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ABSTRACT

The contemporary workforce doesn’t look like, think
like, act like or have the same desires as the workforce of the
past.  Workforce 2000-and the workforce of today-is
significantly diffrent in its age distribution, increasing equality
of men and women, cultural diversity, runge of aducational
levels, inclusion of persons with disabilities, and mix of values
and attitudes. The basis of any effective human resource
process is matching people and jobs so the organisation and
its employeess benefit. '

L.GIRIS

Giintimtizde isgtcuniin 6zellikleri gegmise oranla

degisiklikier gostermektedir. Bu &zellikler arasinda
isgliclinin ~ yas  ortalamasmin  artmasi, kadinlarmn
isglictindeki  oranimin  artmasi, farkh  Kkiiltiirlerden
insanlarm  bir arada c¢alismasi, fiziksel engellilerin

haklarinin &n plana ¢ikmasi ve genelde egitim diizeyinin
yilkselmesi sayilabilir. Belirtilen 6zellikler nedeniyle,
Orgiitlerin - ve  yoneticilerin  bakis acilarinda  baz
degisiklikler yapmalari, nitelikli isgiictinii elde tutabilmek
agisindan  zorunlu hale gelmistir. Orglitsel diizeyde,
bireysel farklhiliklart g6zeten esnek  bir  yonetime
gecilmesi, yonetsel diizeyde ise farkhliklara kars: daha
duyarh. daha hosgériili ve esnek bir yoénetim tarzinin
uygulanmasi gereklidir.

Il. GECMISTE iSGUCUNUN BASLICA

OZELLIKLERI
1970’ lerden Once isglicliniin ozellikleri
bugiinkiinden ¢ok farkliydi. Isgiictiniin  bayiik  bir
kismmin benzer varsayildigi ve farkhi olanlarinda

digerlerine uyum saglamasi gerektigi bir dénemdi. Diger
bir deyisle, genis ¢apta hakim bir ¢ogunluk ve azmlikta
kalan birka¢ grupla birlikte isgiicii bugiine olanla daha
homojendi. “Farkli” olan bireyler ya isyerine uyum
saghiyor. ya da diger ¢alisanlardan izole ediliyor ya da
dislantyorlard.

insanlarin yaptiklari is oraninda para aldiklari,
distintliyordu. Terfi etmek igin ¢ok fazla emek
harcaniyor, istekler erteleniyor. gelecek hedefleri icin
para biriktiriliyordu. Calisanlardan isverene sadakat
bekleniyor ve otoriteye itaat ediliyordu. Yasca biiyiik

olanlar daha deneyimli olduklari i¢in zeki kabul
ediliyordu. Ev disinda ¢alisan kadm sayisi ¢ok azd:.
Calisanlar ise ¢gretmenlik, hemsirelik ya da memurluk
gibi geleneksel kadin islerinde yogunlasmaktayds.

HI. GUNUMUZDE iSGUCUNUN OZELLIKLERI

Gunilimiizde isgliciinde geg¢mise oranla baz
Ozellikler  degisiklik  gostermektedir.  Giiniimiizde

isgiictiniin 6zellikleri; isgiiciiniin yaglanmasi, isgiictinde
kadinlar, isgiictinde ¢oklu kiltiir, egitim diizeyi, ¢alisan
engelliler olmak tizere bes grupta toplanabilir[1;15-27].

A. Isgiiciiniin Yaslanmasi

{sgiiciniin yas ortalamasi giderek artmaktadir.
1970’lerde isgliciiniin yas ortalamasi yaklasik 28 iken,
2000°1i yillarda yaklasik 40 olacaktir. Sagiik alanindaki
gelismeler, insanlarin saglikla ilgili konularda daha fazla
bilinglenmis  olmasi, ilag teknolojisindeki olumtu
gelismeler ortalama yasam siiresini artirmaktadir. Buna
bagh olarak da, insanlar ge¢mise oranla ¢cok daha uzun bir
siire ¢alisabilmektedir. 2000°li yillarda isgiiciiniin %511,
35-54 yaslant arasinda olacaktir. 16 ile 24 vyas
ortalamasindaki isgiicii sayisi yaklasik %]16’ya kadar
gerileyecek, 55 yasin iizerindeki isgiicli sayisi hemen
hemen aynen kalacaktir. isgiiciinde daha fazla sayida orta
yas ve lstii isglicinin calistyor olmasi ise asagida
belirtilen 6zellikleri 6n plana ¢ikaracakur[1;17].

W 40 yasin iizerinde olan isgiiciiniin artan sayisi
motivasyon unsurlarmin da degismesine yol agacaktir.
Ciinkil 20’li yaslardaki isgiiciinii motive eden unsurlar,
40’1, 50°li yaslardaki isgiiciine uygun olmayabilecektir.

