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OZEL OKULLARDA, OZEL OKUL SAHIPLERINIiN VE UST DUZEY
YONETICILERININ GUCLENDIRILMIS BIR IS CEVRESI
YARATMAYA NE KADAR ISTEKLI VE HAZIR OLDUKLARININ
TESPITINE ILISKIN BIR ARASTIRMA

Hanifi PARLAR®

OZET

Giiniimiizde isletmeler, ¢alisanlarindan ge¢cmise gore ¢ok daha fazla sey talep etmektedirler. Yiiksek miis-
teri beklentileri, artan kiiresellesme hareketi, karmasik teknolojiler, degisen calisma sartlarindan sadece
birkagidir. Bugiiniin is ¢evresi, gecmisteki geleneksel emir komuta ve kontrol hiyerarsisinin ¢ok daha az
uygun olabilecegi bir ¢evredir. Bunlarin yerine, ¢alisanlar faaliyette bulunurken kisisel olarak girisimde
bulunabilme ve sorumluluk almay: 6grenmelidirler. Baska bir ifade ile onlarmn “gii¢lendirilmesine” ihtiyag
duyulmaktadir. Okullarda personel giiglendirme °* okul gelistirme” ¢aligmalarinin bir boyutu olup, okullarda
en fazla ihmal edilen, onemsenmeyen ya da 6nemi anlagilmayan/anlagilamayan bir siiregtir. Yiiksek perfor-
mansl bir okul ortami1 olusturmanin temel sartlarindan birisi olarak kabul edilen “’personel giiglendirme”,
onleyici hekimlik gibi proaktif bir yaklagim tarzidir. Bu makalede, yoneticilerin bu iki farkli bakis agisi
analiz edilmeye ve personel giiclendirmenin anlami ortaya konulmaya ¢aligilmugtir.

Anahtar Kelimeler: Giiglendirme, Ozel okul

A RESEARCH ON POINTING OUT THE WILLINGNESS AND READINESS OF PRIVATE
SCHOOL OWNERS AND SENIOR MANAGERS TO CREATE A STRONG BUSINESS
ENVIRONMENT AT PRIVATE SCHOOLS.

ABSTRACT

In this age, companies require far more things from their employees compared to the past. Higher expec-
tations of customers, increasing globalization, complex technologies are just a few aspects of the change
in working conditions. The traditional order and command chain of the past is much less suitable for the
present work and business environment. Instead, employees should learn to be able to take initiative and
responsibility. In other words, they need to be “empowered”. Empowering the staff in schools, is an aspect
of efforts of “developing the school”, and it is a highly ignored or disregarded process. “Empowering the
staff”, which is considered to be one of the essential elements of creating a high performance school envi-
ronment, is a proactive approach like preventive medicine. This article looks into analyzing the two different
approaches of management and clarifying the meaning of empowering the staff.

Key words: empowerment, private schools.
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1. GIiRiS

Giinliimiizde bir¢ok isletme ¢aliganlarini giiglendirmenin gereginin farkina varmig ve
bu yonde bir takim ¢aligmalar yapmaya baslamistir. Ancak ¢ogu zaman, yapilan calis-
malar ya yetersiz kalmakta ya da basarisiz olmaktadir. Bunun temel nedeni de, basta
yoneticiler olmak {izere isletmedeki tiim ¢alisanlarin giiglendirme kavramini tam ola-
rak anlayamamalar1 ve bu kavrami uygulamaya aktaramamalaridir. Bugiiniin degisen
piyasa kosullarinda miisteri isteklerine en kisa siirede cevap verebilmenin ve 6zellikle
bu sekilde rekabet avantaji saglamanin yolu, karar verme ve uygulama hakkinin en
alt kademede, miisteri ile dogrudan temas halinde bulunan personele kaydirilmasidir.
Gilintimiizde isletmelerin varliklarini uzun donemlerde siirdiirebilmeleri igin kaliteli
ve hizli miisteri hizmeti vermelerinin énemi de artmistir. Bu hizmeti saglayan kisi-
ler isletmenin ¢alisanlaridir. Personelin giiglendirilmesi yolu ile miisteri memnuniyeti
saglanmasi isletmeye stratejik esneklik kazandiracaktir.

Bugiin basari, ¢aliganlarini nasil gii¢clendirecegini bilen isletmelerindir. Pek ¢ok is-
letmenin farkinda olmadig: bir gergek, gili¢lendirilmis isgiicliniin mitkemmel miisteri
hizmetleri i¢in gerekli oldugudur. Calisanlarin verimliliginin ve yaraticiliginin rekabet
avantaji sagladig1 bir isletme yaratabilmek, ancak onlarin kendi problemlerini ¢6z-
melerine, yaraticilik ve sezgilerini gostermelerine imkan vermekle saglanabilecektir.
Iste bu nedenle bu ¢aligmada, éncelikle giiglendirme kavrami, tanimi ve kapsamina,
personel giiclendirme i¢in temel kosullara ve giiclendirilen personelin ne gibi 6zellik-
lere sahip olduguna, drgiit kiiltlirii-personel giiglendirme iliskisine deginilmistir. Daha
sonra da, personel giiglendirmeyi destekleyen bir orgiitsel ¢evre ve isletme olustur-
maya ve personel gliglendirmenin yararlarina yer verilmistir. Caligmanin son bolii-
miinde de, Istanbul’da faaliyette bulunan 6zel okul sahiplerinin ve iist diizey yoneti-
cilerinin giiglendirilmis biris ¢evresi yaratmaya ne kadar istekli ve hazir olduklariin
tespitine iliskin bir aragtirma yer almaktadir.

