica anket
formunda sorulan sorular kurumsal yapiya gore uyarlanmis olup giivenilirlik ve gegerlilik

testleri ad1 gecen yazar tarafindan yapilmistir.

3.6. Arastirmanin Verilerini Elde Etme Yontemi ve Degerlendirilmesi

Bir orgiitliin giiclendirme acisindan degerlendirilebilmesi i¢in; giliglendirmenin alt
konularinin varligt ve ona olan bakisin c¢alisanlar tarafindan degerlendirilmesi
gerekmektedir. Giiglendirmeyi degerlendirebilecegimiz alt konular1 su sekilde

siralayabiliriz:
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» (alisanlara deger verme
= [letisim ortam1

* Yenilikgilik

= Katilim

= Egitim ve gelistirme
= Inisiyatif

* Yaraticilik

= Yetki ve sorumluluk
* YdOnetim tarzi

= Ogrenme

» Bilgiye erisim

= Motivasyon

» Takim c¢alismasi

= Geri bildirim

= (Qdiillendirme

= Giiven

Anket uygulamas: iki ana bdliimden olusmakta olup ilk boliimde; cinsiyet, yas,
ogrenim durumu, kurumda ¢alisma siiresi, toplam g¢alisma siiresi ve kurumdaki pozisyon
degiskenlerini igeren 6 soru sorulmustur. Anketin ikinci boliimiinde ise ¢alisanlarin
giiclendirebilecegi 16 konu, Arda(2006) tarafindan gelistirilen personel giiclendirme
Olgegi araciligiyla ortaya konulmaya calisilmistir. Bu boliimde yer alan sorular besli
Likert Olcegi esas alinarak yapilmistir. Bu dlgegin segenekleri ise; ‘Higbir Zaman’,

‘Nadiren’, ‘Bazen’, ‘Genellikle’ ve ‘Her Zaman’ seklindedir.

Olusturulan anket formunun kurum i¢inde uygulanmasi i¢in gerekli izinler
alindiktan sonra elektronik ortamda 6107 sayili kanuna tabi c¢alisan personele
cevaplandirmasi i¢in gonderilmistir. Toplamda 404 kisi katilmistir. Evrendeki 2307
bireyden 381 kisi ile analizler yapilmistir. 23 kisinin anketleri veri kalitesi agisindan

degerlendirilmeye alinmamuistir.
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Calisanlarin insan kaynaklar1 yonetiminde personel giiclendirme yaklasimi agisindan
cinsiyet, yas, kurumda calisma siiresi, kurumdaki pozisyonuna gdre anlamli farkliliklar
olup olmadig1 analiz edilmistir. Ayrica her bir soru i¢in ortalama degerler hesaplanmistir.
Degerlendirmelerde verilen cevaplarin yiizdesel dagilimlari ve ortalama degerler ile

ortanca degerler dikkate alinmistir.

3.7. Arastirma Verilerinin Analizinde Kullamlan istatistiksel Metotlar

Toplanan veriler SPSS 22.0 paket programi kullanilarak yorumlanmistir. Bu

dogrultuda asagidaki istatistiki yontemler ve analizler kullanilmistir:

» Demografik bilgilerin (cinsiyet, yas vb.) pasta ve histogram grafikleri
kullanilmuistir.

» Tanimlayicr istatistik olarak frekans tablosu (Sayi, yiizde ve kiimiilatif yiizde)
kullantlmistir.

* Bazi grup sorularina verilen yanitlarin tutarliligi Cronbach’s Alpha katsayisi ile
hesaplanmis ve madde analizi yapilmistir.

» Demografik degiskenlere gore Ki-Kare analiz yontemleri kullanilmistir.

Istatistiksel analizler %5 hata ile yapilmustir.

3.8. Gegerlilik ve Giivenilirlik Analizi

Bir test 6lgek istedigi 6zelligi dogru ve diger 6zelliklerle karistirmadan 6l¢iiyor ise,
bu testin gegerli oldugu soylenir. Giivenirlik bir testin gecerligini etkiler. Gegerli bir testin
mutlaka giivenilir olmasi gerekir. Bir 6l¢iim aracinin gegerli sayilabilmesi i¢in ilk kosulu
onun giivenilir olmasidir [135]. Giivenirliligi 6lgmek i¢in hesaplanan alpha katsayisi
Olcegi, 0.40 - 0.60 arasinda ise “diisliik giivenilir”, 0.60 - 0.80 arasinda ise “oldukca
giivenilir” ve 0.80 - 1.00 arasinda ise “yiiksek gilivenilir” oldugunu ifade etmektedir.
Aragtirma kapsaminda 381 kisiye uygulanmis bu kisilerden elde edilen veriler lizerinde
gerceklestirilen analiz sonucunda Slgegin i¢ tutarlik Cronbach's Alpha katsayisinin o =

0,95 gibi yiiksek derecede bir giivenilirlik degeri elde edilmistir.
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Cizelge 3.1. Giivenilirlik analizi

Cronbach's [fade
Alpha Sayis1

0,958 16

3.9. Arastirma Verilerinin Analizi

Arastirmanin  verileri, demografik o6zelliklere iliskin veriler ve personel

giiclendirmeye iligkin veriler olarak iki ayr1 baglik altinda incelenmistir.

3.9.1. Arastirmadaki katihmcilara ait demografik bilgiler

Anket uygulandiktan sonra durum tespitinin yapildigi asamadir. Ankete 404
calisan katilmis olup 23 calisanin anketi veri kalitesi acisindan degerlendirmeye
alinmamistir. Bu yilizden Orneklem sayisi 381’e diigmiistiir. Anket calismasina katilan

calisanlar ile ilgili elde edilen demografik bilgiler ve dagilimlar asagida aciklanmistir.
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Cizelge 3.2. Katilimcilara ait demografik bilgiler

Degiskenler n %
Cinsiyet Erkek 274 71,9
Kadin 107 28,1
18-25 7 1,8
26-35 183 48,0
Yas 36-45 72 18,9
46-60 113 29,7
61 ve lizeri 6 1,6
Lise ve alt1 18 47
On lisans 10 2,6
Ogrenim Durumu Lisans 231 60,6
Yiiksek Lisans 114 29,9
Doktora 8 2,2
0-5 yil aras1 147 38,6
6-10 yil arast 75 19,7
Kurumda Caligma Siireniz LL-15 yil arasy 46 121
16-20 yil arasi 41 10,8
21-25 yil arasi 20 52
26 yil ve lizeri 52 13,6
0-5 yil arasi 89 234
6-10 y1l arast 111 29,1
Toplam Caligma Siireniz L5yl arast i %2
16-20 yil aras1 27 7,1
21-25 yil aras1 28 7,3
26 y1l ve iizeri 91 23,9
Biiro Personeli 19 5,0
Teknik Uzman Yardimcisi 46 12,1
Teknik Uzman 123 32,3
Kurumdaki Gorev Uzman 121 31,8
Uzman Yardimcisi 43 11,3
Yonetim Personeli 20 5,2
Diger 9 2,3
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Ankete katilan calisanlardan 274’1 (% 71,9) erkek, 107’°si (%28,1) kadinlardan
olugsmaktadir. Calisanlar genelinde oransal olarak incelendiginde g¢alismanin cinsiyet
dagilimina yakindir. Ulkemizde de aktif is giiciiniin 6nemli bir gogunlugunun erkeklerden

olustugu bilinmektedir.

Katilimcilarin yas dagilimi; 18-25 arast % 1,8; 26-35 arast %48,0; 36-45 arast %
18,9; 46-60 arast %29,7; 61 yas ve lizeri % 1,6 olarak bulunmustur. Calisanlarin énemli
bir kism1 36 yas iizerindedir. Dolayisiyla personelin biiylik bir oraninin konularinda
deneyimlerinin fazla oldugunu sdylemek yanlis olmayacaktir. Geng personel ile
yakalanacak uyum ile gili¢lendirme faaliyetleri basariya ulagabilir. Ancak yas ortalamasinin
yiiksek olmas1 giiclendirme faaliyetlerini bazi yonlerden olumsuz etkileyebilecek bir

unsurdur. Yasla ilgili grafiksel gosterim ise asagidaki gibidir:

4 N
Yas

18-25
0
1,8 A\

61 ve iizeri/
1,6%

\ J

Sekil 3.1. Katilimcilarin yasa gore grafiksel dagilimi

Ankete katilanlarin egitim seviyeleri; % 4,7’si lise ve alt1, %2,6 6n lisans, %60,6
lisans, %?29,9 vyiiksek lisans, %2,2’si doktora dilizeyindedir. Personelin biiyiik
cogunlugunun egitim diizeyinin yiiksek oldugu anlasilmaktadir. Calisma geneline

bakildiginda egitim diizeyinin yapilan ¢alismaya yakin degerler oldugu goriilmektedir.

Anket sonuglarindan katilimcilarin kurumda g¢alisma siirelerine bakildiginda; 0-5

yil arast %38,6; 6-10 yil aras1 %19,7; 11-15 yil aras1 % 12,1; 16-20 yil aras1 %10,8; 21-25
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yil aras1 %5,2; 26 yil ve iizeri % 13,6’dir. Kurumda calisma siireleri ile ilgili grafiksel

gosterim ise su sekildedir:

Kurumda Calisma Siresi
%

100,0
80,0

60,0
38,6

40,0
19,7

0,0
0-5y11  6-10y1l 11-15y1l 16-20 yil 21-25 y1l 26 yil ve
arast arast arast arast arast tizeri

Sekil 3.2. Katilimcilarin kurumda c¢aligma siirelerine gore grafiksel dagilimi

Katilimcilarin toplam g¢aligsma siirelerine bakildiginda ise; 0-5 yil aras1 %23.4; 6-10
yil arast %29,1; 11-15 y1l aras1 %9,2; 16-20 yil aras1 %7,1; 21-25 yil arast %7,3; 26 yil ve

izeri %23,9 oldugu goriilmektedir.

Calisanlarin kurumdaki pozisyonu biiro personeli %5; teknik uzman yardimcisi
%12,1; teknik uzman %32,3; uzman %31,8; uzman yardimcisi %11,3; yonetim personeli
%S5,2 ; diger %2,3’tlir. Calisma pozisyonlarini gruplandiginda teknik kadroda %44,4 (169)
, idari kadroda %52,4 (203) ve diger pozisyonlarda gorev alanlar ise %2,3 (9)’ii gorev
almaktadir. Katilmeilarin kurumdaki pozisyonlarmi gdsteren grafiksel dagilim da

asagidaki gibidir:
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Calisanlarin Kurumdaki Pozisyon

Teknik Uzman

Yardimcisi
12,1%

& J

Sekil 3.3. Katilimcilarin kurumdaki pozisyonlarina gore grafiksel dagilimi

3.9.2. Personel gii¢clendirmeye iligkin verilerin analizi

Calisanlarin insan kaynaklar1 yonetiminde personel giiclendirme yaklagimi ile
demografik degiskenlere gore anlamli bir farklilik gosterip gdstermedigini belirlemek
amaciyla Ki Kare test istatistigi ile analizler yapilmistir. Demografik 6zelliklere gore
sorular ¢apraz olarak analiz edildiginde 5’ten kiiciik beklenen degere sahip veri sayisinin
fazla olmas1 sebebiyle istatistiksel olarak anlamli sonuglar vermesi agisindan cevap
maddelerinde birlestirme yapilmistir. Bunlar yas guruplarinda 18-35 arasi, 36-45 arasi ve
46 ve lizeri; kurumda c¢aligma siiresi 0-5 yil arasi, 6-10 yil arasi, 11-15 yil aras1, 16-20 yil
aras1 ve 21 yil ve lizeri; kurumdaki pozisyonda ise teknik kadroda: teknik uzman ve teknik
uzman yardimcisi seklinde; idari kadroda: uzman, uzman yardimcisi, yonetim personeli
ve biiro personeli kiimelenerek analizler yapilmistir. Diger gruplama yonteminde besli
Likert skalasinda yapilmistir. Bunlarda tglii guruplara ayrilarak yani; “Higbir zaman —

Nadiren”, “Bazen” ve “Her zaman — Genellikle” seklinde birlestirilmistir.
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Cizelge 3.3. Madde analizi

Madde Analizi
Maddeler N | Ortalama | Ortanca Sézgcrﬁgt &Aoii?aes;rgﬂa(rg Cr';:r?t;jfceh's
pha
1. Madde 381 3,160 3 1,097 0,767 0,955
2. Madde 381 3,236 3 1,141 0,768 0,955
3. Madde 381 2,685 3 1,062 0,793 0,954
4. Madde 381 2,850 3 1,096 0,794 0,954
5. Madde 381 2,827 3 1,155 0,730 0,955
6. Madde 381 2,664 3 1,063 0,605 0,957
7. Madde 381 2,824 3 1,097 0,807 0,954
8. Madde 381 2,856 3 1,035 0,705 0,956
9. Madde 381 3,003 3 1,130 0,824 0,953
10. Madde 381 2,808 3 1,014 0,803 0,954
11. Madde 381 3,192 3 1,025 0,675 0,956
12. Madde 381 3,034 3 1,223 0,751 0,955
13. Madde 381 3,037 3 1,142 0,729 0,955
14. Madde 381 3,118 3 1,053 0,733 0,955
15. Madde 381 2,504 3 1,050 0,724 0,955
16. Madde 381 3,005 3 1,168 0,768 0,955

Cizelge 3.3’te her bir madde i¢in de giivenilirlik analizleri yapilmistir. Her bir
ifade i¢in gilivenilirlik sonuglar1 0,95 gibi birbirine yakin degerlerde yiiksek diizeyde
glivenilirlik bulunmustur. Ayrica, burada yer alan ortanca deger biitiin maddelerde 3
olarak karsimiza ¢ikmistir ve giliclendirme agisindan alt sinir olarak kabul edilmistir.
Gii¢lendirme unsurlarina iligkin sorulara verilen cevaplar degerlendirilirken cevaplarin
yiizdesel dagilimlar ile burada her bir madde i¢in yer alan ortalama degerler dikkate

alinmistir.