B [sgiicii daha sabit ve deneyimli fakat daha az
adapte edilebilir ve hareketli olabilecektir. Yagh ¢ahsanlar
ailelerine daha fazla baglh olabilir ve yeni diizenlemelere
karsi daha az istekli olabilirier.

M Geng isgiicti, yaslilarnin genglere yol gosterme
roliinit tersine g¢evirerek her zaman oldugundan daha
genis kapsamda yashlar yéneteceklerdir.
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B Orgiitlerin tst diizeylerinde kariyer firsatlari
azalacak ve bu durum orgiitlerin hiyerarsik yapilarinin
yeniden degerlendirilmesine neden olacaktir.

B insanlar zamani kullanma tarzlarini
degistirdikge part-time gérevler daha elverisli olacaktir.

B isgiicii emeklilik glivencesi ve planlamasiyla
daha fazla ilgilenecektir.

B Saghkla ilgili gelismeler ve bilgiler daha fazla
dnemsenecektir.

B Deneyimli olmak bir grup isgiicii igin
imrenilecek bir 6zellik olarak goriirken, diger bir kismi
icin yash caliganlar modas1 gegmis bireyler olarak
goritlecektir.

B Tatiller, animasyonlar vb. odillendirme
sistemleri, finansal ddiillendirme sistemlerine orania daha
fazla tercih edilecektir.

B. Isgiiciinde Kadmlar

Kadmlarm roliintin degismesi ve bu degisimin
aileye ve topluma yansimasi giderek daha belirgin bir hal
almaktadir. Endistriyel isglicline kadinlarin girmesi
diinya ¢apinda bir olaydir. Ornegin; Japonya’da 15 ile 64
yaslart  arasimdaki kadinlarin = %58’  igyerlerinde
calismaktadir. Kanada’da 3 sirketten 1’sinin sahibi
kadindir. Fransa’da bu oran 5°te 1dir. Ingiltere’de
kadinlar erkeklerden 3 kat daha hizli bir sekilde is
kurabilmektedir. ABD’de ise iki kat hizhdir. Bilgi ve
hizmet sektériinde is kuranlarin 3°te 2’sini kadimnlar
olusturmaktadir.

Gelismekte olan lilkelerde yakin zamana kadar gok
az sayida kadin, isgiiciine katkida bulunurken giiniimiizde
bu oran %50’ye yakindir. Cin’de, Tayland’da bile kadin
isglictiniin oram (%75) Isveg harig (%79) gelismis birgok
tilkeden daha yiiksektir. Bununla birlikte, bazi iilkelerde
ise kiilttirel ve dini etkenler nedeniyle kadmn isgiicii orani
(6rnegin; Pakistan’da %12) oldukea diisiiktiir[2;298-299].

Gegmiste Isgiiciintin 6zellikleri arasinda goriilen,
cinsiyetlerden biri tarafindan {iistlenilmis olan meslek
gruplarinda kadin ve erkek sayilarinin giderek artig
goriilmektedir. 1975 ile 1985 yillart arasinda erkek
sekreterlerin, santral memurlarinin ve hemsirelerin orani
artarken, kadin mimarlarin, bar gorevlilerinin ve otobiis
stiriiciilerinin de sayisinda artis g6zlenmistir[3;89].
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Ozellikle 1970 ve 1980’lerde kadmlarmn isgiiciinde
belirgin artislartyla birlikte sosyologlar, antropologlar,
isletme yazarlari, aragtirmacilar vb. kadin ve erkeklerin
aym sekilde calhsip calismadiklar, eger farkliik
gosteriyorsa nasil farkli olduklari konularinda birgok
cahsma  yapmislardir.  Cinsiyete gdre isgiiciiniin
isyerlerine ne tir gugler getirdigi ve ydnetim tarzlarinin
kadinlarin isgliciinde yogunlasmasiyla nasil
degisebilecekleri hakkinda hipotezler iiretmislerdir.
Sozkonusu  calismalara  dayanarak ¢alisan  kadin
sayisindaki artisin olas1 sonuglarini asagidaki sekilde
ozetlemislerdir[1;120].

B Yonetsel gorevlerdeki kadm sayisi artikea,
Orgiitler yonetim tarzlari ve basariy1 olusturan etkenler
tizerinde farkli bakis agilar gelistireceklerdir.

B Cift kariyerli ailelerde, yoneticiler belirgin
tesvik ve destekler olmaksizin yer degistirmeye isteksiz
olabileceklerdir.

B [zin politikalari yeniden diizenlenecektir. Daha
cok kadm isgiiciine girdikge, her iki ebeveyn i¢in gocuk
dogumu, cocuklarla ilgili acil durumlar, okulla ilgili
faaliyetler ve yaslilarin bakimlarindan otiirii orgiitler izin
politikalariyla ilgili yeni diizenlemeler yapmalari
konusunda baskilar artacaktir.