Kiiresel degisim ve bununla birlikte artan rekabetin ortaya ¢ikmasina sebep oldugu
kavramlardan biride giiglendirme kavramidir. Anlam olarak yardimlagma, paylasma,
yetistirme ve takim caligmasi gibi uygulamalarla ¢alisanlarin karar verme yetkilerini
artirma ve onlart gelistirme siireci olarak ifade edilebilir (Fidan, 1997, s.35). Giiglen-
dirme kavrami katilim ve yetki devri kavramlariyla yakindan iliskilidir ve zaman za-
manda karistirilmaktadir. Katilim, karar verme siirecine nispi anlamda bir dahil olma
olarak ifade edilebilir. Giiglendirme ile birlikte ¢alisanlarin daha fazla karar verme
siirecine katilim1 6ngoriilmektedir. Yetki devri denilince bir yonetici tarafindan astlara
belirli sekillerde gorevlerin verilmesi anlagilmaktadir. Buradaki aktarim daha ziyade
yoneticinin kendisinde olan karar verme yetkisini kendi istegi lizerine bir astina dev-
retmesi ve gerekli gordiigiinde ise geri almasi anlamindadir. Giiglendirmenin i¢inde
de bir yetki devri kism1 bulunmaktadir. Fakat felsefe olarak aralarinda niiansin bu-
lundugunu belirtmek gerekir. Giiglendirme isi bizzat icra eden kisilerin iist diizeydeki
yoneticilerden daha iyi bildigini kabul etmektedir. Hakikaten de bu gergek bir durumu
ifade eder (Keskin, 2005). Ciinkii iist diizey yoneticilerin kavramsal yetenekleri gelis-
mistir. Kurumlarin genel olarak stratejisini belirlerler ve bunun alt kademeler tarafin-
dan uygulanmasim beklerler. Bu dogrultuda operasyonel anlamda isi uygulayanlarin
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teknik bilgisinin {ist yoneticilerden daha fazla olmasi normal bir durumu ifade eder.
Slogan haline gelmis bir ciimle ile bunu ifade edecek olursak, “bir isi en iyi bilen o
isi yapandir.” Burada ifade edilmek istenen ¢alisanlarin isin sahibi haline getirilmeleri
ve yoneticilerinde islerin daha iyi yapilabilmesi i¢in gerekli ortamlar1 ve imkanlar
saglamasidir.

Bir noktada da artik isletmeler calisanlarini gliglendirmeye mecbur kalmaktadirlar.
Ciinkii egitim diizeyleri ylikselen calisanlarin beklentileri de yiikselmektedir. Bilgi-
nin ¢ok dnemli bir rekabet avantaji haline gelmesi ve igletmelerin bilgi edinimine ve
iiretimine daha fazla 6nem vermeye baslamasi, enformasyon teknolojilerindeki hizli
geligsmelerin galisanlart ve kurumlari etkilemesi, miisteri isteklerine hizli cevap verme
mecburiyetinin ortaya ¢ikmasi ve igletmelerin faaliyet gosterdigi ¢cevrelerde meydana
gelen degisimlerin ayni1 zamanda igletmeleri de etkilemesi c¢alisanlarin gii¢lendirilme-
sini kaginilmaz hale getirmistir (Keskin,2005).

3

Okullarda personel giiglendirme “* okul gelistirme” ¢alismalarinin bir boyutu olup,
okullarda en fazla ihmal edilen, 5Gnemsenmeyen ya da 6nemi anlasilmayan/anlasilama-
yan bir siirectir. Yiiksek performansl bir okul ortami olugturmanin temel sartlarindan
birisi olarak kabul edilen “’personel giiclendirme”, 6nleyici hekimlik gibi proaktif bir
yaklasim tarzidir. Nitelikli, kaliteli ve yetkinlikleri gelismis insan kaynaklar1 bulunan
bir okul, madde ve insan kaynaklarini okulun amaglart dogrultusunda verimli bir se-
kilde istihdam eder.