Personel giiglendirme ile ilgili anket sorularina verilen cevaplarin genel goriinimii

Cizelge 3.4’te yer almaktadir.
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Cizelge 3.4. Anket sorularia verilen cevaplarin sayisal ve yiizdesel goriintimii

Higbir Nadiren Bazen Genellikle Her
[fadeler zaman zaman

Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde | Sayi | Yiizde | Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde
1 | Calisanlara deger verme | 27 7,1% 89 | 234% | 94 |24,7% | 138 | 36,2% | 33 | 8,7%
2 | iletigim ortanm 31 | 81% | 76 | 19,9% | 90 |23,6% | 140 | 36,7% | 44 |11,5%
3 | Yenilikeilik 57 | 15,0% | 110 | 28,9% | 122 |32,0% | 80 |21,0% | 12 | 3,1%
4 | Katilim 50 | 13,1% | 95 | 24,9% | 114 | 29,9% | 106 | 27,8% | 16 | 4,2%
5 | Egitim ve gelistirme 54 | 142% | 110 | 28,9% | 85 |22,3% | 112 |29,4% | 20 | 52%
6 |inisiyatif 57 | 15,0% | 117 | 30,7% | 116 |30,4% | 79 |20,7% | 12 | 3,1%
7 | Yaraticilik 50 | 13,1% | 104 | 27,3% | 104 | 27,3% | 109 | 28,6% | 14 | 3,7%
8 | Yetki ve sorumluluk 39 | 10,2% | 105 | 27,6% | 122 | 32,0% | 102 | 26,8% | 13 | 3,4%
9 | Yonetim tarzi 40 | 10,5% | 93 | 24,4% | 103 | 27,0% | 116 | 30,4% | 29 | 7,6%
10 | Ogrenme 40 | 10,5% | 110 | 28,9% | 123 [32,3% | 99 |26,0% | 9 | 2,4%
11 | Bilgiye erisim 20 | 52% | 87 | 22,8% | 97 |25,5% | 154 |40,4% | 23 | 6,0%
12 | Motivasyon 44 | 11,5% | 101 | 26,5% | 79 |20,7% | 112 | 29,4% | 45 |11,8%
13 | Takim ¢aligmast 37 | 97% | 100 | 26,2% | 86 |22,6% | 128 | 33,6% | 30 | 7,9%
14 | Geri bildirim 29 | 7,6% | 83 | 21,8% | 104 |27,3% | 144 |37,8% | 21 | 55%
15 | Odiillendirme 75 | 19,7% | 119 | 31,2% | 114 |{299% | 66 |17,3% | 7 | 1,8%
16 | Giiven 47 | 12,3% | 91 | 23,9% | 82 |21,5% | 135 |354% | 26 | 6,8%

incelenmis olup, bunlarla ilgili analizler asagida yer almaktadir.

Katilimcilarin, personel giiclendirmeye iliskin cevaplar1 ayr1 ayr1 bagliklar halinde

72




Calisanlara deger verme

“Kurumumuzda g¢alisanlar 6nemsenmekte ve onlara deger verilmekte midir?” ile
cinsiyet, yas, kurumda calisma siiresi ve kurumdaki pozisyon arasinda fark olup
olmadigina bakmak icin Ki Kare testi ile analiz edildi. Ki Kare testi kategorik degiskenler

arasindaki farkliliklarin belirlenmesinde de kullanilan bir istatistiksel analiz yontemidir.

Bu sorudaki hipotezlerimiz sunlardir.

Ho: “Cinsiyet, yas, kurumda calisma siiresi ve kurumdaki pozisyonu” ile
“Kurumumuzda caliganlar 6nemsenmekte ve onlara deger verilmekte midir?” ifadesi ile

arasinda farklilik yoktur.

Hi: “Cinsiyet, yas, kurumda calisma siiresi ve kurumdaki pozisyonu” ile
“Kurumumuzda ¢alisanlar 6nemsenmekte ve onlara deger verilmekte midir?” ifadesi ile

arasinda farklilik vardir.

Cizelge 3.5. Calisanlara deger verme ile cinsiyet, yas, kurumda ¢alisma siiresi ve
kurumdaki pozisyon arasindaki iligki

Kurumumuzda calisanlar 6nemsenmekte ve onlara deger verilmekte midir?

Hig¢bir zaman Bazen Her zaman - Toolam
~ Nadiren Genellikle P _ Test
Istatistigi
Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde
o Erkek 85 | 310 | 62 | 226 | 127 | 464 | 274 | 1000 | y2=2 227
Cinsiyet —n -
Kadin 31 | 200 | 32| 299 | 44 | 411 | 107 | 100,0 | P=0,328
18-35 arast 69 | 36,3 | 47 | 247 | 74 | 38,9 | 190 | 100,0
Yas | 36-45 arasi 21 | 292 | 18 | 250 | 33 | 458 | 72 | 100,0 952:;86%%1
46 ve iizeri 26 | 21,8 | 29 | 244 | 64 | 53,8 | 119 | 100,0
0-5 yil arast 53 | 36,1 | 28 | 19,0 | 66 | 44,9 | 147 | 100,0
Kurumda | 610yl arast | 23 | 307 | 25 | 333 | 27 | 360 | 75 | 1000 1t
Caligma |11-15 yil aras1| 14 30,4 9 19,6 23 50,0 46 100,0 Xp=0 2[78
Strest 46 20 yilarasi| 11 | 26,8 | 12 | 293 | 18 | 439 | 41 | 100,0
21 yil veiizeri| 15 | 20,8 | 20 | 27,8 | 37 | 51,4 | 72 | 100,0
) Teknik 57 33,7 38 225 74 438 169 | 100,0 v2=1,743
Pozisyon ——— A
idari 58 | 286 | 56 | 276 | 89 | 43,8 | 203 | 100,0 | P=0,418
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Cinsiyet, yas, kurumda ¢alisma siiresi ve kurumdaki pozisyonu” ile “Kurumumuzda
calisganlar Onemsenmekte ve onlara deger verilmekte midir?” ifadesi ile arasinda
farkliliklara bakildi. Ki Kare test istatistigi sonucuna gdére Ho hipotezi kabul edilmistir
(p>0,05). Yani Cinsiyet, yas, kurumda c¢alisma siiresi ve kurumdaki pozisyonun
“kurumdaki pozisyonun kurumumuzda c¢alisanlar Onemsenmekte ve onlara deger

verilmekte midir?” ifadesi arasinda iliski bulunmamaktadir.

4 N
Kurumumuzda calisanlar onemsenmekte ve onlara

deger verilmekte midir?

Genellikle

\- J

Sekil 3.4. Calisanlara deger verme ile ilgili cevaplarin yiizdesel dagilimi

Anket formunda yer alan bu soru, kurum personeline yonetim tarafindan deger
verilip verilmedigini degerlendirmek i¢in sorulmustur. Personelin kendilerine deger
verildigini diistinmeleri, kurumun giiglendirme agisindan iyi bir noktada oldugunu gosterir.
Ankete katilan calisanlarin %44,9’u olumlu yonde cevap verirken %30,5’1 kars1 goriiste
cevap vermistir. Cizelge 3.3’te goriildiigii iizere bu soruda ortalama deger 3,160 olup alt
smir kabul edilen 3 ortanca degerinin iizerindedir. Sonugta cevaplara baktigimizda
katillmcilarin  ¢ogunlugu olumlu goriis bildirmis olup calisanlar kendilerine deger

verildigini diistinmektedirler.

fleti:gim ortami

Bu ifade ile ilgili soruya ait hipotezler asagida ifade edilmistir.

74



Ho: “Cinsiyet, yas, kurumda ¢aligma siiresi ve kurumdaki pozisyonu” ile “Kurum

icinde calisanlar ve yoneticiler arasinda iyi bir iletisim ortami oldugunu diisiliniiyor

musunuz?” ifadesi ile arasinda farklilik yoktur.

Hj: “Cinsiyet, yas, kurumda g¢alisma siiresi ve kurumdaki pozisyonu” ile “Kurum

icinde calisanlar ve yoneticiler arasinda iyi bir iletisim ortami oldugunu diisliniiyor

musunuz?” ifadesi ile arasinda farklilik vardir.

Cizelge 3.6. Iletisim ortamu ile cinsiyet, yas, kurumda ¢alisma siiresi ve kurumdaki
pozisyon arasindaki iligki

Kurum iginde ¢alisanlar ve yoneticiler arasinda iyi bir iletisim ortami
oldugunu diistiniiyor musunuz?

Hig¢bir zaman Bazen Her zaman - Toolam
- Nadiren Genellikle P ~ Test
Istatistigi
Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde
| Erkek 78 | 285 | 65 | 237 | 131 | 47,8 | 274 | 100,0 | 52=0,102
Cinsiyet 0 ¢
Kadin 29 | 271 | 25 | 234 | 53 | 49,5 | 107 | 100,0 | P=0,950
18-35 arast 63 | 332 | 45 | 23,7 | 82 | 432 | 190 | 100,0
Yas |36-45arast | 20 | 278 | 18 | 250 | 34 | 472 | 72 | 100, 7%2:07 ’141826
46 ve iizeri 24 | 20,2 | 27 | 22,7 | 68 | 57,1 | 119 | 100,0
0-5 yil arasi 48 32,7 | 35 | 23,8 | 64 | 43,5 | 147 | 100,0
Kurumda 6-10 yil arast 22 29,3 21 28,0 32 427 75 | 100,0 670
Caligma |11-15 yil aras1| 12 26,1 11 23,9 23 50,0 46 | 100,0 7;):0 ’465
Siresi 46 20 yilarasi| 11 | 26,8 | 8 | 195 | 22 | 537 | 41 | 100,0
21yilveiizeri| 14 | 194 | 15 | 20,8 | 43 | 59,7 | 72 | 100,0
_ Teknik 47 | 278 | 37 | 21,9 | 85 | 50,3 | 169 | 1000 | ,2-604
Pozisyon —
idari 60 | 29,6 | 49 | 241 | 94 | 46,3 | 203 | 100,0 | P=0,739

Cinsiyet, yas, kurumda caligma siiresi ve kurumdaki pozisyonu” ile “Kurum i¢inde

calisanlar ve yoneticiler arasinda iyi bir iletisim ortami oldugunu diisiiniiyor musunuz?”

ifadesi ile arasinda farkliliklara bakildi. Ki Kare test istatistigi sonucuna goére Hy hipotezi

kabul edilmistir (p>0,05). Yani Cinsiyet, yas, kurumda calisma siiresi ve kurumdaki

pozisyonun “Kurum icinde calisanlar ve yoneticiler arasinda iyi bir iletisim ortami

oldugunu diisiiniiyor musunuz?” ifadesi arasinda iligski bulunmamaktadir.

75




Kurum icinde calisanlar ve yoneticiler arasinda iyi
bir iletisim ortami oldugunu diisiiniiyor musunuz?

Genellikle

\ J

Sekil 3.5. Iletisim ortamu ile ilgili cevaplarin yiizdesel dagilim

Arastirmamizda sorulan bu soru, kurum igi iletisim ortaminin degerlendirilmesi
icin sorulmustur. Personelin kendi aralarinda ve yoneticilerle iletisim ortaminin, bunlara
ek olarak birimler arasi iletisimin ihtiyaglar1 karsilayacak seviyede olmasi, c¢alisanlarin
kurumun amagclarindan, vizyonundan ve kurum i¢i gelismelerden haberdar olmasim
saglayacaktir. Katilimcilar, %48,2 gibi yiiksek bir oranda olumlu cevap verirken %28’
olumsuz yaklagsmistir. Bu sorudaki ortalama degerin 3,236 oldugu Cizelge 3.3’te
goriilmekte olup alt sinir kabul edilen 3 ortanca degerinin {izerindedir. Sonug olarak

calisanlarin biiylik cogunlugu iyi bir iletisim ortami oldugunu diisiinmektedir.

Yenilikcilik

Bu madde i¢in varsayilan hipotezler sunlardir.

Ho: “Cinsiyet, yas, kurumda ¢alisma siiresi ve kurumdaki pozisyonu” ile “Kurum
yonetimi, yenilik ve iyilestirme yapabilmeniz i¢in gerekli ortami saglayip, size firsat

tantyor mu?” ifadesi ile arasinda farklilik yoktur.

Hi: “Cinsiyet, yas, kurumda ¢alisma siiresi ve kurumdaki pozisyonu” ile “Kurum
yonetimi, yenilik ve iyilestirme yapabilmeniz i¢in gerekli ortami saglayip, size firsat

tantyor mu?” ifadesi ile arasinda farklilik vardir.
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Cizelge 3.7. Yenilikgilik ile cinsiyet, yas, kurumda c¢alisma siiresi ve kurumdaki pozisyon
arasindaki iliski

Kurum yonetimi, yenilik ve iyilestirme yapabilmeniz i¢in gerekli ortam saglayip,
size firsat taniyor mu?