M Cocuk bakiminda aile disindan kisilerin gérev
almasi yaygilasacaktir.

B Orgitlere part-time is, evde-is tirii isler
yaratmalari i¢in daha fazla bask: olacaktir.

C.Isgiiciinde Coklukiiltiir

Gelecekte farkl kiiltlirlerden gelen isgiiciiniin bir
arada calismasina ¢ok daha fazla rastlanacaktir. Aymi
kiiltirden olan isgiictinii yonetmek genellikle daha
kolaydir. Ctinkii, kendi aralarinda daha iyi iletisim
kurabilir, birbirlerini daha rahat anlayabilir ve birbirlerine
daha kolay giivenebilirler. Farkli kiltlirlerden gelen
isglictinin yonetimi ise oldukg¢a giictiir. Clinkii, yanhs
anlama, yorumlama ve algilama sorunlariyla ¢ok daha
fazla karsilasilmaktadr. Ancak, sdzkonusu sorunlar
¢oziimlenemez tiirde degildir.  Gerekli onlemler
alindifinda, gerekli egitim programlari diizenlendiginde,
belirtilen sorunlar biiyiik oranda ¢éziimlenebilmektedir.

Farkl  kiltiirlerden  igglicinin ~ bir  arada
caligmasinin  yarar ve sakincalarn  Tablo: [I’de
belirtilmistir{3;132]. :
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Tablo I: Farkh kiikiirlerden isgiiciiniin bir arada calismasinin yarar ve sakincalari

Yararlari

Sakmcalan’

Farklilik, yaraticiligin artmasina olanak saglar.
M Daha genis bir perspektif S

B Daha fazla ve daha iyi fikirler

B Daha az grup diisiincesi

Farklihk, digerlerini anlama becerisini artirir.
M Diisiince
B Anlamlar

B Diizenlemeler bazinda

Artan yaraticilik su konularda yol gosterici
etkiye sahiptir.

B Sorunlarin daha iyi tammlanmasimda
B Daha ¢ok alternatif sunulmasinda

| B Daha iyi ¢dziimler bulmada

M Daha iyi kararlar vermede

Coklu kiltiire dayah isgiicti
B Daha etkin
B Daha verimli olabilir.

Farkhlik, yetersiz anlamaya neden olabilir.
B Giivensizlik
B Yanlis anlama, yanhs yorumlama

B Amaca zarari dokunan davranislar ve
anlagmazliklara dayali stres

Uyum eksikligi yetersizliklere neden olabilir.
B Diisiincelerde
M Uyumun zorunlu oldugu durumiarda uyma

B Kararlarda goris birligine varmada

Coklu kiiltiire dayali isglicti
B Daha az etkin
B Daha az verimli olabilir.

Tablo I’den de goriilecegi Uzere isgiiclinde goklu
kiiltir gerekli onlemler alindiginda isletmelere birgok
yarar saglayabilecegi gibi, tamamen tersi durumlara da
yol acabilmektedir. Bu nedenle, orgiitlerin asagidaki
konulara dikkat etmesi gereklidir[1;22].

B Kiltiirel bilinglilik egitimini artirmak

B Farkhhikiar nedeniyle karsilagilan
kirikiklariyla nasil baga ¢gikacaklarint 6grenmek

hayal

M Soziti iletisim gerektiren hizmet igleri igin
egitime onem vermek

M Katimer yonetimden ne kastedildigini ve
orgiitte temsil edilen her kiiltir i¢in daha fazla katilimin
nasil saglanabilecegini diistinmek

B Tatiller, bos zamanlar ve izinler konusunda
daha esnek yaklasimlart ve kiiltiirel farkliliklar1 gdzeten
odil sistemlerini kurmak

B insanlarm isleriyle daha iyi biitiinlesmesi igin
becerilerine, isteklerine ihtiyaglarina ve degerlerine
uyacak 6zel kariyer gelistirme programlar diizenlemek

M Farkli isgiiclin basarili bir bigimde biraraya
getiren yoneticileri 6diillendirmek

D. Egitim Diizeyi

[sgiictiniin egitim diizeyi gittikge artmaktad:r.
Buna bagli olarak da, yiiksek egitimli isgiliciiniin
orgiitlerden istek ve beklentileri de artmakta ve asagida
belirtilen isteklerde bulunmaktadir[1;24].

M Yaratici ve tegvik edici bir i ¢evresi

B Yiiksek derecede katilim, amirler tarafindan
daha az kontrol edilmek ve daha fazla kendi kendini
ybnetme

M Daha fazla bilgilendirilmek

B Orgiitlerde bagarili olmak ve basarilarindan
otirt takdir edilmek

E. Calisan Engelliler

1990’[ara gelindiginde geleneksel isgiictiniin akist,
isgiicine geleneklerin  disinda  eklenen isgiiciinden
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etkilenmistir. Normal insanlarla engelli insanlar arasinda
esit is firsatlart saglamak igin birgok iilkede yasal
diizenlemeler yapilmaktadir. Ulkemizde de bu konudaki
yasa degistirilerek, 50 kisiden daha fazla personel
calistiran isyerleri icin sakat is¢i calistirma- zorunlulugu
%2’den %3’e ¢ikartilmis ve bu yasaya uymayanlara
verilecek cezalar bilyiik oranda artiriimistir.