2. PERSONEL GUCLENDIRMENIN KAPSAMI VE TANIMI

Personel giiclendirme karmasik bir kavramdir. Bu kavram, farkl kisilere farkli anlam-
lar ifade edebilmektedir. Personel giiclendirmeye iligkin olarak birbirine zit iki farkli
bakis agis1 vardir. Yaklagik olarak {ist diizey yodneticilerin yaris1 personel gii¢lendir-
menin yetki ve sorumluluk devri olduguna inanmaktadirlar (Quinn ve Spreitzer,1997,
s.37). Onlarin personel giiclendirmeye iliskin olarak itiraz kabul etmeyen stratejile-
ri sudur: Personel giiclendirme tepeden (iist diizey yoneticilerden) baslar; isletmenin
vizyon, misyon ve degerlerinin anlagilmasina yardime1 olur; ¢alisanlar i¢in gorevler,
roller ve 6diillerin acik¢a anlasilmasina yardimei olur; sorumlulugun dagitilmasini ve
calisanlarin sonuglardan sorumlu tutulmasini saglar (Quinn ve Spreitzer, 1997, s.37).
Yoneticilerin bir kismut ise, personel giiclendirmeye iliskin olarak farkli bir bakis agi-
sina sahiptir. Bu bakis acisina sahip yoneticiler, personel giiclendirmenin risk alma,
gelisme ve degisim oldugunu diistinmektedirler. Personel giiglendirmenin anlami, gii-
venilen ¢aliganlar ve onlarin eksiklerinin oldugunu kabul etmektir. Kurallar konusunda
ise bu bakis agisina sahip yoneticiler suna inanmaktadir: “Var olan yapi, ¢ogunlukla
isletme i¢in dogru islerin yapilmasinin dniinde bir engeldir. Personel giiclendirme uy-
gulamasina yeni ge¢mis ¢alisanlarin dogal olarak hatalari olabilir, fakat bu hatalarin
cezalandirilmamasi gerekmektedir”. Giiglendirilmis calisanlar, yapacaklari igler i¢in
izin almaktan c¢ok, yoneticilerinden sahip olduklar1 yeteneklerin farkina varmalarini
istemektedirler. Onlar girisimcidirler ve riskleri goze alabilir ve igletmenin sahibi gibi
hareket edebilirler. Isletmede, insanlar arasindaki farkliliklar1 agiga ¢ikarmak sinerji
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yaratacaktir. Kisaca, bu sekilde diigiinen gruptaki iist diizey yoneticiler personel giic-
lendirmeyi risk alma ve kisisel gelisme firsat1 olarak gérmektedirler. Onlarn itiraz
kabul etmeyen personel giiclendirme stratejisi ise soyledir (a.g.e:s.38):

*  Personel giiclendirme, ¢alisanlarin ihtiyaglarinin anlasilmasi ile asagidan bas-
lamaktadir.

»  Personel giiclendirmede calisanlar i¢cin model “giiclendirilmis davraniglar”
dir.

*  Personel giiclendirmede, isbirlik¢i davranisi cesaretlendirmek igin takimlar
olusturulmalidir.

*  Personel giiglendirmede akilci risk alma cesaretlendirilmelidir.

*  Personel giiclendirmede gorevler yerine getirilirken c¢alisanlara giivenilme-
lidir.

Gortildigi gibi, iki bakis agis1 birbirlerinden oldukga farklidir. Birincisi, personel giig-
lendirmeye yukaridan asagiya yani “mekanistik” olarak; ikincisi ise, asagidan yu-
kariya yani “organistik” olarak yaklasmaktadir. iki bakis acis1 arasindaki en nemli
farklilik, calisanlara giiven ve kontrol konusundaki varsayimlardir. Degisim, bu iki
grup arasindaki catismalari ateslendirici bir etki yapmaktadir. Higbir grup, diger gru-
bun fikirlerini ve goriis agisini anlamak istememektedir. Boyle bir yonetim takiminin
isletme planlarinda personel giiglendirmeyi uygularken basarisizliga ugramasi da sa-
sirtict olmayacaktir. A¢iktir ki, insanlar personel giiclendirme programini uygulamaya
niyetlendiklerinde, farkli varsayim ve goriislerle yiiz yiize gelmeye de hazir olmalidir-
lar (Quinn ve Spreitzer, 1997, s.38).

Personel giiclendirmeye iliskin olarak ¢ok ¢esitli tanimlar vardir. Asagida bunlardan
bazilarina yer verilmistir. Personel giiglendirme:

“Sorumlulugun dagitilmas1”, “katilimli yonetim” veya “herhangi bir yonetim ta-
nim1” nin da Stesinde bir kavramdir. Personel giiglendirme “bireyleri daha giiclii
kilmak”tir (Saeman, 1992, s.189). Ancak, bu gii¢lii kilma onlar &rgiit hiyerarsi-
sinde veya maddi anlamda gii¢lii kilmak degildir. Daha ¢ok, kisisel gelisme, bi-
reyleri daha bilgili hale getirme, daha ¢ok kendine giiven ve diger bireylerle daha
yapici ve faydali iliskiler kurma yetenegini giiclendirme ve kisinin kendi ¢evresini
olusturabilmesini saglamakla onlart gii¢lii kilmaktir (a.g.e: s.190).