Higbir zaman - Bazen Her zaman - Toolam
Nadiren Genellikle P _ Test
Istatistigi
Say1 | Yiizde | Say1| Yiizde | Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde
| Erkek 121 | 442 | 85 | 310 | 68 | 248 |274 1000 | 52=0,510
Cinsiyet A
Kadin 46 | 43,0 | 37 | 346 | 24 | 22,4 |107| 1000 | P=0,775
18-35 arast 95 | 50,0 | 56 | 29,5 | 39 | 20,5 |190 | 100,0
Vas [36-4sarasi | 31 | 431 |24 | 333 | 17 | 236 | 72 | 1000 | KOS
46 ve iizeri 41 | 345 | 42 | 353 | 36 | 30,3 | 119 100,0
0-5 yil arast 72 | 49,0 | 44 | 299 | 31 | 21,1 |147 | 100,0
Kurumda | 610 yilarast | 40 | 533 | 23 | 30,7 | 12 | 160 | 75 | 1000 e
Calisma |11-15yilarasi| 18 | 39,1 | 15 | 32,6 | 13 | 28,3 | 46 | 100,0 Xp=0 124
Surest 46 20 yilarasi| 12 | 29,3 | 16 | 39,0 | 13 | 317 | 41 | 100,0
21yil veiizeri| 25 | 347 | 24 | 333 | 23 | 31,9 | 72 | 100,0
_ Teknik 83 | 491 |56 | 331 | 30 | 17,8 |169 | 1000 | y2=6709
Pozisyon —— —0 O35+
idari 82 | 404 | 62 | 305 | 59 | 29,1 [203 | 100,0 | P=0,035

Cinsiyet, yas, kurumda caligma siiresi” ile “Kurum yonetimi, yenilik ve iyilestirme
yapabilmeniz i¢in gerekli ortami saglayip, size firsat tanityor mu?” ifadesi ile arasinda
farkliliklara bakildi. Ki Kare test istatistigi sonucuna gdre Hg hipotezi kabul edilmistir
(p>0,05). Yani Cinsiyet, yas, kurumda ¢alisma siiresinin “Kurum yonetimi, yenilik ve
lyilestirme yapabilmeniz i¢in gerekli ortami saglayip, size firsat tanityor mu?” ifadesi
arasinda iliski bulunmamaktadir. Kurumdaki pozisyonu ile “Kurum yonetimi, yenilik ve
iyilestirme yapabilmeniz i¢in gerekli ortami saglayip, size firsat taniyor mu?” ifadesi ile
arasinda farklilhik olup olmadigina bakildi. Ki Kare test istatistigi sonucuna gore Hg
hipotezi kabul edilmemistir (p<0,05). Calisanlarin kurumdaki pozisyon ile “Kurum
yonetimi, yenilik ve iyilestirme yapabilmeniz i¢in gerekli ortami saglayip, size firsat
tantyor mu?” ifadesi arasinda iliski bulunmaktadir(p<0,05). Teknik kadroda g¢alisanlarin
“Kurum yoOnetimi, yenilik ve iyilestirme yapabilmeniz i¢in gerekli ortami saglayip, size
firsat taniyor mu?” ifadesine “Hi¢bir zaman — Nadiren” cevabini verenlerin oran1 %49,1;
idari kadrodakiler %40,4’tiir. “Her zaman — genellikle” cevabini veren teknik kadronun
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%17,8; idari kadro %29,1°dir. Bu verilere bakarak idari kadrolarda calisanlarin teknik
kadrolarda g¢alisanlara gore yenilik¢ilik konusunda kurum ortamina daha olumlu baktig

sonucu c¢ikartilabilir.

( Kurum yonetimi, yenilik ve iyilestirme )
yapabilmeniz icin gerekli ortami saglayip, size
firsat taniyor mu?
Her zaman
3,1%
- J

Sekil 3.6. Yenilikgilik ile ilgili cevaplarin yiizdesel dagilimi

Bu soru, kurum i¢inde yenilik¢iligin nasil degerlendirildigini tespit etmek amaciyla
sorulmustur. Elde edilen verilere bakildiginda katilimcilarin %24,1°1 yenilik¢ilik icin
gerekli ortamin oldugunu diistinmekle birlikte %43,9°’luk kisim olumsuz goriis
bildirmistir. “Bazen” cevabini verenlerin orant %32 olup katilimcilarin 6nemli bir
kisminin bu konuda kararsizlik yasadigi gozlenmektedir. Bu soru i¢in ortalama deger alt
sinir kabul edilen ortanca degerin altinda kalmis oldugu Cizelge 3.3’te yer almaktadir.
Sonuglar1 degerlendirdigimizde idari kadrolarda c¢alisanlarin teknik kadrolarda ¢alisanlara
gore kurumdaki yenilikg¢ilik ortamina daha olumlu yaklastiklar1 goriilmekle birlikte kurum

genelinde yenilikgilik i¢in gerekli ortamin saglanamadigi goriilmektedir.

Katilim

Katilim maddesiyle ilgili hipotezler sunlardir.

Ho: “Cinsiyet, yas, kurumda ¢alisma siiresi ve kurumdaki pozisyonu” ile
“Yoneticiler, calisanlara karst demokratik bir tutum icginde kararlara katilim imkani

taniyorlar m1?” ifadesi ile arasinda farklilik yoktur.
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Hi: “Cinsiyet, yas, kurumda caligma siliresi ve kurumdaki pozisyonu” ile
“Yoneticiler, calisanlara karsi demokratik bir tutum iginde kararlara katilim imkani

tantyorlar m1?” ifadesi ile arasinda farklilik vardir.

Cizelge 3.8. Katilim ile cinsiyet, yas, kurumda ¢alisma siiresi ve kurumdaki pozisyon
arasindaki iligki

Yoneticiler, calisanlara kars1 demokratik bir tutum i¢inde kararlara katilim imkani
tantyorlar m1?

Hicbir zaman Bazen Her zaman - Toplam
— Nadiren Genellikle P ~ Test
Istatistigi
Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde
| Erkek 106 | 387 | 78 | 285 | 90 | 32,8 | 274 | 100,0 | ;0=0,993
Cinsiyet 0
Kadin 39 | 364 | 36 | 336 | 32 | 29,9 | 107 | 100,0 | P=0,607
18-35 arast 88 | 463 | 44 | 23,2 | 58 | 30,5 | 190 | 100,0
Yas |36-45arast | 23 | 319 | 29 | 403 | 20 | 27.8 | 72 | 100,0 )%2::013665,7’?
46 ve iizeri 34 | 286 | 41 | 345 | 44 | 37,0 | 119 | 100,0
0-5 yil arast 64 | 435 | 34 | 231 | 49 | 33,3 | 147 | 100,0
Kurumda | 610 yilarast | 34 | 453 | 25 | 333 | 16 | 21,3 | 75 | 100,0 3208
Caligma |11-15 yil aras1| 14 30,4 14 | 30,4 | 18 | 39,1 | 46 | 100,0 Xp=0 ]’_05
Sirest 46 20 yilarasi| 12 | 293 | 14 | 341 | 15 | 36,6 | 41 | 100,0
2lyilveiizeri| 21 | 29,2 | 27 | 375 | 24 | 333 | 72 | 100,0
_ Teknik 71 | 420 | 47 | 278 | 51 | 30,2 | 169 | 100,0 | 42=1 459
Pozisyon —— )
idari 73 | 36,0 | 64 | 31,5 | 66 | 32,5 | 203 | 100,0 | P=0,482

Cinsiyet, yas, kurumda ¢alisma siiresi ve kurumdaki pozisyonu” ile “Yoneticiler,
calisanlara karsi demokratik bir tutum iginde kararlara katilim imkani tamiyorlar mi?”
ifadesi ile arasinda farkliliklara bakildi. Ki Kare test istatistigi sonucuna goére Hy hipotezi
kabul edilmistir (p>0,05). Yani Cinsiyet, kurumda c¢alisma siiresi ve kurumdaki
pozisyonun “Yoneticiler, ¢alisanlara karst demokratik bir tutum i¢inde kararlara katilim
imkani taniyorlar m1?” ifadesi arasinda iliski bulunmamaktadir. Calisanlarin yas guruplari
ile “Yoneticiler, ¢alisanlara karsi demokratik bir tutum i¢inde kararlara katilim imkéani
taniyorlar mi1?” ifadesi arasinda iliski bulunmaktadir(p<0,05). Daha geng bir yas gurubu

olan 18-35 yas gurubu, bu soruda “Higbir zaman — Nadiren” cevabini, diger yas gruplarina
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gore daha fazla verdikleri goriilmiistiir. 46 ve iizeri yas gurubunda ise “Her zaman —

Genellikle” cevabini verenlerin diger yas guruplarina gore fazla oldugu goriilmektedir.

4 N\
Yoneticiler, calisanlara kars1 demokratik bir tutum

icinde kararlara katilim imkan1 tanyorlar mi?

. J/

Sekil 3.7. Calisanlarin kararlara katilimi ile ilgili cevaplarin yilizdesel dagilimi

Gilntimiiz kosullarinda caligsanlar, siradan bir isgoren olmak yerine, bulunduklari
kurumun yonetimine katilarak sonuglarda etkili olmak istemektedirler. Kurum
personelinin karar verme siirecine dahil olmasi, gii¢lendirme kavrami agisindan gerekli bir
durumdur. Bunun kurum i¢inde hangi 6l¢iide gergeklestigini tespit etmek igin sorulan bu
soruda, ankete katilanlarin %29,9’u kararsiz kalmis, %38’1 ise katilimer bir kurum iklimi
olmadig1 goriisiindedirler. Ayrica 18-35 yas grubu, 46 ve iizeri yas grubuna gore bu
konuya daha olumsuz bakmaktadir. Yas ortalamasi arttik¢a kisilerin kararlara katiliminin
arttig1 ve olaylar karsisinda daha tecriibeli oldugu belirtilebilir. Yine bu soruda ortalama
deger alt sinirin altinda kalmis olup ¢alisanlar kurum ortamimin bu konuda yeterli

olmadigin1 diigiinmektedirler.

Egitim ve gelistirme

Egitim sorusuyla ilgili hipotezler asagidaki gibidir.

Ho: “Cinsiyet, yas, kurumda caligma siiresi ve kurumdaki pozisyonu” ile
“Kurumumuzda egitiminiz ve mesleki gelisiminiz agisindan gerekli olanaklar saglaniyor

mu?” ifadesi ile arasinda farklilik yoktur.
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H]_:

“Cinsiyet, yas, kurumda c¢alisma siiresi ve kurumdaki pozisyonu” ile

“Kurumumuzda egitiminiz ve mesleki gelisiminiz agisindan gerekli olanaklar saglaniyor

mu?” ifadesi ile arasinda farklilik vardir.

Cizelge 3.9. Egitim ve gelistirme ile cinsiyet, yas, kurumda calisma siiresi ve kurumdaki

pozisyon arasindaki iligki

Kurumumuzda egitiminiz ve mesleki gelisiminiz agisindan gerekli olanaklar saglaniyor mu?

Higbir zaman Bazen Her zaman - Toolam
- Nadiren Genellikle P ~ Test
Istatistigi
Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde
| Erkek 119 | 434 | 59 | 21,5 | 96 | 350 | 274 | 1000 | ,0=0341
Cinsiyet N
Kadin 45 | 421 | 26 | 243 | 36 | 33,6 | 107 | 100,0 | P=0,843
18-35 arast 95 | 50,0 | 39 | 20,5 | 56 | 29,5 | 190 | 100,0
Yas |36-45arast | 32 | 444 | 16 | 222 | 24 | 333 | 72 | 100, 7&)2:01 (1)’21553
46 ve iizeri 37 | 31,1 | 30 | 252 | 52 | 43,7 | 119 | 100,0
0-5yilarast | 68 | 46,3 | 33 | 22,4 | 46 | 31,3 | 147 | 100,0
Kurumda | 610 yilarast | 40 | 533 | 14 | 187 | 21 | 280 | 75 | 100,0 o g0s
Calisma |11-15yilarasi| 16 | 34,8 | 11 | 23,9 | 19 | 413 | 46 | 100,0 )E)zo 251
Suresi 1650 yilarasi| 15 | 36,6 | 11 | 26,8 | 15 | 36,6 | 41 | 100,0
21 yilveiizeri| 25 | 34,7 | 16 | 22,2 | 31 | 431 | 72 | 1000
_ Teknik 77 | 456 | 40 | 237 | 52 | 30,8 | 169 | 1000 | ,2=1 617
Pozisyon —— —n
idari 86 | 424 | 42 | 20,7 | 75 | 36,9 | 203 | 100,0 | P=0,446
Cinsiyet, yas, kurumda c¢alisma siliresi ve kurumdaki pozisyonu” ile

“Kurumumuzda egitiminiz ve mesleki gelisiminiz agisindan gerekli olanaklar saglaniyor

mu?” ifadesi ile arasinda farkliliklara bakildi. Ki Kare test istatistigi sonucuna goére Hy

hipotezi kabul edilmistir (p>0,05). Yani Cinsiyet, kurumda c¢alisma siiresi ve kurumdaki

pozisyonun “Kurumumuzda egitiminiz ve mesleki gelisiminiz agisindan gerekli olanaklar

saglaniyor mu?” ifadesi arasinda iliski bulunmamaktadir. Calisanlarin yas guruplan ile

“Kurumumuzda egitiminiz ve mesleki gelisiminiz agisindan gerekli olanaklar saglaniyor

mu?” ifadesi arasinda iliski bulunmaktadir(p<0,05). Daha geng bir yas gurubu olan 18-35

yas gurubunun, bu soruda “Hicbir zaman — Nadiren” cevabini diger yas guruplarina gore
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daha fazla verdigi goriilmiistiir. Diger yandan 46 ve lizeri yas gurubunda ise “Her zaman —

Genellikle” cevabini verenlerin diger yas guruplarina gore fazla oldugu goriilmektedir.

Kurumumuzda egitiminiz ve mesleki gelisiminiz
acisindan gerekli olanaklar saglaniyor mu?