Fiziksel ~ve  zihinsel engellilere ilaveten,
hastaliklardan ~ veya  bagimhliktan  otirii  engelli
konumunda olan isgiicii de mevcuttur. Engelliler genel
olarak fiziksel, zihinsel ve tibbi agindan farkh gruplarda
ver almaktadirlar. Bunlar ya siirekli (genellikle fiziksel
engelliler), ya gegici (sakathklardan ve stresten 6tiirii) ya
da ilerleyen (Aids, kanser ve alkol bagimhliginda oldugu
gibi) engelliler olarak tanimlanmaktadir. Daha ¢ok sayida
engelli ¢alisanla birlikte, orgiitler is atmosferini dikkate

alarak, iste kullanilan aletleri veya isin kapsamini
engelliler i¢in rahat bir ortam saglayacak sekilde
degistirmelidir.

Sonug¢ olarak, c¢ahsan engellilerle birlikte

orglitlerde asagidaki gelismeler sozkonusu olacaktir[1;26-
27].

B Yoneticiler engelli calisanlardan en az masrafla
en yliksek verimi almak igin onlara uygun kosullar
yaratabilmeleri i¢in egitilmek zorunda kalacaklardir.

B Yoneticiler engelli insanlarin isteki
yeterliliklerinin nasil saptanabilecegini dgreneceklerdir.

B Engelli insanlarla nasil galisilacagmi diger
elemanlara 6gretmek icin bu konuda egitilmis kisilere
gereksinim  duyulacaktir.  Boylece, engelli olmayan
Kigiler. engellilerle rahat bir i3 ortaminda ¢alismak icin
egitileceklerdir,

B Evde cahigma ve diger esnek secenekler
genisletilecektir,

B Ocgiitler, engelli duruma disiiren hastaliklara
Karsi politikalar gelistireceklerdir.

W Orgiitler engellilere egitim ve destek igin saglik
kurumlari ve dzel kuruluslarla isbirligi yapacaklardir.

IV. DEGISEN iSGUCUNU YONETMEK iCiN
GEREKEN BECERILER

Bugiinkii isgiictiniin 6zellikleri ve beklentileriyle,
gegmiste  isglicliniin  6zellikleri ve  beklentileri
bagdasmamaktadir. [sgiiciiniin farklhlasmasi ve
taleplerinin artmast nedeniyle eski disiinceler yararli
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olmamaktadir. Buna bagh olarak da ihtiyaclar
karsilanmamakta, gerilimler *artmakta ve performans
siklikla zarar gérmektedir. Sonugta, verimlilik, is tatmini
ve yetenekli c¢ahsanlart c¢alistirmak ve elde tutmak
gliglesmistir. Galisanlar seslerini yitkselttikge,
ihtiyaglaring ve tercihlerini karsilamaya ¢alisan érgiitlerde
cahismay1 tercih edeceklerdir. Bu nedenle, gerek orgiitsel
bazda ve gerekse yonetsel bazda bazi degisiklikler
yaptimasi zorunlu hale gelmistir. ‘

A. Orgiitsel Diizeyde Yapilmasi Gerekenler

Orgiitsel diizeyde yapilmasi gerekenleri
agiklamadan once, gegmisteki yaklasimlarin giiniimiizde
nigin yetersiz kaldigmin belirtilmesi yararl olacaktir.

Geleneksel dort
kalmistir[1;9-10].

yaklasimlar acidan  yetersiz

1. Son dénemlerde “gesitlilik™ disiincesine bagli
olarak odak noktasi, oncelikle isgiiciindeki etnik gruplar
ve kadmlar tizerinde yogunlagmistir. Bugiiniin isgiicii cok
daha fazla farkhliklar: igine almakta ve daha genis bt

bakis acist gerektirmektedir. -

2. Gegmiste “farkl1” olanlari izole etmeye yénelik
cabalar sdzkonusuydu ve bu tir insanlara yardim etmek
icin tasarlanmig egitim programlar giindemdeydi. Tim
insanlar tizerine odaklanan ve popiiler olan yeni ¢esitlilik
egitimi programlart giindeme geldi. Ancak, bu programlar
da hala sorunu bireysel degisimden biri olarak
gostermektedir. Egitim, ¢ok énemli bir faaliyet olmasina
karsin tek basina bir orgiitii degistirmede yeterli degildir.