“Calisanlarin yaraticilik ve motivasyon gii¢lerinin kullanilmast ile eski, modasi
gecmis ve emir tarzindaki yonetim uygulamalarindan bir an 6nce uzaklagilarak
isletme problemlerinin ¢oziilmesi”dir (Sandbulte, 2002, s.1).

Peter Koestenbaum’a gore personel giliclendirme (Saeman, 1992, s.189): “Her
bireyin kendi i¢indeki volkanik giiclinii, yaraticiligin1 ve enerjisini agiga ¢ikar-
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ma davranist” dir: Bunun anlami, bireylerin farkinda olmadiklari, bilingaltindaki
gli¢ ve yaraticiliklarini ortaya koymalarina yardimct olmaktir. Einstein ortalama
olarak insanlarin zihinsel kapasitelerinin %80 inden fazlasim kullanmadiklarin
ifade etmistir. Iste, personel gii¢lendirmenin uygulamaya konulmasi icin éncelikle
gerekli olan unsur, her bireydeki baskalari tarafindan kabul edilme, uyanikiik,
ve en azindan bu potansiyel zihinsel kapasitesinin bir kismini davranisa dokmesi
ve kisisel gelismelerine engel olabilecek unsurlari ortadan kaldirmaya yardimci
olmaktir. Aksi takdirde, verimlilikte biiyiik iyilestirmeler, yaraticilik ve cesaretin
ortaya konulmasi, daha iyi bir motivasyon ve isbirliginden de soz edilemeyecektir
(a.g.e: $.189-190).

A. Adler’e gore personel giiclendirme (a.g.e: s.190): “Grup ¢ikarlarinin dnemini
vurgulamak, bireylerin potansiyellerini fark etmelerini ve kisisel olarak kendi-
lerini gelistirmelerini saglamaktir: Isletme icinde isbirligi ve takim ¢alismasini
vurgulamak, isletme disinda endiistriyel faaliyetleri gerceklestirirken, toplum ter-
cihlerini ve bulunulan ¢evreyi de dikkate almaktir”.

Personel gii¢clendirme, sadece organizasyon igindeki hiyerarsik seviyede degil daha
cok kisisel ilerleme, kendi kendine bilgi edinme, daha fazla giiven ve kendi ¢ergeve-
sinde daha gii¢lii bir yetenek kazanma siireci olarak da bilinmektedir. Bu anlayis, kigi-
lerin yaraticiligini ve enerjisini ortaya ¢ikarmasi bakimindan da 6nem arz etmektedir.
Ayrica, i diinyasinda karsilasilan sorunlarla bas etmede kullanilan diisiinme, hissetme,
sezme ve algilama olmak iizere dort temel usulii de i¢inde tasimaktadir.

Ayni zamanda, bazi organizasyonlarda personel giiclendirme anlayisin kullanilma de-
recelerinde farkliliklar bulundugu da bir gergektir. Bazilari, yiiksek oranlarda kullanir-
ken bazilari ise, daha diisiik oranlarda kullanmaktadirlar. Tablo 1.’de personel giiglen-
dirme anlayisinin derecelerine gore temel 6zellikleri goriilmektedir.

Tablo 1. Duruma Goére Personel Giiglendirme Kullanimi

Az Miktarda Personel Toplam Personel
Durum Giiglendirme Giiglendirme
Temel Strateji Diisiik Maliyet Farklilastirma, personele
Bagli yaklasim
Miisterilerle Iligki Kisa donemli Uzun donemli
Teknoloji Basit, rutin Karmagik, rutin olmayan
Cevre Durgun, tahmin edilebilir Dinamik, tahmin edilemez
Personel Tipi Kisisel, sosyal yetenegi ve | Kisisel, sosyal yetenegi ve
geligme ihtiyaci diisiik geligsme ihtiyaci yiiksek

Kaynak: Bowen, E. B. and Edward, L. W., 1992, pp.36-39.
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3. PERSONEL GUCLENDIRME iCiN TEMEL KOSULLAR VE ASAMALARI

Personel gii¢clendirmede pek ¢ok kosul séz konusudur. Bunlardan bazilari (Dogan,
2003, 5.23; Ozgen ve Tiirk, 1997, 5.79-81): Katilim ve karar verme yetkisi, yenilik,
bilgiye ulasilabilirlik ve bilgilerin paylasiimasi, sorumluluk, ortak hedeflere yoneltme,
calisanlart toplum éniinde 6vme, ¢alisanlara giiveni dgretme ve onlara giiven asila-
ma, yeterlilik ve yetenekleri gelistirme, acik bir iletisim ortami, performansia ilgili
geribildirim yapma, calisma ortaminda esneklik, kaynaklara ulasilabilirlik ve takim
calismasidrr.