Her zaman
5,2%

\ J

Sekil 3.8. Egitim ve gelistirme ile ilgili cevaplarin ylizdesel dagilimi

Egitim ve gelistirme, kurum kiltiirinii ve degerlerini giiclendirmede O6nemli
araglardan biridir. Ankete katilan calisanlarin, %34,6’s1 egitim ve gelistirme faaliyetlerini
yeterli bulurken %43,1°lik kesim bu konuda olumsuz diisiinmektedir. Bunun yaninda, 18-
35 yas grubunda bulunan geng¢ ¢alisanlarin diger yas gruplarina gore egitim ve gelistirme
olanaklarin1 daha yetersiz bulurken, egitim ve gelistirme faaliyetlerinde daha istekli
olduklar1 sdylenebilir. Genel olarak baktigimizda katilimeilar egitim ve gelistirme
faaliyetlerinin yetersiz oldugunu diisiinmekte olup bu soruda ortalama deger 2,827 ile

ortanca degerin altindadir.

Inisiyatif kullanma

Bu maddeyle ilgili hipotezler asagidadir.

Ho: “Cinsiyet, yas, kurumda calisma siliresi ve kurumdaki pozisyonu” ile
“Kurumumuzda ortaya ¢ikan problemlerle ilgili kararlari, iistlerinizin onayma gerek
kalmadan, inisiyatifinizi kullanarak verebiliyor musunuz?” ifadesi ile arasinda farklilik

yoktur.
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Hi: “Cinsiyet, yas, kurumda caligma siliresi ve kurumdaki pozisyonu” ile
“Kurumumuzda ortaya cikan problemlerle ilgili kararlari, istlerinizin onaymna gerek
kalmadan, inisiyatifinizi kullanarak verebiliyor musunuz?” ifadesi ile arasinda farklilik

vardir.

Cizelge 3.10. Inisiyatif kullanma ile cinsiyet, yas, kurumda calisma siiresi ve kurumdaki
pozisyon arasindaki iligki

Kurumumuzda ortaya ¢ikan problemlerle ilgili kararlari, {istlerinizin onayina gerek kalmadan,
inisiyatifinizi kullanarak verebiliyor musunuz?

Hicbir zaman Her zaman -

- Nadiren Bazen Genellikle | ' oPlam ~ Test
Istatistigi
Say1 | Yiizde | Sayi | Yiizde | Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde
o Erkek 122 | 445 | 80 | 29,2 | 72 | 26,3 | 274 | 100,0 |,0=3 113
Cinsiyet —0
Kadin 52 | 486 | 36 | 336 | 19 | 17,8 | 107 | 100,0 | P=0,210
18-35 arast 96 | 50,5 | 58 | 30,5 | 36 | 18,9 | 190 | 100,0
Yas |36-45arast | 32 | 444 | 20 | 278 | 20 | 27,8 | 72 | 100,0 ’%2:06’146670
46 ve iizeri 46 | 38,7 | 38 | 31,9 | 35 | 29,4 | 119 | 100,0
0-5 yil arast 70 | 47,6 | 46 | 31,3 | 31 | 21,1 | 147 | 100,0
Kurumda | 610 vilarast | 38 | 507 | 22 | 293 | 15 | 20,0 | 75 | 100,0 A
Calisma | 11-15 yil aras1 | 22 47,8 9 196 | 15 | 32,6 | 46 | 100,0 Xp:0’445
Siresi |16 00 yilarast | 15 | 36,6 | 13 | 31,7 | 13 | 31,7 | 41 | 100,0
21 yil veiizeri | 29 | 40,3 | 26 | 36,1 | 17 | 23,6 | 72 | 100,0
_ Teknik 63 | 373 | 61 | 361 | 45 | 26,6 | 169 | 100,0 |,1—g 884
Pozisyon —— —0 019%
idari 107 | 52,7 | 54 | 26,6 | 42 | 20,7 | 203 | 100,0 |P=0,012

Cinsiyet, yas, kurumda ¢alisma siiresi ve kurumdaki pozisyonu” ile “Kurumumuzda
ortaya c¢ikan problemlerle ilgili kararlari, istlerinizin onaymma gerek kalmadan,
inisiyatifinizi kullanarak verebiliyor musunuz?” ifadesi ile arasinda farkliliklara bakildi. Ki
Kare test istatistigi sonucuna gore Ho hipotezi kabul edilmistir (p>0,05). Yani Cinsiyet,
yas, kurumda ¢aligma siirelerinin “Kurumumuzda ortaya ¢ikan problemlerle ilgili kararlari,
tistlerinizin onayina gerek kalmadan, inisiyatifinizi kullanarak verebiliyor musunuz?”
ifadesi arasinda iliski bulunmamaktadir. Calisanlarin kurumdaki pozisyonu ile
“Kurumumuzda ortaya cikan problemlerle ilgili kararlar, iistlerinizin onayma gerek

kalmadan, inisiyatifinizi kullanarak verebiliyor musunuz?” ifadesi arasinda iligki
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bulunmaktadir(p<0,05). Idari kadronun, teknik kadroya gore bu soruya “Hicbir zaman —

Nadiren” cevabini daha fazla verdigi goriilmiistiir.

( Kurumumuzda ortaya ¢ikan problemlerle ilgili )
kararlan, ustlerinizin onayina gerek kalmadan,
inisiyatifinizi kullanarak verebiliyor musunuz?
Genellikle
20,7%
\ J

Sekil 3.9. Inisiyatif kullanma ile ile ilgili cevaplarm yiizdesel dagilim1

Is ortaminda personelin sorumluluk alabilmesi giiglendirme agisindan énemli bir
noktadir. Calisanlarin, islerinde gerektiginde inisiyatif kullanabilmesi durumunu
degerlendirmek amaciyla sorulan bu soruda verilen cevaplara baktigimizda %45,7 ile
cogunlugun olumsuz goriis bildirdigi goriilmektedir. Bununla birlikte idari kadroda
calisanlarin teknik kadroda calisanlara gore daha az inisiyatif kullanabildigi anket
sonuglarinda gozlenmistir. Bir kamu kurumu olan ve dikey yonetim anlayisiyla yonetilen
Iller Bankasi’'nda bu sonucun ¢ikmas: beklenti dahilindedir. Buna gore; kurum
calisanlarinin islerinde karsilastiklari sorunlarla ilgili kararlar {istleri ile beraber ¢6zdiikleri

sOylenebilir.

Yaraticilik

Bu soruyla ilgili hazirlanan hipotezler asagidadir.

Ho: “Cinsiyet, yas, kurumda calisma siliresi ve kurumdaki pozisyonu” ile
“Calisanlar, yaratic1 diistinebilme ve fikirlerini Ozgiirce ifade edebilme konusunda,

yoneticiler tarafindan cesaretlendiriliyor mu?” ifadesi ile arasinda farklilik yoktur.
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Hi: “Cinsiyet, yas, kurumda caligma siliresi ve kurumdaki pozisyonu” ile
“Caligsanlar, yaratici diislinebilme ve fikirlerini 6zgiirce ifade edebilme konusunda,

yoneticiler tarafindan cesaretlendiriliyor mu?” ifadesi ile arasinda farklilik vardir.

Cizelge 3.11. Yaraticilik ile cinsiyet, yas, kurumda ¢alisma siiresi ve kurumdaki pozisyon
arasindaki iligki

Calisanlar, yaratici diisiinebilme ve fikirlerini 6zgiirce ifade edebilme konusunda, yoneticiler
tarafindan cesaretlendiriliyor mu?

Higbir
zaman - Bazen Her zaman - Toplam
Nadi Genellikle ~ Test
adiren Istatistigi
Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde | Say1 | Yizde | Sayr | Yiizde
o Erkek 107 | 39,1 | 77 | 281 | 90 | 32,8 | 274 | 100,0 | ,2=0,780
Cinsiyet 0 ¢
Kadm 47 | 439 | 27 | 25,2 | 33 | 30,8 | 107 | 100,0 | P=0,677
18-35 arast 85 | 447 | 48 | 253 | 57 | 30,0 | 190 | 100,0
Yas |3645arasi | 28 | 389 | 18 | 250 | 26 [ 361 | 72 | 1000 |l
46 ve iizeri 41 | 345 | 38 | 31,9 | 40 | 33,6 | 119 | 1000
0-5 yil arast 66 | 449 | 36 | 245 | 45 | 30,6 | 147 | 100,0
Kurumda | 610 vilarast | 33 | 440 | 21 | 280 | 21 | 280 | 75 | 100,0 o
Calisgma |11-15wyilaras:t | 17 | 370 | 11 | 239 | 18 | 39,1 46 100,0 XpZO ’313
SUresi 11620 yilarast | 14 | 341 | 9 | 220 | 18 | 439 | 41 | 100,0
21 yil veiizeri | 24 | 333 | 27 | 375 | 21 | 292 | 72 | 100,0
_ Teknik 64 | 379 | 52 | 30,8 | 53 | 314 | 169 | 100,0 | ,2=1 958
Pozisyon |- _ -
idari 88 | 433 | 50 | 246 | 65 | 32,0 | 203 | 100,0 | P=0,376

Cinsiyet, yas, kurumda calisma siiresi ve kurumdaki pozisyonu” ile “Calisanlar,
yaratici diisiinebilme ve fikirlerini Ozgiirce ifade edebilme konusunda, yoneticiler
tarafindan cesaretlendiriliyor mu?” ifadesi ile arasinda farkliliklara bakildi. Ki Kare test
istatistigi sonucuna gore Hp hipotezi kabul edilmistir (p>0,05). Yani Cinsiyet, yas,
kurumda c¢alisma siiresi ve kurumdaki pozisyonun “Calisanlar, yaratici diisiinebilme ve
fikirlerini 6zgiirce ifade edebilme konusunda, yoneticiler tarafindan cesaretlendiriliyor

mu?” ifadesi arasinda iliski bulunmamaktadir.
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4 Calisanlar, yaratic1 dustnebilme ve fikirlerini )
ozgurce ifade edebilme konusunda, yoneticiler
tarafindan cesaretlendiriliyor mu?

Genellikle
28,6%
Her zaman
3,7%
N\ J

Sekil 3.10. Yaraticilik ile ilgili cevaplarin yiizdesel dagilimi

Kurum personelinin  gii¢lendirilmesinde bir diger husus onlara yaratici
diisiincelerini ortaya koyma firsat1 verilmesi ve ¢alisanlarin bu konuda tesvik edilmeleridir.
Bu durumu degerlendirmek amaciyla sorulan bu soruda katilimcilarin %32,3°ti olumlu
diistinmekte olup %40,4’1i olumsuz yaklagmaktadir. Cizelge 3.3’e baktigimizda ortalama
deger 2,824 ile ortanca degerin altindadir. Bu bilgiler 15181nda ¢alisanlarin ¢ogunun yaratici
diisiinebilme ve fikirlerini 6zgiirce ifade etme konusunda sikinti yasadiklarindan soz
edilebilir.

Yetki ve sorumluluk

Bu madde i¢in hazirlanan hipotezler agagidaki gibidir.

Ho: “Cinsiyet, yas, kurumda ¢alisma siiresi ve kurumdaki pozisyonu” ile “Yapilan
islerle ilgili karar verme yetkisi ve sorumlulugu, iist yonetim yerine, igin yapildig1 tiim

kademelere yayilmis midir?” ifadesi ile arasinda farklilik yoktur.
Hi: “Cinsiyet, yas, kurumda ¢alisma stiresi ve kurumdaki pozisyonu” ile “Yapilan

islerle ilgili karar verme yetkisi ve sorumlulugu, iist yonetim yerine, isin yapildigi tiim

kademelere yayilmig midir?” ifadesi ile arasinda farklilik vardir.
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Cizelge 3.12. Yetki ve sorumluluk ile cinsiyet, yas, kurumda ¢alisma siiresi ve kurumdaki

pozisyon arasindaki iliski

Yapilan islerle ilgili karar verme yetkisi ve sorumlulugu, iist yonetim yerine, isin yapildigi tim

kademelere yayilmig midir?

Hicbir zaman

Her zaman -

- Nadiren Bazen Genellikle | 'oPlam ~ Test
Istatistigi
Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde
| Erkek 9 | 350 | 89 | 325 | 89 | 325 | 274 | 1000 | ,0=3 736
Cinsiyet _
Kadin 48 | 449 | 33 | 30,8 | 26 | 24,3 | 107 | 100,0 | P=0,154
18-35 arast 83 | 43,7 | 59 | 31,1 | 48 | 253 | 190 | 100,0
Yas |36-45aras1 | 28 | 389 | 20 | 278 | 24 | 333 | 72 | 100,0 )%2:09625?61
46 ve iizeri 33 | 27,7 | 43 | 36,1 | 43 | 36,1 | 119 | 100,0
0-5 yil arast 65 | 44,2 | 41 | 27,9 | 41 | 27,9 | 147 | 100,0
Kurumda | 610yl arast | 34 | 453 | 26 | 347 | 15 | 200 | 75 | 100,0 15 306
Caligma |11-15 yil aras1| 16 348 | 14 | 30,4 | 16 | 34,8 | 46 | 100,0 XpZO 652
Suresi 1650 yilarasi| 9 | 22,0 | 14 | 34,1 | 18 | 439 | 41 | 100,0
21 yil veiizeri| 20 | 27,8 | 27 | 375 | 25 | 34,7 | 72 | 100,0
_ Teknik 62 | 36,7 | 59 | 349 | 48 | 284 | 169 | 1000 | ,0=0998
Pozisyon —— ¢
[dari 80 | 394 | 61 | 30,0 | 62 | 30,5 |203 | 100,0 | P=0,607

Cinsiyet, yas, kurumda calisma siiresi ve kurumdaki pozisyonu” ile “Yapilan islerle

ilgili karar verme yetkisi ve sorumlulugu, {iist yonetim yerine, isin yapildigi tim

kademelere yayilmis midir?” ifadesi ile arasinda farkliliklara bakildi. Ki Kare test istatistigi

sonucuna gore Hy hipotezi kabul edilmistir (p>0,05). Yani Cinsiyet, yas, kurumda ¢alisma

stiresi ve kurumdaki pozisyonun “Yapilan islerle ilgili karar verme yetkisi ve sorumlulugu,

iist yonetim yerine, isin yapildig tim kademelere yayilmis midir?” ifadesi arasinda iligki

bulunmamaktadir.
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( Yapilan islerle ilgili karar verme yetkisi ve )
sorumlulugu, Ust yonetim yerine, isin yapildigi tim
kademelere yayilmis midir?