3. Yakin zamana kadar, degisen isgiicii ile ilgili
tim sorunlar, yonetim konulari yerine personel/insan
kaynaklari konulari olarak ele alinmistir. Ancak bu tiir
konularla yonetim de oncelikli olarak ilgilenmelidir.

4. Yoneticilere yardim edecek sistematik  bir
yaklasim bulunmamaktadir. izole edilmis programlar ve
parga parga politika degisiklikleri s6zkonusudur. Bireysel
ve oOrgitsel bilesenleri bagdastirmada az bir ilerleme
saglanmistir.

Yonetmek gilinimiizde daha zorlagmistir. Bir
taraftan isle ilgili sorunlarin ¢oziimi teknik olarak
karmagiklagsmis, diger taraftan insanlara ¢ok daha fazla
ilgi gostermek zorunlu hale gelmistir. Bu nedenle,
orgiitlerde gliniimiiz isgiiclintin  6zellikleri gézoniinde
bulundurularak esnek yonetim uygulamalarina gegilmesi
gereklidir.

Esnek yonetim &ziinde, bireysel farkliliklara deger
verme ve esitligin benzerlik olmadigint anlama temeline
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dayanmaktadir. Farkli ihtiyaglara ve isteklere esit olarak
ilgi gosterilmesine karsin, bunlar herkese ayni sekilde
davranarak karsilanmamaktadir. Bunun yerine, esnek
yonetimde bireysellestirilmis politikalarin, sistemlerin ve
yonetim uygulamalarinin olusturulmasy 6nemlidir. Buna
bagli olarak da yeni isgiiciiniin ¢ok farkli oldugunu ve bir
grup olarak degil. her birinin farkli ihtiyaglart ve tercihleri
olan bireyler toplulugu olarak yonetilmesi gerektigi
vurgulanmaktadir.  Esnek  y6netim ayni  zamanda,
insanlarin kendileri icin secebilecekleri daha fazla tercih
hakki saglamakla sonuglanan, kendi kendini y®dnetme

anlayisina  dayanmaktadir. Bu ag¢idan  kavramlara,
kurallara ve yakmm denetime dayanan gecmisteki
anlayistan, yetkilendirme ve sorumluluk vermeye

dayanan kendi kendini yénetme anlayisima dogru yapilan
temel degisiklik iizerine kurulmustur(1;35-36].

Esnek yonetim smirlamalara degil, amag¢ ve
¢iktilara odaklanan politikalara, ¢iktilara odaklanan ve
yoneticilere yardimci olacak cesitli  araglar sunan
sistemlere ve bireysel farklilikiari kabullenen ve insanlara
deger veren ve onlara gesitli tercihler sunan ydnetim
uygulamalarina agirhk vermektedir[1;11].

Gegmiste kati ve tek segenekli politikalar
kullamimaktaydi. Ornegin, isletme genelindeki standart
performans degerleme formu, her ¢alisan igin her yilin
belli aylarinda doldurulurdu. Oysa, politikalar amag
tizerine odaklanmali ve daha ¢ok secenegi ya da daha az
belirlenmis sinirlart olmahdir. Ornegin, “verimliligi ve
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performans: gelistirebilmek ve stirdiirebilmek igin
performans planlamasi ve yonetim goriismeleri 6nemlidir.
Her calisanla yilda en az bir defa bdyle bir goriisme
yapilmalidir” gibi. Sistemler de bireysel ozelliklere gore
ayarlanmahidir. Ozellikle ticret ve smiflandirma, sigorta
programlari, 6diil segenekleri, ise alistirma ve egitim
konularinda esneklik saglanmalidir. Bir diger 6nemli
nokta da yoneticilerin giinlitk uygulamalarinda esneklik
saglanmasidir.  Yoneticiler birgok insanla uyumlu
calismali, onlarin bakis ag¢ilarint anlamah ve onlara
sagduyulu davranmalidir. Bazi ¢alisanlar daha fazla
yonlendirmeye ihtiyag duyarken, bazilarnn ise kendi
kendilerini yonetme sansi verildiginde daha basarih
olmaktadir. Bu 6zellikler g6zardi edilmemelidir.

B. Yonetsel Diizeyde Yapilmasi Gerekenler

Isgiictindeki degismelere bagh olarak yoneticiler
de kendini gelistirmeli, yeni beceriler edinmeli ve bireysel
farkliliklara odaklanan yonetim uygulamalarini on planda
tutmalidir.

Yoneticilerin geleneksel gortntiileri herkesi ve
herseyi kontrol eden bir yetenek olarak giinlimiizde
bulaniklasmaya baglamistir. Bugiliniin  yoneticileriyle,
2000°1i yillarin yoneticileri arasindaki en belirgin fark
daha fazla uyum ve c¢ok boyutlu disiinebilme
becerilerinde  odaklanmaktadir. Bir fikir  vermesi
acisindan bugiiniin ve gelecegin yonetici dzellikleri Tablo
I1"de belirtilmistir.