Calisanlar, isleri iistiinde kontrol ve sahiplenme hissettiklerinde personel giliglendirme
gerceklesir. Giiglendirilmig bireyler, yaptiklari islerin kendilerine ait oldugunu hisse-
der ve yaptiklari islerin sonuglariin kendilerine ait oldugunu bildiklerinden daha fazla
sorumluluk iistlenirler. Islerin yapilmasinda inisiyatif gosterirler, islerinden hoslanirlar
ve bunun sonucunda isletme i¢indeki etkinlikleri artar. Bunun yaninda ¢aliganlar ken-
dilerini aniden giiglendirilmis hissetmemelidirler. Ciinkii organizasyon kiiltiiriiniin bir
pargast olarak onlara bu yoneticiler tarafindan sdylenmelidir. Ote yandan organizas-
yonlar politikalarini, uygulamalarini ve yapisini giiglendirmeyi yeniden olusturmak ve
desteklemek i¢in degistirmelidirler.

Bunun diginda ¢alisanlart gii¢clendirmenin hayati olmasi ve 6l¢iilebilmesi i¢in, iglet-
menin stratejik hedefleri ile bireysel hedefler baglantili olmalidir. Giiglendirme strate-
jik hedeflerle bagdastiginda alt kademede bunu uygulamaya gecirmelidir. Bu nedenle
giiclendirme, ¢alisanlarin yeteneklerine giiven duymaya dayanir. Bunun da 6tesinde
giiclendirme bir kimsenin kendi yetenegine giivenmesidir.

Bir personeli giiclendirme (empowerment) —yetkilendirme- modelindeki temel unsur-
lar asagidaki gibi sirlanabilir.

-Her seyden once etkin bir liderlik sistemi olusturulmalidir.

-Giiglii bir ¢ift yonlii iletisimin kurulmasi ve desteklenmesi gerekmektedir.
-Uygulama gruplar1 olusturulmalidir.

-Organizasyonun performans yonetimi ile ilgili bir 6diillendirme sistemi kurulmalidir.
-Giivenilir ¢caliganlarin destegi gereklidir.

-Calisan iligkileri icerisinde liderlik takimina iliskin bir destek hizmeti kurulmalidur.

-Sadece gerekli kritik bilgileri iceren isleme ve 6l¢iim ¢atis1 kurulmalidir (Conger, J.A.
& Kanungo, R.N.,1988, 5.472).
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R. S. Covey (1999, 5.28), yetkilendirme (empowerment) i¢in 6 kosul saymustir:

1. Kisilik

2. Yetenek

3. Karsilikli kazanamaya dayali anlasma

4. Oto Kontrol
5. Yardimci Paylasma

6. Olgiilebilirlik.

Tablo 2: Covey’in Tanimina Gore Yetkilendirmenin Alt1 Kosulu.

Unsurlar

Kisilik

Yetenek

Karsilikli Kazanmaya Dayali Anlasma

Oto kontrol

Yapt

Olg¢iilebilirlik

Agiklamast

Kisiligin  ne oldugunu aciklar (kisisel
diiriistliik ve ahlaki tanimlar )

Onsezi ve gayret,

Akal

Disiplin ve Sorumluluk
Israr ve sabir

Inang ve sefkat

Giivenilirlik ve Baghlik

Kisinin ne yapabilecegini, ( kisisel bilgisini
ve isle ilgili faaliyetlerindeki yeterliligini)
agiklar.

Rehberlik (Politikalar ve prosediirler)

Kaynaklar ( Insan makine ve finansal)

Olgiilebilirlik ( Performans standartlart ve
degisim metotlart )ve sonuglar (orgiitsel ve
bireysel etkileri tarif eden anlasma )

Kendi kendini kontrol ile birlikte karsilikli
kazanmaya dayali anlagmayt ifade eder )

Organizasyonel  diizen  ve  fonksiyonel

faaliyetleri ifade eder.

Uretim sonuglart i¢in personel
sorumluluklarimin kabul edilmesinde gerekli
bir yapt kurulmasini ifade eder.
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Kaynak: Covey, 1999, 5.28.

Bu model giivene dayalidir. Kisilik bu modelde kullanilir, bireylerin ne oldugunu ve
kisinin yeteneklerini nasil gosterebilecegini sorar. Karsilikli kazanmaya dayal1 anlag-
ma kosulu en karmasik kosuldur. Bu anlagsmanin ilk defa kurulmasi ve ya yeniden
faaliyete gegirilmesi organizasyonun etkinligi ile sinirlidir.

4. GUCLENDIRILMIiS PERSONELIN GENEL OZELLIiKLERIi

R. E. Quinn ve G. M. Spreitzer (1997, s.41)’in yaptig1 arastirmalar, gii¢lendirilmis
kisilerin genel olarak su karakteristik dzelliklerini ortaya koymustur:

Giiglendirilmis personel, hiir iradesi ile fikirlerini sdyleyebilir (calisanlarin
islerini nasil yapacaklarina iligkin kendilerini serbest hissetmeleridir).