Genellikle
Her zaman
3,4%
. J

Sekil 3.11. Yetki ve sorumluluk ile ilgili cevaplarin yiizdesel dagilimi

Personel giiclendirme yaklasiminda, yapilan islerle ilgili gerekli yetkilerin, islerin
yapildigi tim kademelere dagitilmasi gerekli bir unsurdur. Calisana sorumlulugun
verilmesi ancak gerekli yetkinin verilmemesi yapilan isin etkin ve verimli bir sekilde
yapilmasma engel olabilir. Bu soruda %32 ile katilimcilar “Bazen” cevabii vererek
kararsiz kalmiglardir. Olumsuz goriis bildirenler %37,8 ile en biiyik ¢ogunlugu
olusturmakla birlikte %30,2’lik kisim olumlu bakmaktadir. Cizelge 3.3’e baktigimizda
ortalama deger ortanca degerin altindadir. Bu veriler dogrultusunda, kurumda ¢alisanlarin
onemli bir kismi, yaptiklar: islerle ilgili gerekli yetkilere yeterince sahip olmadiklarin
diistinmektedirler. Ancak bu noktada, yetki devri konusunda yasal mevzuat cergevesinde
hareket etme zorunlulugu oldugunu goéz ardi etmemek gerekir. Ozellikle alt kademede
calisanlarin birtakim yetki ve sorumluluklar1 {istlenebilmeleri i¢in yasal mevzuata uygun

bir ortamin varligina ihtiya¢ vardir.

Yonetim tarzi

Bu soru ile ilgili olan hipotezler asagida yer almaktadir.

Ho: “Cinsiyet, yas, kurumda calisma siliresi ve kurumdaki pozisyonu” ile
“Yoneticiler, ¢alisanlarin islerinde daha basarili olabilmeleri i¢in gereken destegi vermekte

ve kolaylastirict bir rol iistlenmekte midir?” ifadesi ile arasinda farklilik yoktur.
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Hi: “Cinsiyet, yas, kurumda calisma siliresi ve kurumdaki pozisyonu” ile
“Yoneticiler, ¢alisanlarin islerinde daha basarili olabilmeleri i¢in gereken destegi vermekte

ve kolaylastirici bir rol iistlenmekte midir?” ifadesi ile arasinda farklilik vardir.

Cizelge 3.13. Yonetim tarzi ile cinsiyet, yas, kurumda ¢aligsma siiresi ve kurumdaki
pozisyon arasindaki iliski

Y oneticiler, ¢calisanlarin islerinde daha basarili olabilmeleri i¢in gereken destegi vermekte ve
kolaylastirici bir rol iistlenmekte midir?
Hicbir zaman Bazen Her zaman - Toolam
- Nadiren Genellikle P ~ Test
Istatistigi
Say1 | Yuzde | Sayi | Yiizde | Sayi1 | Yiizde | Say1 | Yiizde
o Erkek 101 | 36,9 | 68 | 24,8 | 105 | 38,3 | 274 | 100,0 12=2,857
Cinsiyet N
Kadin 32 | 299 |35 | 327 | 40 | 37,4 | 107 | 100,0 | P=0,240
18-35 arasi 73 384 | 51 | 26,8 | 66 | 34,7 | 190 | 100,0
Yas  |36-45 arast 25 | 347 | 19 | 264 | 28 | 389 | 72 | 100,0 %2:5’505241
46 ve lizeri 35 294 | 33 | 27,7 | 51 | 42,9 | 119 | 100,0
0-5 yil arasi 58 395 | 33| 224 | 56 | 38,1 | 147 | 100,0
Kurumda 6-10 yil arast 27 36,0 | 29 | 38,7 | 19 | 253 | 75 | 100,0 1330
Caligma | 11-15 yil arasi 15 326 | 12 | 26,1 | 19 | 41,3 | 46 | 100,0 Xp=0 ]’_01
Sirest 116 50 yilarast | 12 | 293 | 8 | 195 | 21 | 51,2 | 41 | 100,0
21 y1l ve iizeri 21 29,2 | 21 | 29,2 | 30 | 41,7 | 72 | 100,0
_ Teknik 60 | 355 | 48 | 284 | 61 | 36,1 | 169 | 1000 | 50=0 332
Pozisyon |—— ¢
idari 70 | 345 | 54 | 26,6 | 79 | 38,9 | 203 | 100,0 | P=0,847

Cinsiyet, yas, kurumda ¢alisma siiresi ve kurumdaki pozisyonu” ile “Yoneticiler,
calisanlarin islerinde daha basarili olabilmeleri i¢in gereken destegi vermekte ve
kolaylastirict bir rol tistlenmekte midir?” ifadesi ile arasinda farkliliklara bakildi. Ki Kare
test istatistigi sonucuna gore Hp hipotezi kabul edilmistir (p>0,05). Yani Cinsiyet, yas,
kurumda calisma siiresi ve kurumdaki pozisyonun “Yoneticiler, calisanlarin islerinde daha
basarili olabilmeleri i¢in gereken destegi vermekte ve kolaylastirict bir rol tistlenmekte

midir?” ifadesi arasinda iliski bulunmamaktadir.
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( Yoneticiler, calisanlarin islerinde daha basaril )
olabilmeleri icin gereken destegi vermekte ve
kolaylastirici bir rol Ustlenmekte midir?

Genellikle
30,4%
N\ J

Sekil 3.12. Yonetim tarzi ile ilgili cevaplarin yiizdesel dagilimi

Personelin giiglendirilmesi agisindan, yonetim tarzinin onlar1 destekleyici yonde
olmas1 onemlidir. Ydneticilerin yapilan islerle ilgili yol gdsterici ve kolaylastirict rol
iistlenmeleri islerin daha verimli yapilmasina yol acar. Bu soruya verilen cevaplar analiz
edildiginde katilimcilarin %27°s1 “Bazen” cevabini verirken, %38’1 olumlu goriis
bildirmistir. Anket genelinin cevaplart degerlendirildiginde ortalama deger alt sinirda
seyretmekle birlikte personelin ¢gogunun, yoneticilerin kolaylastirici ve destekleyici bir rol

iistlendiklerini diistindiikleri sdylenebilir.
Ogrenme
Bu madde ile ilgili olan hipotezler asagidaki gibidir.

Ho: “Cinsiyet, yas, kurumda c¢aligma siiresi ve kurumdaki pozisyonu” ile “Kurum
yonetimi, 6grenme araglarini saglayarak calisanlarin 6grenme istegini harekete gegirici bir

ortami olusturabiliyor mu?” ifadesi ile arasinda farklilik yoktur.
Hi: “Cinsiyet, yas, kurumda calisma siiresi ve kurumdaki pozisyonu” ile “Kurum

yonetimi, 6grenme araglarini saglayarak calisanlarin 6grenme istegini harekete gegirici bir

ortami olusturabiliyor mu?” ifadesi ile arasinda farklilik vardir.
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Cizelge 3.14. Ogrenme ile cinsiyet, yas, kurumda calisma siiresi ve kurumdaki pozisyon
arasindaki iligki

ortami olusturabiliyor mu?

Kurum ydnetimi, 6grenme araglarini saglayarak calisanlarin 6grenme istegini harekete gecirici bir

Hicbir zaman

Her zaman -

- Nadiren Bazen Genellikle | 1oPlam _ Test
Istatistigi
Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde
o Erkek 104 | 380 | 94 | 343 | 76 | 27,7 | 274 100,0 | 40=1,860
Cinsiyet _( -
Kadin 46 | 43,0 | 29 | 27,1 | 32 | 29,9 | 107 | 100,0 | P=0,395
18-35 arast 83 | 43,7 | 58 | 30,5 | 49 | 25,8 | 190 | 100,0
Yas [s6-4sarast | 8L | 431 | 25 | 347 [ 16 | 222 | 72 [1000 | KLU
46 ve iizeri 36 | 30,3 | 40 | 336 | 43 | 36,1 | 119 | 100,0
0-5 yil arast 66 | 44,9 | 41 | 27,9 | 40 | 27,2 | 147 | 100,0
Kurumda | 810yl arast | 32 | 42,7 | 25 | 333 | 18 | 240 | 75 | 100,0 o
Caligma |11-15 yil aras1| 19 413 | 14 | 30,4 | 13 | 28,3 | 46 | 100,0 XpZO i88
Suresi 1650 yilarasi| 9 | 22,0 | 20 | 488 | 12 | 29,3 | 41 | 100,0
21yilveiizeri| 24 | 33,3 | 23 | 31,9 | 25 | 34,7 | 72 | 100,0
_ Teknik 71 | 420 | 57 | 337 | 41 | 243 | 169 | 1000 | ;o] 884
Pozisyon —— -
idari 76 | 374 | 65 | 320 | 62 | 30,5 |203| 100,0 | P=0,390

Cinsiyet, yas, kurumda calisma siiresi ve kurumdaki pozisyonu” ile “Kurum

yonetimi, 6grenme araglarini saglayarak calisanlarin 6grenme istegini harekete gegirici bir

ortami olusturabiliyor mu?” ifadesi ile arasinda farkliliklara bakildi. Ki Kare test istatistigi

sonucuna gore Hy hipotezi kabul edilmistir (p>0,05). Yani Cinsiyet, yas, kurumda ¢aligma

stiresi ve kurumdaki pozisyonun “Kurum yonetimi, O0grenme araglarimi saglayarak

calisanlarin 6grenme istegini harekete gecirici bir ortami olusturabiliyor mu?” ifadesi

arasinda iligski bulunmamaktadir.
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( Kurum yonetimi, 6grenme araclarini saglayarak )
calisanlarin 6grenme istegini harekete gecirici bir
ortami olusturabiliyor mu?
Her zaman
2,4%
N\ J

Sekil 3.13. Ogrenme ile ilgili cevaplarin yiizdesel dagilimi

Kurumlarda meydana gelen degisimin ve gelisimin bir¢gogu 6grenme ile ilgilidir.
Bunun nedeni, kisisel 6grenme ile gelisim baslar ve bu 0grenme siireci ekipleri, son
asamada da kurumun gelisimini etkiler. Bu nedenle yoneticiler iggorenlerin 6grenmelerini
saglayarak orgiitsel diizeyde bir gelisim saglayabilirler. Bu soruya verilen cevaplar
degerlendirildiginde katilimcilarin %32,3’{iniin kararsiz kaldigi, %39,4’linilin ise olumsuz
goris bildirdigi goriillmektedir. Ortalama deger ise ortanca degerin altindadir. Sonug olarak
calisanlarin 6nemli bir kesiminin &grenme araglarinin saglanmasi konusunda yonetimi

yeterli bulmamaktadir.

Bilgiye erisim

Bilgiye erisim ile ilgili olan hipotezler sunlardir.

Ho: “Cinsiyet, yas, kurumda c¢aligma siliresi ve kurumdaki pozisyonu” ile
“Kurumumuzda "Gerekene gerektigi kadar bilgi" anlayisindan farkli olarak, g¢alisanlar
isleriyle ilgili ihtiya¢ duydugu bilgiye erisebiliyorlar m1?” ifadesi ile arasinda farklilik
yoktur.

Hi: “Cinsiyet, yas, kurumda calisma siliresi ve kurumdaki pozisyonu” ile

“Kurumumuzda "Gerekene gerektigi kadar bilgi" anlayisindan farkli olarak, g¢alisanlar
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isleriyle ilgili ihtiya¢ duydugu bilgiye erisebiliyorlar m1?” ifadesi ile arasinda farklilik

vardir.

Cizelge 3.15. Caligsanlarin bilgiye erisimi ile cinsiyet, yas, kurumda ¢alisma siiresi ve

kurumdaki pozisyon arasindaki iliski

ilgili ihtiya¢ duydugu bilgiye erisebiliyorlar mi?

Kurumumuzda "Gerekene gerektigi kadar bilgi" anlayisindan farkl olarak, ¢alisanlar isleriyle

Hicbir zaman Bazen Her zaman - Toplam
- Nadiren Genellikle P _ Test
Istatistigi
Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde
| Erkek 74 | 270 | 69 | 252 |131| 47,8 | 274 | 100,0 | 42=0817
Cinsiyet —0 ¢
Kadin 33 | 30,8 | 28 | 26,2 | 46 | 43,0 | 107 | 100,0 | P=0,665
18-35 arasi 54 28,4 | b1 26,8 | 85 | 44,7 | 190 | 100,0
Yas 36-45 arasi 23 31,9 17 23,6 | 32 | 44,4 | 72 | 100,0 )%2:(;23602;
46 ve lizeri 30 252 | 29 244 | 60 | 50,4 | 119 | 100,0
0-5 yil aras1 45 30,6 | 37 25,2 | 65 | 44,2 | 147 | 100,0
Kurumda 6-10 yil arast 18 24,0 26 347 | 31 | 41,3 | 75 | 100,0 12956
Caligma |11-15 yil aras1| 16 34,8 5 109 | 25 | 54,3 | 46 | 100,0 XpZO i40
Suresi 1650 yilarasi| 7 | 17,0 | 10 | 244 | 24 | 585 | 41 | 100,0
21 yil ve lizeri | 21 29,2 19 26,4 | 32 | 44,4 | 72 | 100,0
) Teknik 49 29,0 47 278 | 73 | 43,2 | 169 | 100,0 ¥2=0,995
Pozisyon —— A
idari 55 | 27,1 | 50 | 24,6 | 98 | 48,3 | 203 | 100,0 | P=0,608

Cinsiyet, yas, kurumda ¢alisma siiresi ve kurumdaki pozisyonu” ile “Kurumumuzda

"Gerekene gerektigi kadar bilgi" anlayisindan farkl olarak, ¢alisanlar isleriyle ilgili ihtiyag

duydugu bilgiye erisebiliyorlar m1?” ifadesi ile arasinda farkliliklara bakildi. Ki Kare test

istatistigi sonucuna gore Hp hipotezi kabul edilmistir (p>0,05). Yani Cinsiyet, yas,

kurumda ¢alisma siiresi ve kurumdaki pozisyonun “Kurumumuzda "Gerekene gerektigi

kadar bilgi" anlayisindan farkli olarak, calisanlar isleriyle ilgili ihtiyag duydugu bilgiye

erisebiliyorlar m1?” ifadesi arasinda iliski bulunmamaktadir.
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Kurumumuzda "Gerekene gerektigi kadar bilgi"
anlayisindan farkli olarak, calisanlar isleriyle ilgili
ihtiyac duydugu bilgiye erisebiliyorlar mi?