Tablo II: Bugiiniin ve Gelecegin Y&netici Ozellikleri

Giincel Ozellikler

Gelecege Doniik Ozellikler

B Bitini bilmek

W verel bakis acist

B .Bireylere 6nem verme
B Vizyon sahibi olma

B Giicii kullanma

B Tek bagina olma

B Ortak tek dil

W Hissedarlara ve yonetim kuruluna hitap etme.

M Siirekli 6grenen bir lider.

B Global bakis agisi
B Orgiite ve bireylere énem verme

M Herkesin vizyon sahibi olmasini
kolaylastirma

B Giicii kullanmakla birlikte digerlerinin
islerini kolaylastirma

B Bir yénetim grubunun bir parcast olma
W Coklu kiiltir

M Hissedarlarin, miisterilerin ve elemanlarinin
glivenini kazanma




Nevin DOSOGLU DENIZ

Yukaridaki tablodan da goriilecegi tizere,
isgiiclinde goriilen degismelere bagh olarak
yoneticilerden beklentiler de degismektedir.

Yoneticilerin degisen isgliciiyle etkin olarak
calisabilmesi i¢in sahip olmast gereken beceriler 5 grup
altinda toplanabilir[1;162-171].

1. Personeli Giiglendirme

2. Personeli Gelistirme

(OS]

. Fakliliklart Degerlendirme

N

. Degisim I¢in Caligma

5. Etkin lletisim Kurma

—

. Personeli Gii¢lendirme

Gegmiste, yetkinin sahibi olarak y&neticiler
diistintir ve kontrol ederlerdi. Fakat giiniimiiziin degisen
isglicli  ozellikleri, bu bakis agisini degistirmektedir.
Egitim duzeyinin ylkselmesiyle birlikte, glintimiizin
etkili ve ¢agdas orgiitlerinde ¢ogu ¢alisan orgiite 6nemli
katkilarda bulunma yetenegine sahiptir. Guglendirme,
yardimlasma, paylagma, yetistirme ve ekip ¢alismasi yolu
ile kisilerin karar verme haklarmi (yetkilerini) artirma ve
kisileri  gelistirme  siireci  olarak  tanimlanabilir.
Guglendirmenin esast, isi fiilen yapan kisinin uzmanhk
bilgisini, firsatlart gbrmesini, gerekli kararlar1 vermesini
ve ise karst tutumunu degistirmek; kisaca isin sahibi
haline getirmektir. Diger bir deyisle, yetki zaten isi
yapanindir[6;299-300].

Yoneticiler, personelini gliglendiren bir birey
olarak ‘etkiye, saygiya, ve iliskilere glivenerek bir
patrondan ¢ok bir takim arkadasi olarak davranmalidir.
Personelini giiglendiren bir yonetici, yetkiyi paylasir,
calisanlart basarilari, katkilari ve diisincelerinden &tliri
odiillendirir ve katihmi destekler. Yoneticiler bilgiyi
paylasarak da personelini giiglendirebilir. Paylasilmasi
gereken bilgiyi uygun bir dengede tutmak yoneticilerin
gelistirmesi gereken bir beceridir. Bu noktada da bireysel
farklihklar gozardi edilmemelidir. Bazi ¢alisanlar biitiin
resmi gérmeye (tiim bilgiyi edinmeye) ihtiya¢ duyarken,
bazilari sadece kendi islerini yapmaya yetecek kadar
bilgiye  gereksinim  duyabilirler.  Calisanlarm  iyi
bilgilendirilmis  olmalar, tim  ¢alisanlara  kendi
sorumluluklarinin, faaliyetin bitlinline nasil katkida
bulunabilecegini anlamalarma yardimci olurf1;163].

Personelini  giiglendirmesi  i¢in  ydneticilerin
asagidaki konulara duyarh olmasi gereklidir[1;164-165].
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TURKIYE CUMHURIYETE'NiR YETMISBES YILI

B Gig ve giglendirmeyle
literatiiriinii takip etmek

ilgili  yonetim

B Dogalligi desteklemek, calisanlarin sorunlan
acik ve rahat bir sekilde tartisabilecekleri bir ortam
yaratmak

B Calisanlarin  toplantilar  diizenlemelerine “ve
ortaklasa projeler yonetmelerine izin vermek

B Personelle yanyanab galigmak ve ekip halinde
karar alma modellerini sik¢a kullanmak

B Personele taninmalarint saglayacak olanakiar
arastirmak. Ornegin; bir projeye katilan ¢alisanin,
projenin tepe yonetimine sunulusunda katilmasina izin
vermek

B Bilgi almaya ne kadar istekli oldugunu
anlamak icin her bir elemanla goriismek,bilgiyi paylasma
goriisli tizerinde fikir birligine varmak

B Bilgiyi edinmek ve paylasmak igin gesitli
tekniklerden yararlanmak. Bazi c¢alisanlar i¢in yazili
belgeler, bazilari igin ise kisisel goriisme veya telefonda .
konugma daha etkili olabilmektedir.