Giiglendirilmis personel, yaptigi isin 6nemini bilir (¢alisanlarin iglerinin
kendileri i¢in 6nemli oldugunu hissetmeleri ve ne yaptiklarina iligkin dikkat-
li olmalaridir).

Giiclendirilmis personel, yeterliligi konusunda da bilgi sahibi olmalidir
(calisanlarin islerini iyi yaptiklarina inanmalar1 ve islerini iyi yaptiklarini
bilmeleridir).

Giiglendirilmis personel, isini etkileyebilmelidir (¢alisanlarin departmaninin
ve diger kisilerin kendi fikirlerini dinledigine inanmasidir).

Ayrica, S. Dogan (2003, s.40)’a gore giiclendirilmis ¢alisanlarin; kendini iyi tanimast,
siirekli kendini gelistirme arzusuna sahip olmasi, degisime ac¢ik olmasi ve degisimi ko-
laylikla kabul etmesi, 6zgiiveninin yiiksek olmasi, karsidakini dinleme ve geribildirim
yapabilme yetenegine sahip olmasi ve faaliyet yonelimli olmas1 gerekmektedir.

R. E. Quinn ve G. M. Spreitzer’in aragtirmalarina gore (a.g.e: s.42) drnegin; giiclen-
dirilmis orta diizey yoneticilerin giiglendirilmemis meslektaslarindan gesitli yonlerden
onemli dlciide farkli olduklar: ortaya ¢ikmustir. [k olarak, giiclendirilmis ¢alisanlar,
kendilerinin islerinde daha etkili olduguna inanmakta ve daha da onemlisi onlar bir-
likte calistiklar: kigiler tarafindan daha etkili olarak degerlendirilmektedirler. Ikinci
olarak, gii¢lendirilmis ¢alisanlar, kendilerini daha yenilik¢i ve yeni bir sey denemede
daha az korku icinde hissetmektedirler. Astlar ve iistleri de onlarin bu gériisiinii pay-
lasmaktadirlar. Uciincii olarak, gii¢lendirilmis ¢alisanlar liderlik yeteneklerini hare-
kete gecirebilmektedirler. Kendilerini daha iyi tamimalari nedeni ile, beraber ¢alistik-
lart insanlar tarafindan daha karizmatik goriilmektedirler. Giiclendirilmis personelin
sahip oldugu bu karizma, isletmelerine harekete gegirici bir degisim getirme yetenek-
lerini de kolaylastirmaktadir. Her durumda, gii¢lendirilmis ¢alisanlar isletmelerine
onemli dlgiide kazang saglamaktadirlar.
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5. ORGUT KULTURU-PERSONEL GUCLENDIRME iLiSKiSi

1980’lerde pek cok isletme, katilimcir yonetimi anlamanin ve uygulamanin yollarini
aragtirmigtir. Bugiinlerde ise, katilimc1 yonetime bir de giliglendirme kavrami eklenerek,
caliganlarin bagimsiz karar vermesi ve orgiit kiiltliriine uyum saglamada cesaretlendiril-
mesi s6z konusu olmustur. Bugiin personeli giiclendirme, orgiit kiiltiirtindeki degisik-
liklerin en gerekli unsuru haline gelmistir. Aslinda personeli giiglendirme diizeyi orgiit
kiiltiirtiniin gii¢liiliigiine baghdir. Cilinkii giiglii ve iyi kiiltiirler, yonetim ile ¢aliganlarin
birlikte hareket ettikleri, 6diillerin basarryla dogru orantili olarak verildigi, isletmede ¢a-
lisanlar hata yaptiklarinda cezalandirilmalar1 degil, hatalardan ders almanin cesaretlen-
dirildigi, isgiicii devir oraninin diisiik oldugu, katilim ve bilgi paylasimina 6nem verilen
ve calisma hayatmin kalitesinin iyilestirilmesi ile miisteri tatmininin 6n plana ¢iktigi
kiiltiirlerdir. Tiim bunlar da personel giiclendirme ile dogrudan ilgili olan konulardir.
Dolayisiyla orgiit kiiltiirii ne kadar gii¢lii ve iyi ise, personel giiglendirme diizeyi de o
kadar giiclii olacaktir. isletmede personeli giiglendirmenin etkili oldugu giiclii bir kiil-
tiir gelistirilmesi, iyi liderler ve onlarin iyi izleyicilerini gerektirmektedir. Bu liderlerin
de oncelikle kogluk (coaching; yani bir yetistirici, yonlendirici olma) yetenegine sahip
olmalari, gerekmektedir. Giiclendirme, i¢csel motivasyon, ¢cahsanlara kendi kendine
karar verme hakkinin verilmesi, paylasilan sorumluluklar ve problem ¢6zmek icin
calisanlarin birlik olmasi gibi kavramlar: 6n plana cikarmaktadir. isletmede ¢ah-
sanlar olgunluga erismisse, daha ¢ok bilgi kazanacak, faaliyette bulunma hakkina
sahip olacak ve daha ¢ok ddiillendirileceklerdir (Mallak ve Kurstedt, 1996, s.8).
Bir isletmede personel giiclendirme anlayisinin, 6rgiit kiiltiirii igerisine yerlesebilmesi ve
faaliyete gecebilmesi i¢in daha 6nce de ifade edilen dort ana kosula ihtiyag vardir. Bunlar
katilim, yenilik, bilgiye ulasilabilirlik ve sorumluluktur. (Luthans, 1995, 5.39).