Genellikle
40,4%

Her zaman
icbir 6,0%

Zaman

N 5,2% )

Sekil 3.14. Bilgiye erisim ile ilgili cevaplarin yiizdesel dagilimi

Katilimeilarin, yaptiklar islerle ilgili ihtiyag duyduklart her tiirlii bilgiye erisme
hususunu degerlendirmek {izere sorulan bu soruyu analiz ettigimizde ¢alisanlarin biiyiik bir
kesimi gerekli bilgiye erismek konusunda olumlu cevap vermistir. Sonucta kurum

genelinde calisanlar ihtiya¢ duyduklar bilgilere erisebildiklerini diistinmektedirler.

Motivasyon

Bu soruyla ilgili hipotezler asagidadir.

Ho: “Cinsiyet, yas, kurumda calisma siiresi ve kurumdaki pozisyonu” ile “Sahip
oldugunuz bilgi ve yetenegi, yaptiginiz ise tam olarak aktarabilmeniz i¢in kendinizi istekli

ve motive edilmis olarak gériiyor musunuz?” ifadesi ile arasinda farklilik yoktur.
Hi: “Cinsiyet, yas, kurumda calisma siiresi ve kurumdaki pozisyonu” ile “Sahip

oldugunuz bilgi ve yetenegi, yaptiginiz ise tam olarak aktarabilmeniz i¢in kendinizi istekli

ve motive edilmis olarak goriiyor musunuz?” ifadesi ile arasinda farklilik vardir.
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Cizelge 3.16. Motivasyon ile cinsiyet, yas, kurumda c¢alisma siiresi ve kurumdaki
pozisyon arasindaki iliski

Sahip oldugunuz bilgi ve yetenegi, yaptiginiz ige tam olarak aktarabilmeniz i¢in kendinizi istekli
ve motive edilmis olarak gorityor musunuz?

Hicbir zaman Her zaman -

- Nadiren Bazen Genellikle Toplam ~ Test
Istatistigi
Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde
Erkek 98 | 358 | 56 | 20,4 | 120 | 43,8 | 274 | 100,0 | o=
Cinsiyet Xz_ 2,974
Kadin 47 | 439 | 23 | 21,5 | 37 | 34,6 | 107 | 100,0 | P=0,226
18-35 arasi 89 | 46,8 | 38 | 20,0 | 63 | 33,2 | 190 | 100,0
Yas |36-45arast | 28 | 389 | 17 | 236 | 27 | 375 | 72 | 100,0 )%2:586612*9
46 ve iizeri 28 | 235 | 24 | 20,2 | 67 | 56,3 | 119 | 100,0
0-5 yil arast 65 | 442 | 31 | 21,1 | 51 | 34,7 | 147 | 100,0
Kurumda |10 yilarast | 34 | 453 | 19 | 253 | 22 | 29,3 | 75 | 100,0 i sss
Caligma |11-15 yil aras1| 17 37,0 8 174 | 21 | 45,7 | 46 | 100,0 Xp:_O 0’17*
Suresi 1650 yilarasi| 11 | 268 | 7 | 17,1 | 23 | 56,1 | 41 | 100,0
21 yilveiizeri| 18 | 25,0 | 14 | 19,4 | 40 | 556 | 72 | 100,0
_ Teknik 66 | 39,1 | 35 | 207 | 68 | 40,2 | 169 | 100,0 | ,2-0,102
Pozisyon —— A ¢
idari 77 | 379 | 41 | 20,2 | 85 | 41,9 | 203 | 100,0 | P=0,950

Cinsiyet, yas, kurumda calisma siiresi ve kurumdaki pozisyonu” ile “Sahip
oldugunuz bilgi ve yetenegi, yaptiginiz ise tam olarak aktarabilmeniz i¢in kendinizi istekli
ve motive edilmis olarak goériiyor musunuz?” ifadesi ile arasinda farkliliklara bakildi. Ki
Kare test istatistigi sonucuna gore Ho hipotezi kabul edilmistir (p>0,05). Yani Cinsiyet ve
kurumdaki pozisyonun “Sahip oldugunuz bilgi ve yetenegi, yaptigmiz ise tam olarak
aktarabilmeniz icin kendinizi istekli ve motive edilmis olarak goriiyor musunuz?” ifadesi
arasinda iliski bulunmamaktadir. Calisanlarin yas ve kurumda caligma siiresi ile “Sahip
oldugunuz bilgi ve yetenegi, yaptiginiz ise tam olarak aktarabilmeniz i¢in kendinizi istekli
ve motive edilmis olarak goriiyor musunuz?” ifadesi arasinda iliski bulunmaktadir
(p<0,05). Bu soruda, 18-35 yas aras1 geng grup 46 ve iizerindeki gruba gore daha fazla
“Higbir zaman — Nadiren” cevabini verdigi goriilmiistiir. Buna paralel olarak kurumda
calisma siiresine gore 0-5 yil arasi ¢alisan grubun, kurumda daha uzun siire galisan

gruplara gore “Higbir zaman — Nadiren” cevabini daha fazla verdigi tespit edilmistir.
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( Sahip oldugunuz bilgi ve yetenegi, yaptiginiz ise )
tam olarak aktarabilmeniz icin kendinizi istekli ve
motive edilmis olarak goriiyor musunuz?
Genellikle
29,4%
\ J

Sekil 3.15. Motivasyon ile ilgili cevaplarin yiizdesel dagilimi

Calisanlarin sahip olduklar1 bilgi ve becerileri is yerinde tam olarak kullanabilmesi
icin kurum tarafindan uygun ortam ve kosullarin saglanmasi gerekir ki bu motivasyonun
temelini olusturur. Motivasyonun gerek kisisel performansi gerekse kurumsal diizeydeki
performanst olumlu yonde etkiledigi bilinmektedir. Motivasyon boyutunun 6l¢iilmeye
calisildigi bu soruya verilen cevaplara bakildiginda, katilimcilarin %41,2’sinin olumlu
diisiince i¢inde olduklari, %38’inin ise olumsuz diisiindiikleri goriilmektedir. Cizelge 3.3’e
baktigimizda ortalama deger alt sinir olan 3’lin iizerindedir. Bunun yaninda bu soru ile
ilgili bulgular detayli incelendiginde, 18-35 yas grubu geng ¢alisanlarin ileri yas gruplarina
gore motivasyon sikintisi ¢ektikleri, Kurumda galisma siirelerine bakildiginda da daha uzun

yillar ¢alisan tecriibeli personelin motivasyonlarinin daha yiiksek oldugu sdylenebilir.

Takim calismasi

Bu soru i¢in hazirlanan hipotezler su sekildedir.

Ho: “Cinsiyet, yas, kurumda c¢aligma siiresi ve kurumdaki pozisyonu” ile
“Kurumumuzda takim caligmalarina 6nem veriliyor mu?” ifadesi ile arasinda farklilik

yoktur.
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Hi: “Cinsiyet, yas, kurumda caligma siliresi ve kurumdaki pozisyonu” ile
“Kurumumuzda takim caligsmalarina 6nem veriliyor mu?” ifadesi ile arasinda farklilik

vardir.

Cizelge 3.17. Takim c¢alismasi ile cinsiyet, yas, kurumda ¢alisma siiresi ve kurumdaki
pozisyon arasindaki iliski

Kurumumuzda takim ¢alismalarina 6nem veriliyor mu?

Hicbir zaman Bazen Her zaman - Toplam
- Nadiren Genellikle P ~ Test
Istatistigi
Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde
o Erkek 102 | 372 | 58 | 21,2 | 114 | 416 | 274 100,0 | 40=1293
Cinsiyet 0
Kadin 35 | 32,7 | 28 | 26,2 | 44 | 41,1 | 107 | 100,0 | P=0,524
18-35 arasi 75 | 395 | 47 | 24,7 | 68 | 358 | 190 | 100,0
Yas |36-45arass | 25 | 347 | 15 | 208 | 32 | 444 | 72 | 100,0 ?%2:05’24;;
46 ve iizeri 37 | 31,1 | 24 | 20,2 | 58 | 48,7 | 119 | 100,0
0-5 yil arast 54 | 36,7 | 30 | 20,4 | 63 | 42,9 | 147 | 100,0
Kurumda | 610 yilarast | 31 | 413 | 25 | 333 | 19 | 253 | 75 | 100,0 i34
Caligma |11-15 yil aras1| 17 37,0 7 152 | 22 | 47,8 | 46 | 100,0 XpZO 697
Sirest 46 20 yilarasi| 12 | 29,3 | 10 | 244 | 19 | 46,3 | 41 | 100,0
21yilveiizeri| 23 | 31,9 | 14 | 194 | 35 | 486 | 72 | 100,0
_ Teknik 57 | 337 | 33 | 195 | 79 | 46,7 | 169 | 1000 | 12-4215
Pozisyon —— A
idari 78 | 384 | 51 | 251 | 74 | 36,5 | 203 | 100,0 | P=0,122

Cinsiyet, yas, kurumda ¢alisma siiresi ve kurumdaki pozisyonu” ile “Kurumumuzda
takim calismalarina 6nem veriliyor mu?” ifadesi ile arasinda farkliliklara bakildi. Ki Kare
test istatistigi sonucuna gore Hp hipotezi kabul edilmistir (p>0,05). Yani Cinsiyet, yas,
kurumda c¢alisma siiresi ve kurumdaki pozisyonun “Kurumumuzda takim c¢alismalarina

onem veriliyor mu?” ifadesi arasinda iliski bulunmamaktadir.
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Kurumumuzda takim calismalarina onem veriliyor
mu?

\ J

Sekil 3.16. Takim ¢aligmasi ile ilgili cevaplarin yiizdesel dagilimi

Takim c¢alismalarinin yayginlagsmasinin giiclendirmeyi kolaylastirict bir etkisi
vardir. Kurum iginde takim c¢alismalarina ne derece destek verildiginin analiz edildigi bu
soruya katilimeilarin %41,5’1 bu konuda olumlu goriis bildirmislerdir. Ankete katilanlarin
%35,9’luk kismi konuya olumsuz yaklagmakla birlikte ortalama deger ortanca degerin
iistiindedir. Sonugta kurum i¢inde takim calismalarina verilen 6nem ve destek konusunda

caligsanlarin cogunlugu olumlu diistiinmektedir.

Geri bildirim

Geri bildirim sorusuyla ilgili olan hipotezler agagidadir.

Ho: “Cinsiyet, yas, kurumda caligma siiresi ve kurumdaki pozisyonu” ile
“Yaptigimiz islerin sonuglar1 hakkinda bilgiler, zamaninda, pozitif ve yapici bir sekilde size

iletiliyor mu?” ifadesi ile arasinda farklilik yoktur.
Hi: “Cinsiyet, yas, kurumda calisma siliresi ve kurumdaki pozisyonu” ile

“Yaptiginiz islerin sonuglar1 hakkinda bilgiler, zamaninda, pozitif ve yapici bir sekilde size

iletiliyor mu?” ifadesi ile arasinda farklilik vardir.
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Cizelge 3.18. Geri bildirim ile cinsiyet, yas, kurumda ¢alisma siiresi ve kurumdaki
pozisyon arasindaki iligki

Yaptiginiz islerin sonuglar1 hakkinda bilgiler, zamaninda, pozitif ve yapici bir sekilde size

iletiliyor mu?
Hicbir zaman Bazen Her zaman - Toplam
- Nadiren Genellikle P _ Test
Istatistigi
Say1 | Yizde | Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde
~ |Erkek 78 | 285 | 74 | 27,0 | 122| 445 | 274 | 1000 | ,0=0 651
Cinsiyet _( -
Kadin 34 | 31,8 | 30 | 280 | 43 | 40,2 | 107 | 100,0 | P=0,722
18-35 aras1 61 | 32,1 | 58 | 30,5 | 71 | 37,4 | 190 | 100,0
Yas [36-45arasi | 22 | 306 | 18 | 250 | 32 | 444 | 72 1000 | KD
46 ve iizeri 29 | 244 | 28 | 235 | 62 | 52,1 | 119 | 100,0
0-5 yil arasi 46 31,3 | 42 | 28,6 | 59 | 40,1 | 147 | 100,0
Kurumda |10 yilarast | 26 | 347 | 20 | 267 | 29 | 387 | 75 | 100,0 o120
Caligma |11-15 yil aras1| 12 26,1 17 | 37,0 | 17 | 37,0 | 46 | 100,0 XpZO ’332
Suresi 1650 yilarasi| 11 | 26,8 | 7 | 17,1 | 23 | 56,1 | 41 | 100,0
21 yil veiizeri| 17 | 23,6 | 18 | 250 | 37 | 51,4 | 72 | 100,0
_ Teknik 51 | 30,2 | 43 | 254 | 75 | 44,4 | 169 | 100,0 | ,0=0 975
Pozisyon |- ¢
idari 58 | 28,6 | 61 | 30,0 | 84 | 41,4 | 203 | 100,0 | P=0,614

Cinsiyet, yas, kurumda caligma siiresi ve kurumdaki pozisyonu” ile “Yaptiginiz
islerin sonuclar1 hakkinda bilgiler, zamaninda, pozitif ve yapict bir sekilde size iletiliyor
mu?” 1ifadesi ile arasinda farkliliklara bakildi. Ki Kare test istatistigi sonucuna gore Ho
hipotezi kabul edilmistir (p>0,05). Yani Cinsiyet, yas, kurumda calisma siiresi ve
kurumdaki pozisyonun “Yaptiginiz iglerin sonuglart hakkinda bilgiler, zamaninda, pozitif

ve yapict bir sekilde size iletiliyor mu?” ifadesi arasinda iliski bulunmamaktadir.
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4 Yaptiginiz islerin sonuclari hakkinda bilgiler, )
zamaninda, pozitif ve yapici bir sekilde size
iletiliyor mu?
Genellikle
- J

Sekil 3.17. Geri bildirim ile ilgili cevaplarin yiizdesel dagilim1

Giiclendirmenin basarili  bir sekilde gergeklestirilebilmesi i¢in personelin
performans: hakkinda geri bildirim yapilmalidir. Isgdrenler yaptiklari isler hakkinda
bilgilendirildiklerinde, kendilerine giivenildigini hissedeceklerdir. Ankete katilanlarin
%43,3’i bu konuda olumlu goriis bildirmis olup, kurum genelinde calisanlar yaptiklar

islerle ilgili olarak kendilerine geri bildirim yapildigini diisiinmektedirler.
Odiillendirme
Bu soru ile ilgili olan hipotezler asagidaki gibidir.