B Raporlarda ve kisa notlarda, bunlari
hazirlayanlarin isimlerinin gegmesine dikkat etmek

B Yapilan islerden soz ederken “biz” kelimesini
kullanmak

B Sadece grubun tiimi i¢in degil, aym zamanda
gurubun her tiyesi igin de amaglar olusturmak. Kisisel ve
grup amaglarmi dengelemek.

B Grubun tiimiine ve herkese kisisel olarak ne tiir
6diilleri tercih ettiklerini sormak

B Astlara, kendi béliimlerinin, &rgiitiin tiimiine
nasil daha faydali olabilecegini sormak

olarak astlarla
hedef

B islerinin icerikleriyle
konusmak, pozisyonlari  igin
belirlemelerine yardimcer olmak.

ilgili
amag  ve

2. Personeli Gelistirme
Giintimiizde yoneticilerden beklenen en Onemli

rollerden biri de, personelini siirekli olarak egitip,
gelistirmeleridir. Rekabetin uluslararast diizeye ulasmasi,
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teknolojideki hizli degisme ve gelismeler, yeni yonetim
yaklagimlari, isgiiciniin ozelliklerindeki  degismeler
orgiitlerde insan unsurunun Snemi artirmig ve orgiitler
insan unsurunu gozetmeksizin bagarili olamayacagini
anlamislardir. Diger bir deyisle orgiitlerin gliniimiz
kosullarinda ayakta kalabilmeleri ve gii¢lii olabilmeleri
nitelikli. orgiitle bitiinlesmis insan giictine baghdir. Bu
konuda, hem orgiite, hem de yoneticilere biiyiik gorevler
dilsmektedir. Yoneticiler  personeli gelistirmek igin
sunlara dikkat etmelidir[1;166].

M Diizeli olarak tercih ettikleri gorevler hakkinda
calisanlarla goriismek

B Calisanlarin kiigtik gruplara ayrilip
ayrilamayacagini gérmek igin genis kapsamli gorevler
vermek

B Her calisanin sorumluluklarini analiz ederek,
isini yapmas i¢in gereken becerilerde eksiklikler varsa bu
eksikligi giderecek egitim yollarini planlamak

B Calisanlara terfi etmenin daha fazla sorumluluk
getirdigini agiklamak ve onlara kararlara daha fazla
katilma ve becerilerini daha fazla kullanma yollarmi
Onermek

M Clemanlara islerini yapabilmeleri igin yetki
vermek ve makul araliklarla gelisme raporlari istemek

B Elemanlarin, goniilli olarak cesitli gorevlere
katilmalarint ve becerilerini gelistirmeleri igin tesvik
etmek i

B Performans degerlemesi siiresince elemanlarla
gériismek

B Her is icin gerekli bilgi ve becerileri
degerlendirerek, iglere uygun olan elemanlari saptamak

B Elemanlarm kendilerini daha fazla

gelistirebilmeleri igin rekabet ortami yaratmak

B Elemanlarin yeteneklerini, onlart motive eden
faktorleri ve gorev tercihlerini 6grenmek

B Boslimindeki elemanlarla gelismeleri, isleri
hakkindaki distinceleri, gelecekle ilgili beklentileri
hakkinda ayda bir goruigmek.

TURKIYE CUMHURIYETI’NIN V’E‘TMisBES Yikl

3. Farkhliklari Degerlendirme

Farklihklari  degerlendirme, bireylerin  farkli
oldugunu, eger iyi degerlendirir ve yonetilirlerse bu
durumun bir avantaj oldugunu ve boylelikle farkhligin
szendirilmesi, desteklenmesi ve gelistirilmesi gerektigini
bilmedir. Daha 6nceki boliimlerde, giinimiizde iggiiciintin
ozellikleri agiklanirken Tablo I’de farkliliklarm orgiitlere
ne tir avantaj ve dezavantajlar saglayabilecegi
belirtilmisti. Farklihkiart degerlendirme distincesi tim
yoénetim fonksiyonlarina uygulanip liderlikle
desteklenirse, orgiitler birgok yarar saglarlar. Diger bir
deyisle, yoneticiler kisisel farkliliklara (yas, cinsiyet,
egitim diizeyi, saglik) ve kiiltirel farkhliklara dayali bir
yonetim uygulamasi gelistirmelidirler. :

Gitniimiiz yoneticileri farkhiliklara alismal, farkh
kiiltiirlerden  insanlarla  bir arada  ¢alisabilmeli,
farkliliklara hosgorityle, agik fikirlilikle, glivenle, sabirla,
esneklikle yaklasabilmelidir[7:156-157].