Personel giiglendirme bir kiiltiir olarak isletmeye yerlestirilmelidir. Isletmeye yeni gi-
ren liye, personel giiclendirmeyi c¢alisanlarin yonetime katildigi, yonetim tarafindan
siirekli olarak ve her konuda (6zellikle egitim ve gelistirmede) desteklendigi, miiste-
riye hizmetin her seyden once geldigi, bireylerin karar verip bu kararlarin sorumlu-
luklarint tagtyabildikleri bir ortamin s6z konusu oldugunu, kaynaklari gerektigi yer
ve zamanda kullanabilecegini isletmede paylasilan genel bir kiiltiir olarak algilayabil-
melidir. Bunun saglanabilmesi icin de, dncelikle igletmedeki eski ¢alisanlarin da bu
kiiltire alistirilmasi ve bdyle bir kiiltiiriin isletmeye yeni giren iiyeye de aktarilmasi
gerekmektedir (Conger, J.A. & Kanungo, R.N. 1988, 5.475).

Personel giiglendirme programlari, yonetim eger ¢alisanlarin davraniglarini etkileyen
cevre ile ilgilenmezse basarisiz olacaktir. Kendilerini giiclendirilmis olarak kabul eden
isletmelerde ¢alisanlarin, takim ruhu ve takim ¢alismasina inandiklar1 gdzlenmektedir.
Aragtirmalar, takim tyelerinin bagimsiz ¢alisma ya da tek bir iistten emir ve talimat
almak yerine, takim c¢aligmasindan daha pozitif geri besleme yaptiklarini ortaya koy-
mugstur (Caudron, 1995, 5.29). Bu nedenle, giiglendirme programini uygulamak i¢in her
seyden Once iggiiclinii takim haline doniistiirmek, yapisal anlamda da isletmede birtakim
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diizenlemelere gidilerek yatay sistemlere gegis ve ¢apraz ekipler, proje ekiplerinin olus-
turulmasina ihtiyag¢ vardir. Ancak o zaman yoneticiler, takimlarimi destekleyecek ¢evre-
sel degisiklikleri gorebileceklerdir. Bu cevresel degisikliklerin birincisi bilginin payla-
stlmasidir. Caliganlara isletme ve yaptiklari isin isletmeyi nasil etkiledigi hakkinda bilgi
verilmelidir. Isletmenin en 6nemli basar1 dlgiisii, alisanlarmn yaptiklari isi ne kadar an-
laml1 buldugu ya da bulmadigidir. Calisanlar ne yaptiklarini ve gérevlerinin isletmelerini
nasil etkiledigini bilirlerse, is tatminleri de artacaktir. Sasirticidir ki, ¢cok az igletme bu
cesit bilgileri calisanlari ile paylasmaya zaman ayirmaktadir. Calisanlar eger giiclendir-
me programinin kendilerine neden uygulandigini anlayamazlarsa, bu programlara karsi
tepki gdsterme ve programlarin karsisinda olma egiliminde bulunacaklardir (a.g.e: s.30).

Calisanlar kendi iglerinin sahibi olduklarinda, isletmelerinin ve diger boliimlerin basa-
rist kadar kendi bireysel basarilarint da 6lgebilme giiciine ulastiklarinda, iste o zaman
gercekten giliglendirilmislerdir. Giiglendirilmis bir isletmede ¢alisan personel daha heye-
canli1 ve enerjiktir. Onlar ddiillendirileceklerini bildiklerinden en iyi isi yapmak istemek-
tedirler (Caudron, 1995, 5.28). Dolayisiyla, 6diillendirmeye ve takim ¢alismasina dayali
bir personel giiglendirme programinin igletmenin kiiltiirii igine yerlestirilmesi gerekmek-
tedir. Personel giiclendirme orgiit kiiltiirii iizerinde sinerjik bir etki yaratmakta ve orgiit
kiiltiiriinii gliclendirmektedir. Bir organizasyonda insan ile ilgili olan her sey kiiltiirdiir.
Personel giiclendirme de, dogrudan galisanlarla ilgili olduguna goére, personeli giiclen-
dirmeye yonelik kiiltiirlerin olusturulmasi ve gelistirilmesi s6z konusu olmalidir.

6. PERSONEL GUCLENDIRMENIN YARARLARI

Personel gii¢lendirmenin gergeklestirilmesi uzun bir siire¢ gerektirmektedir. Personel
giiclendirme uygulanmasindaki en 6nemli kazang ise, ¢alisanlarin kararlara katilimi-
nin saglanmasi ve daha ¢ok motive olmalartyla, yaraticiliklarini ortaya koyup, isletme-
nin verimlilik artisina katkida bulunmalaridir.