Ho: “Cinsiyet, yas, kurumda ¢alisma siiresi ve kurumdaki pozisyonu” ile “Isinizde
saglamis oldugunuz basarilar yonetim tarafindan gerektigi gibi odiillendiriliyor mu?”

ifadesi ile arasinda farklilik yoktur.
Hi: “Cinsiyet, yas, kurumda ¢alisma siiresi ve kurumdaki pozisyonu” ile “Isinizde

saglamis oldugunuz basarilar yonetim tarafindan gerektigi gibi odiillendiriliyor mu?”

ifadesi ile arasinda farklilik vardir.
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Cizelge 3.19. Odiillendirme ile cinsiyet, yas, kurumda ¢alisma siiresi ve kurumdaki

pozisyon arasindaki iliski

Isinizde saglamis oldugunuz basarilar yonetim tarafindan gerektigi gibi diillendiriliyor mu?

Hicbir zaman

Her zaman -

- Nadiren Bazen Genellikle Toplam _ Test
Istatistigi
Sayr | Yizde | Say1 | Yiizde | Sayr | Yiizde | Sayi1 | Yiizde
| Erkek 141 | 51,5 | 79 | 288 | 54 | 19,7 | 274 | 1000 | 2=0,596
Cinsiyet ) -
Kadin 53 | 495 | 35 | 327 | 19 | 17,8 | 107 | 100,0 | P=0,742
18-35 arasi 104 | 54,7 | 59 | 31,1 27 14,2 | 190 | 100,0
Yas [36-45arasi | 40 | 556 | 17 | 236 | 15 | 208 | 72 [ 1000 | % o
46 ve lizeri 50 42,0 | 38 | 31,9 31 26,1 | 119 | 100,0
0-5 yil arasi 75 51,0 | 49 | 33,3 23 15,6 | 147 | 100,0
Kurumda 6-10 yil arast 45 60,0 | 20 | 26,7 10 13,3 | 75 | 100,0 e 430
Caligma |11-15 yil aras1| 22 47,8 12 26,1 12 26,1 | 46 | 100,0 7%:0’393
Suresi 1650 yilarasi| 20 | 48,8 | 11 | 26,8 | 10 | 244 | 41 | 100,0
21 yil ve iizeri | 32 44,4 | 22 | 30,6 18 25,0 | 72 | 100,0
_ Teknik 87 | 515 | 58 | 343 | 24 | 142 | 169 | 100,0 | ;0=4081
Pozisyon —— ¢
idari 104 | 512 | 54 | 26,6 | 45 | 22,2 | 203 | 100,0 | P=0,083
Cinsiyet, yas, kurumda calisma siiresi ve kurumdaki pozisyonu” ile “Isinizde

saglamis oldugunuz basarilar yonetim tarafindan gerektigi gibi ddiillendiriliyor mu?”

ifadesi ile arasinda farkliliklara bakildi. Ki Kare test istatistigi sonucuna gére Hy hipotezi

kabul edilmistir (p>0,05). Yani Cinsiyet, yas, kurumda caligma siiresi ve kurumdaki

pozisyonun “Isinizde saglamis oldugunuz basarilar ydnetim tarafindan gerektigi gibi

odiillendiriliyor mu?” ifadesi arasinda iliski bulunmamaktadir.
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isinizde saglamms oldugunuz basarilar yonetim
tarafindan gerektigi gibi odiillendiriliyor mu?

Genellikle
17,3%

Her zaman
1,8%

\ J

Sekil 3.18. Odiillendirme ile ilgili cevaplarm yiizdesel dagilim1

Kurumlarda uygulanan 6diillendirme sistemleri, personeli giiclendirme konusunda
yonetime etkili bir arag saglamaktadir. Bu soruda elde edilen verilere baktigimizda
katilimcilarin =~ %50,9°’u bu konuda olumsuz goriis bildirmislerdir. Genel olarak kamu
kurumlarinda 6diillendirme uygulamalari sinirli kalmaktadir. Bunun en 6nemli nedeni
yasal nedenlerdir ve Ozellikle maddi olarak odiillendirme yolunun kullanimi kisithdir.

Kurumda ticret ¢esitlendirmesinin sinirli olmasi buna 6rnek gosterilebilir.

Giiven

Bu konuyla ilgili hipotezler sunlardir.

Ho: “Cinsiyet, yas, kurumda c¢aligsma siiresi ve kurumdaki pozisyonu” ile “Kurum
yoOnetiminin, 1§ ortaminda ¢alisanlara giiven duydugunu diisiiniiyor musunuz?” ifadesi ile

arasinda farklilik yoktur.
Hi: “Cinsiyet, yas, kurumda c¢aligsma siiresi ve kurumdaki pozisyonu” ile “Kurum

yoOnetiminin, is ortaminda ¢alisanlara giiven duydugunu diisliniiyor musunuz?” ifadesi ile

arasinda farklilik vardir.
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Cizelge 3.20. Giiven ile cinsiyet, yas, kurumda ¢aligsma siiresi ve kurumdaki pozisyon
arasindaki iligki

Kurum ydnetiminin, is ortaminda calisanlara giiven duydugunu diistiniiyor musunuz?

Hicbir zaman Her zaman -

- Nadiren Bazen Genellikle | ' oPlam ~ Test
Istatistigi
Say1 | Yizde | Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde | Say1 | Yiizde
| Erkek 102 | 372 | 55 | 20,1 | 117 | 42,7 | 274 | 100,0 | 52=1270
Cinsiyet _ ¢
Kadin 36 | 336 | 27 | 252 | 44 | 41,1 | 107 | 100,0 | P=0,530
18-35 aras1 77 | 405 | 39 | 205 | 74 | 38,9 | 190 | 100,0
Yas |36-45arast | 23 | 31,9 | 17 | 236 | 32 | 444 | 72 | 100,0 )%2:(;’51296;5
46 ve iizeri 38 | 319 | 26 | 21,8 | 55 | 46,2 | 119 | 100,0
0-5 yil arasi 57 388 | 29 | 19,7 | 61 | 41,5 | 147 | 100,0
Kurumda |10 yilarast | 29 | 387 | 19 | 253 | 27 | 360 | 75 | 100,0 17
Caligma |11-15 yil aras1| 13 283 | 11 | 239 | 22 | 47,8 | 46 | 100,0 XpZO ’841
Suresi 1650 yilarasi| 14 | 341 | 10 | 24,4 | 17 | 415 | 41 | 100,0
21yilveiizeri| 25 | 34,7 | 13 | 18,1 | 34 | 47,2 | 72 | 100,0
_ Teknik 67 | 396 | 34 | 20,1 | 68 | 40,2 | 169 | 100,0 | ,0=1 278
Pozisyon |- P
[dari 69 | 34,0 | 44 | 21,7 | 90 | 44,3 | 203 | 100,0 | P=0,528

Cinsiyet, yas, kurumda calisma siiresi ve kurumdaki pozisyonu” ile “Kurum
yonetiminin, i ortaminda ¢alisanlara giiven duydugunu diistiniiyor musunuz?” ifadesi ile
arasinda farkliliklara bakildi. Ki Kare test istatistigi sonucuna gore Ho hipotezi kabul
edilmistir (p>0,05). Yani Cinsiyet, yas, kurumda ¢alisma siiresi ve kurumdaki pozisyonun
“Kurum yonetiminin, is ortaminda ¢alisanlara giiven duydugunu diisiiniiyor musunuz?”

ifadesi arasinda iliski bulunmamaktadir.
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Kurum yonetiminin, is ortaminda calisanlara gliven
duydugunu distinliyor musunuz?

Genellikle
35,4%

\ J

Sekil 3.19. Giiven ile ilgili cevaplarin yiizdesel dagilim1

Giiglendirme anlayisinda yer alan 6nemli unsurlardan birisi de “giiven” kavramidir.
Calisanlara giiven duymak demek, calisanlarin iglerini ¢ok az bir kontrolle dahi, en iyi
sekilde yapabileceklerine inanmaktir. Soruya verilen cevaplara baktigimizda ankete
katilanlarin %42,2’si olumlu, %36,2’si olumsuz yondedir. Cizelge 3.3’e baktigimizda ise
bu soru i¢in ortalama deger, alt sinir kabul edilen 3 ortanca degerinin iistiindedir. Bu veriler

dogrultusunda calisanlarin geneli, kendilerine gerekli giivenin duyuldugu kanisindadirlar.

Arastirma sonuglarina baktigimizda, 16 bashiktan 8’inde ortalama degerler alt
sinirin istiinde olup olumlu goriis hakimken, diger bagliklarda ise olumsuz goriis hakimdir.

Sonug ve oneriler kisminda 6zellikle bu olumsuz basliklar {izerinde durulacaktir.
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SONUC VE ONERILER

Son donemlerde kurumlar degisen g¢evre sartlari, kiiresellesen diinya ve gelisen
bilgi ¢aginin etkisiyle eskiden beri uygulanan mevcut yonetim yapilarini yargilar hale

gelmis ve yeni duruma uygun bir yol haritasi ¢izme gereksinimi hissetmeye baslamiglardir.

Gliniimiiz diinyasindaki yenilik ve gelismelere paralel olarak kurumlarin sahip
olduklar1 personelden verim alabilmeleri i¢in insan kaynaklar1 yonetiminin kapsamli bir
sekilde ele alinmasi ve analiz edilmesi artik bir gereklilik haline gelmistir. Insan kaynaklar1
yonetimi agisindan modern yonetim anlayislari incelendiginde personel giiglendirme

konusunun iizerinde durulmasi gerektigi kanisi 6ne ¢ikmustir.

2011 yilinda yasanan degisimle birlikte Iller Bankas1 organizasyon yapisinda birgok
degisiklikler yasanmistir. Siiphesiz bu degisimin temel amaci ¢aga ayak uydurmaktir. Bu
degisikliklerden iist yonetim, orta kademe yonetim ve de personel oldukca etkilenmistir.
Yine 2011 yil1 ile birlikte alinmaya baglayan nitelikli ve geng is giicii ile birlikte personel
kalitesi daha da artmistir. Deneyimli calisanlar ile yeni nesil is giicliniin olusturdugu
personel yapisi yeni yonetim anlayislarinin uygulanabilecegi bir ortam hazirlamistir.

Personel giiclendirme kavrami da bu anlayislardan biridir.

Bu aragtirma ile 16 madde iizerinden sorulan personel gii¢glendirmenin unsurlari ile
ILBANK A.S.’nin giiclendirme agisindan durumu analiz edilmistir. Arastirma bulgular:
incelendiginde, katilimcilarin genelinin kurum i¢inde ¢alisanlara deger verildigini, iletisim
ortaminin 1yi oldugunu, yonetim tarzindan memnun olduklarini, bilgiye erisimde sikinti
yasamadiklarini, motive olabildiklerini, takim ¢aligsmalarinin gergeklestigini, yapilan is ile
ilgili geri bildirim yapildigin1 ve yonetimin kendilerine giiven duyduklarmi diigiindiikleri
goriilmiustiir. Yenilikc¢ilik, katilim, egitim ve gelistirme, inisiyatif, yaraticilik, yetki ve
sorumluluk, 6grenme ve ddiillendirme konularinda ise katilimcilarin ¢ogunlugu olumsuz

diistinmektedirler.