Yoneticilerin  farkhliklari  degerlendirebilmeleri
icin sunlara 8zen gostermesi gereklidir[] ;167-168].

B Kiltirel farkliliklarn gozoniinde bulundurarak
gruplarim 6grenme tarzlarina gore egitimi uyarlamak

B isgiiciine gore egitimde gesitlilik saglamak

B Kigisel farkliliklart ~ gorerek  bunlardan
yararlanmak

B insanlarin  birlikte ¢alismalarina  yardimei
olmak i¢in capraz egitim kullanmak

M Elemanlarini  farkliliklara  duyarli  olarak
yoneten bir meslektas bularak. onunla amaglari

paylasmak, gelisme yoniinde adim atmak

B isgiiciindeki farkhilklar hakkinda okuyarak,
isyerlerine giderek farkl insanlarin iliskilerini izleyerek
ve cesitli faaliyetlere katilarak bilgi sahibi olmak

M Calisanlarla birebir goriismek i¢in  zaman
ayirmak, onlari dikkatle dinlemek ve Orgiitiin onlarin
ihtiyaglarini nasil kargilayabilecegi ile ilgili bilgileri
onlarla paylasmak

B Calisanlarin  birbirlerini ~ daha yakindan
tantyabilecekleri takim olusturmaya yonelik faaliyetler
diizenlemek
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TURKIVE CUMHURIVETI*NIN YETMISBES YIL1

4. Degisim lcin Calisma

Gelecegin  basarihl  yoneticileri,  sonuglarin
sorumlulugunu ustlenecek ve g¢ahsanlarin ihtiyaglarini
karsilayamayan orgit kosullarini degistirmeye
¢alisacaktir. Orgiitsel tiretimin artmasi esnek bir y&netime
bagh olacaktir. Yonetici bir elemanmin esneklik istegine
katt  sistemler ve  politikalar  nedeniyle  yanit
veremediginde, orgiitsel degisim igin ¢aba gostermeyi
secebilir.  Ornegin; degerli bir personelinin  evinde
caligmakla verimliliginin artacagini inaniyorsa, bu talebin
kabul edilmesiyle 6rgiitiin ne tiir yararlar elde edecegini
gostermek igin elemaniyla birlikte bir teklif hazirlayabilir.

Giintimiiz isgiiciinii desteklemenin temel bir yolu
da esnek personel hizmetleri sunabilme. calismak icin
esnek zaman ve yer firsatlari saglayabilme, iletisim ve
sorumluluklarda yardimci olabilme ve ¢alisanlara ev ile is
yasamini  dengeleyebilmede yardimci  olabilmelidir.
Degisim igin calismak, is hayatinda ve is disinda yasam
kalitesinin yiikseltilmesini saglar[1:168].

S. Egkin lletisim Kurma

[sgiictintin farkli kiiltirel degerlerden, dillerden ve
egitim diizeylerinden gelmis olmasi iletisimde engel
olusturabilir. Insanlarin genelde farkli bakis agilari, ahlak
ve deger yargilari vardir. Birlikte plan yapabilme ve
cahsabilmede iletisim  Snemli bir yer tutmaktadir.
Glntimiizde yoneticilerde aranan becerilerden 6nemli
birisi de etkin iletisim kurmadir. Yéneticiler elemanlarina
empati  gostermeye, dinlemeye ve yeni bilgilere agik
olmahdir. Bu ozellikler etkin insan iliskisi gelistirmede
-bnemlidir. Bu konuda asagida belirtilen noktalara dikkat
etmelidir[1:170-171].

B Aktif dinleme becerisini gelistirmek

B Calisanlarin ruh hallerindeki degisiklilere karsi
dikkatli olmak

M Calisanlardan birisinin zor glinler gegirmesi
halinde (Ornegin; bosanma, aileden birinin 6limii vb.)
onunla zel olarak ilgilenip. ona ne tiirden bir yardimm
faydali olabilecegini bulmak

B Bireylerin performans standartlarini
yakalamalarina yardime1 olabilmek i¢in diisiincelerini
almak
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M Yazihi ya da sozlii iletisimde verilen mesajin
anlagildigindan emin olmak ve karsidakinin mesaji
tekrarlamasint ya da bir sekilde mesaja karsilik vermesini
saglamak

B Dil  kullaniminda  kiiltirel  farklihklarin
bilincinde olmak ve personeli bu farkliliklart bilecek
sekilde egitmek

M Cahsanlardan  grup tiyelerinin  katkilarini
ogrenmek ve bu kisileri bir toplantiya kabul etmek ya da
minnettarhgmi belirten bir not yazmak

B Herhangi bir iletisim kopuklugu ve performans
disikligt oldugunda ¢alisanlari uyaran bir sistem
kurmak

B Performans ve gelisimle ilgili beklentilerini
elemanlara aktararak bu konulara duyarli oldugunu
gOstermek
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