Banka calisanlariin  olumsuz yaklastiklar1  konular1  degerlendirdigimizde
uygulanabilirlik agisindan ilk basta egitim ve gelistirme faaliyetleri gelmektedir.
Giiglendirme anlayisinda 6nemli bir yere sahip olan bu faaliyetlerden, iller Bankasi
calisanlar diizenli olarak her sene yararlanmaktadir. Banka ile Avrupa Yatirnm Bankasi
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arasinda 27.08.2013 tarihinde imzalanan hibe anlagsmasi kapsaminda diizenlenen
egitimlerde uzman egiticiler gérev almig ve bu egitimlerin calisanlara bir¢cok katkisi
olmustur. Buna karsin bir takim eksiklikler géze ¢arpmaktadir. Ozellikle egitim verilecek
personelin iyi se¢ilmesi onemli bir husustur. Verilecek egitimin ve secilen personelin
caligtiklar1 alanlarla ilgili olmas1 hem motivasyonu arttiracak hem de etkin bir egitim s6z
konusu olacaktir. Bununla birlikte anket sonuglarma detayli bakildiginda 18-35 yas
grubunda bulunan geng c¢alisanlarin diger yas gruplarina gére hem egitim ve gelistirme
olanaklarin1 daha yetersiz bulduklar1 hem de motivasyon konusunda sikinti g¢ektikleri
karsimiza g¢ikmaktadir. Bu nedenle gen¢ calisanlarin gerek motivasyon seviyelerini
yiikseltmek gerekse gelisimleri i¢in egitim seviyelerine, ilgi alanlarina ve ihtiyaglarina
uygun egitimlerin diizenlenmesi faydali olacaktir. Bunun yaninda gen¢ calisanlar i¢in
yapilan gorev ve banka ile ilgili oryantasyon egitimleri diizenlenebilir ve geng calisanlarin
motive olmalart saglanabilir. Bunlara ek olarak yurtdisi ve lisansiistii egitim imkanlarinin
arttirtlmasi, ¢alisanlarin gelisimini olumlu yonde etkileyecektir. Egitim ve gelistirme
uygulamalarinin etkin, amacina uygun ve yeterli siklikta olmasi ile motivasyonu yiiksek

daha giiclii personele sahip olmak miimkiin olabilecektir.

Katilimcilarin olumsuz goriis bildirdikleri diger iki 6nemli unsur inisiyatif kullanma
ve katilimdir. Iller Bankasi agisindan baktigimizda 2011 yili déniisiimiinden sonra
resmiyetin nispeten azaldigi ancak o6zel sektore gore daha siki oldugu gozlenmektedir.
Bunun en 6nemli nedeni kuskusuz daha 6ncede belirtildigi gibi islerin belirli bir mevzuat
cergevesinde yapilma zorunlulugudur. Bu durum da inisiyatif kullanmay: ve kararlara
katilimi sinirlamaktadir. Inisiyatif kullanma ile ilgili anket sonuglarinda yer alan bir diger
husus idari kadrolarda calisanlarin teknik kadrolarda ¢alisanlara gore daha az sorumluluk
alabildigidir. Teknik personelin yapilan is geregi, katilimc1 anlayisla ve sorumluluk alarak
islerini yaptiklan diisliniilmekle birlikte genel olarak katilimcilar kurum i¢inde katilimin ve
inisiyatif kullanmanin yetersiz oldugu goriisiindedirler. Kurum iginde, bu iki unsurun gayri
resmi yollarla gergeklestigi bir ortamin oldugundan soéz edilebilir. Ayrica ankete
katilanlarin cevaplari incelendiginde 18-35 yas grubu c¢alisanlarin, 46 ve lizeri yas grubu
caliganlara gore katillm unsuru agisindan banka ortamini daha yetersiz bulduklar
goziikmektedir. Neticede Ozellikle gen¢ calisanlarin da goriislerinin alindigi, diizenli
araliklarla yapilan toplantilar ile katilimci yonetim anlayisinin artmasinin saglanmasi ve
calisanlarin daha fazla inisiyatif kullanabildikleri ortamin yaratilmasi gii¢lendirmenin tam
olarak hayata gegirilebilmesi yoniinden 6nemlidir.
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Calisanlarin olumsuz diisiindiikleri diger bir unsur olan yenilikg¢ilik agisindan
baktigimizda idari kadrolarda calisanlarin teknik kadrolarda calisanlara gore bankadaki
yenilik¢ilik ortamini daha iyi bulduklar1 arastirma sonuglarinda gézlenmektedir. Ancak
katilimcilarin %43,9’unun olumsuz yaklastig1, %32’sinin kararsiz kaldig: diisiiniildiigiinde
banka genelinde yenilik¢ilik i¢in gerekli ortamin saglanamadigi goriilmektedir. Esasinda
Iller Bankas1 gecirdigi doniisiim neticesinde yenilige acik bir kurum haline gelmistir.
Yenilik¢i uygulamalar yapilmakta ancak birtakim sorunlar nedeniyle tam olarak istenen
seviyeye gelinememistir. Arastirma gelistirme faaliyetlerinin yetersiz olmasi, yas
ortalamasinin yiiksek olmasi nedeniyle yenilige acik olunmamasi gibi nedenler bunlara
ornek gosterilebilir. Fakat yeniden yapilanma siirecinin tam olarak tamamlanmadig1 g6z

onilinde bulundurularak zaman i¢inde daha iyi olacag: diisiiniilmektedir.

Ogrenme unsuru ile ilgili soruda ankete katilanlarm %39,4’ii olumsuz cevap
vermis, %32,3’l ise kararsiz kalmis. Bu noktada iist kademede galisanlarin personelin
giiclenmesinde destegi onemlidir. Bankamizda da 2011 yili ile birlikte personelin
ekonomik durumunun iyilesmesi, siirekli egitim seminerlerinin yapilmasi iist yonetimin
caligsanlara desteginin gostergesidir. Ancak bir noktadan sonra personel kendini gelistirme
konusunda kendi, bireysel cabalariyla bas basa kalmaktadir. Bu da 6grenme ortaminin
yetersiz olmasina neden olmaktadir. Daha 6ncede bahsedilen yurt dist egitim olanaklarinin
saglanmasi, lisansiistii egitime Onem verilmesi, kariyer planlarinin yapilmasi gibi
uygulamalarla personelin 6grenme istegi harekete gecirilebilir. Bu gibi uygulamalar

caligsanlarin gelismesi ve giiclenmesi agisindan 6nem arz etmektedir.

Aragtirma bulgularinda yaraticilik konusunda da olumsuz sonuglar karsimiza
cikmaktadir. Personelin giiclendirilmesi i¢in onlarin yaratici diisiincelerini ortaya
cikartacak ortamlar olusturulmalidir. Gerek yaraticilik unsuru, gerekse diger unsurlar
acisindan giiclendirmede yoneticilerin ¢ok 6nemli rolleri vardir. Gii¢lendirilmis personel,
giiclii  yoneticiler sayesinde olusabilecektir. Bu a¢idan Oncelikle yoneticilerin
giiclendirmenin 0nemine inanmalar1 gerekmektedir. Calisanlarin risk almasi ve kendi
kararin1 vermesi, yaratici diisiincesini ortaya koymasi agisindan yoneticilerin tesvik edici
olmas1 gerekir. Iller Bankasinda yoneticilerin bu konudaki yapici tavri, calisanlarm daha
fazla sorumluluk alip motive olmalarina, bilgi ve uzmanliklarina olan giivenlerinin
artmasina, kurumun amaglar1 dogrultusunda uygun bulduklar1 isleri yapmalarina olanak

saglayacaktir.
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Olumsuz cevaplarin agirlikta oldugu diger iki unsur ise yetki ve sorumluluk ile

odillendirmedir. Bu iki unsuru kurum agisindan degerlendirdigimizde karsimiza yasal

engeller ¢cikmaktadir. Ozel sektdrde ddiillendirme konusunda yapilabilen kisiye gore iicret

uygulamasini yasal nedenlerle banka i¢inde yapmak miimkiin olmamaktadir. Yetki ve

sorumluluk iginde benzer Ornekler verilebilir. Odiillendirme ile yetki ve sorumluluk

unsurlarmin yeterince etkin olabilmesi i¢in mevzuat agisindan uygun bir ortamin varligina

ihtiya¢ bulunmaktadir.

Tiim bu degerlendirmelerin sonucunda; giiglendirme unsurlar1 acisindan Iller

Bankasina bakildiginda personelin giiclenmesi i¢in birtakim onerilerde bulunulabilir.

Bunlar;

Uygulanan egitim ve gelistirme faaliyetlerinin arttiritlmast,

Yeni fikir ve diisiincelerin olusmasina imkan taniyan uygun c¢aligsma ortamlarinin
saglanmast,

Kurum i¢inde beraberligi, iletisimi ve katilimi saglamaya yardimci olabilecegi
diistintilen faaliyetlerin diizenlenmesi,

Personelin gorev taniminin agik ve net olmasinin yaninda goérev dagiliminin atil
kalan personeli de kapsayacak sekilde yeniden olusturulmast,

Calisanlarin motivasyonlarinin artmasi ve gelisimi i¢in birimler arasi rotasyon
yapilmasi,

Personelin kisisel gelisimi i¢in uygulanabilecek gerek yurtici gerekse yurtdigi
egitim olanaklarinin yaratilmasi,

Personelin islerinde sagladiklar1 basar1 sonucu ddiillendirme sisteminin
olusturulmasi,

Giiglendirmenin daha etkin olabilmesi i¢in mevzuatin gézden gegirilmesi,

seklinde siralanabilir.

Sonugta personelin her zaman yenilenmeye ve gelistirilmeye ihtiyac1 vardir.

Personel gii¢lendirme ile bunu yapma imkan1 bulunmaktadir. Giliglendirme dogru bir

sekilde uygulandiginda personel kendine giivenir, aidiyet duygusu artar. Boylece ¢alisanlar

yaptiklari i1 daha ¢ok benimseyerek kuruma sahip ¢ikarlar.

Giiglendirme icin Oncelikle giiclendirmeye dair bir anlayisin var olmasi1 gerekir.

Bunu, s6z konusu anlayisin kurum icinde 6ziimsenmesi, kurumsal bir kimlige biiriinlip
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kurum kiiltiiriine déniistiiriilmesi takip etmektedir. iller Bankast Anonim Sirketine bu
acidan bakildiginda, gerek yonetim anlayisi, gerek mevcut personel potansiyeli ve gerekse

sahip oldugu diger kaynaklariyla giiclendirmenin uygulanabilecegi bir kurum yapisina

sahip oldugu goriilmektedir.
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EKLER

EK-1 Anket Formu

I. Bolim: Kisisel Bilgiler

1. Cinsiyetiniz:
() Kadin () Erkek

2. Yasmiz:
()18-25 () 26-35 () 36-45 () 46-60 ()61 ve iizeri

3. Ogrenim Durumunuz:

( )Lisevealts ( ) Onlisans ( )Lisans  ( ) Yiksek Lisans () Doktora

4. Kurumda Caligsma Siireniz:

()0-5 ()6-10 ()11-15 () 16-20 ()21-25 ()26 ve iizeri

5. Toplam Calisma Siireniz:
()0-5 ()6-10 ()11-15 () 16-20 ()21-25 ()26 ve lizeri

6. Kurumdaki Pozisyon:
() Teknik Uzman () Uzman () Teknik Uzman Yardimcisi
() Uzman Yardimcisi () Yonetim Personeli () Biiro Personeli

() Diger personel
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I1. Boliim: Personel Giiglendirme ile Tlgili Sorular

Higbir Nadiren | Bazen | Genellikle Her
Zzaman Zzaman

1. Kurumumuzda ¢alisanlar 6nemsenmekte ve

N . . 1 2 3 4 5
onlara deger verilmekte midir?
2. Kurum i¢inde calisanlar ve yoneticiler arasinda
iyi bir iletisim ortami oldugunu disiiniiyor 1 2 3 4 5
musunuz?
3. Kurum yo6netimi, yenilik ve iyilestirme
yapabilmeniz i¢in gerekli ortami saglayip, size 1 2 3 4 5
firsat tantyor mu?
4. Yoneticiler, ¢calisanlara kars: demokratik bir 1 2 3 4 5
tutum iginde kararlara katilim imkani tantyorlar mi?
5.Kurumumuzda egitiminiz ve mesleki gelisiminiz

. . 1 2 3 4 5

acisindan gerekli olanaklar saglaniyor mu?
6. Kurumumuzda ortaya ¢ikan problemlerle ilgili
kararlar1, iistlerinizin onayma gerek kalmadan, 1 2 3 4 5
inisiyatifinizi kullanarak verebiliyor musunuz?
7. Caliganlar, yaratici diisiinebilme ve fikirlerini
Ozgiirce ifade edebilme konusunda, yoneticiler 1 2 3 4 5
tarafindan cesaretlendiriliyor mu?
8. Yapilan islerle ilgili karar verme yetkisi ve
sorumlulugu, {ist yonetim yerine, isin yapildig1 tiim 1 2 3 4 5
kademelere yayilmis midir?
9. Yoneticiler, ¢alisanlarin islerinde daha basarili
olabilmeleri i¢in gereken destegi vermekte ve 1 2 3 4 5
kolaylastirici bir rol iistlenmekte midir?
10. Kurum yonetimi, 6grenme araglarini saglayarak
calisanlarin 6grenme istegini harekete gegirici bir 1 2 3 4 5
ortami olusturabiliyor mu?
11. Kurumumuzda "Gerekene gerektigi kadar bilgi"
anlayigindan farkli olarak, ¢alisanlar igleriyle ilgili 1 2 3 4 5
ihtiya¢ duydugu bilgiye erisebiliyorlar mi?
12. Sahip oldugunuz bilgi ve yetenegi, yaptiginiz
ise tam olarak aktarabilmeniz i¢in kendinizi istekli 1 2 3 4 5
ve motive edilmis olarak goriiyor musunuz?
13._Kmumumuzda takim ¢aligsmalarina 6nem 1 2 3 4 5
veriliyor mu?
14. Yaptiginiz islerin sonuglar1 hakkinda bilgiler,
zamaninda, pozitif ve yapic1 bir sekilde size 1 2 3 4 )
iletiliyor mu?
15. Isinizde saglams oldugunuz basarilar ynetim 1 2 3 4 5
tarafindan gerektigi gibi 6dillendiriliyor mu?
16. Kurum yonetiminin, ig ortaminda ¢alisanlara 1 2 3 4 5

giiven duydugunu diisiiniiyor musunuz?
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