Yoneticiler personel giiclendirme yolu ile yetkilerini ¢alisanlarina devrettiginde, perso-
nel daha fazla sorumluluk alacak, daha iyi 6grenecek ve dolayisiyla 6grenen organizas-
yon olma yolundaki adimlar da atilmig olacaktir. Eger ¢aliganlar igletmede boyle bir or-
tam1 bulamazlarsa, bagka isletmelere gegmenin ve yeni fikirlerini oralarda uygulamanin
firsatlarin1 arayacaklardir. Calisanlar kararlara daha ¢ok katilacak, daha istekli olacak ve
daha ¢ok sahsi tesebbiiste bulunabileceklerdir. Etkinlik ve verimlilik artacak ve isletme
pazardaki hizli degisimlere daha kolay cevap verebilecektir. Miisteri memnuniyeti sag-
lanacak ve miisterilerin uzun donemli olarak isletmeye baglanmasi firsat1 yakalanacaktir.

7. ARASTIRMANIN AMACI

Caligmanin bu boliimiinde, anket ¢aligmasina dayali olarak gerceklestirilen bir aras-
tirma ve bu arastirma sonucunda elde edilen bulgular ile yorumlar1 yer almaktadir.

Giintimiizde 6zel okullar rekabet edebilmek i¢in, geleneksel hiyerarsik emir-komuta-
kontrol yonetim tarzinin hakim oldugu is ¢evresini, personel gii¢lendirmeyi savunan
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calisanlarin oldugu bir ¢evreye doniismeye baslamigtir. Bu yeni ¢evre, calisanlarin
sorumluluk aldig1, kendi kendini yonetebildigi, giiven duyuldugu, tanindigi bir ¢ev-
redir. Bu ¢evre ayni zamanda, liderlerin patron olmak yerine rollerini bir kog, mentor
ve kolaylagtirict olarak gordiikleri bir ¢evredir.

Okullarda bu degisimi saglamak kolay degildir. Ozellikle, liderlikle ilgili baz1 koklesmis
engeller ve inanglar, yonetim, ¢alisanlar ve okullar1 bazi zorluk ve engellerle kars: karstya
getirmektedir. Personel gii¢lendirmenin oldugu okul ¢evresi, yonetimin her diizeyi tarafin-
dan uygulamaya konulan birtakim deger ve inanglar sistemini gerektirmektedir.

Arastirmanin amaci da, 6zel okullarda, 6zel okul sahiplerinin ve iist diizey yonetici-
lerinin giiclendirilmis bir is cevresi yaratmaya ne kadar istekli ve hazir olduklari-
n1, bu deger ve inanclari ne kadar tasiyabildigini 6l¢mektir. Ayrica, giiclendirilmis
bir is ¢evresi yaratma konusunda okullarin insan kaynaklari/personel yoneticilerine
yardimct olabilecek oneriler gelistirebilmektir. Bu arastirmada, okul yoneticilerinden
miidiir, genel midiir, kurucu ve insan kaynaklar1 yoneticilerinin se¢ilme nedeni ise,
giiclendirilmis bir is ¢evresi yaratma konusundaki degisim siirecini baglatacak ve bu
siirecin dnemi konusunda gerek iist diizey yoneticileri, gerekse de ¢alisanlari ikna ede-
cek ve her iki tarafa da en yakin yoneticiler olarak goriilmesidir.

8. ARASTIRMANIN KAPSAMI VE SINIRLARI

Bu arastirma, 2010 yilinda arastirmaci tarafindan belirlenen “Istanbul Ilinde bulunan
6zel okullar iizerinde yapilmistir. Anket sorularmi 57 okulun midiir, genel miidiir,
kurucu ve insan kaynaklar1 veya personel yoneticilerinin cevaplanmasi istenmistir.
Zaman, okul yéneticilerinin yaklagimlar1 ve maliyet kisitlamalarindan dolay1 Istan-
bul’daki tiim 6zel okullarda uygulanamamustir.

9. ARASTIRMANIN YONTEMi

Arastirmada gerekli verilerin toplanmasi amaciyla anket yontemi kullanilmistir. Anket
yonteminin uygulanmasinda ise, faks, e-mail ve yiiz yiize goriisme ile anketten yarar-
lanilmigtir. Hazirlanan anket formlar: faks, bilgisayar yolu ile gonderilmistir. Bunlara
ek olarak, geri doniis oranini arttirmak icin, okul yoneticileri ile telefon goriigmeleri ve
internet aracilig1 ile baglanti kurulmustur.

Aragtirmanin ana kiitlesini ise, Istanbul’da faaliyette bulunan 57 6zel okul olustur-
maktadir. Bu okullar, ulagilabilirlilik ve kisisel iliskilerin kuvvetliligine bagli olarak
belirlenmigtir Bu 57 okulun belirlenmesinde ise, basit tesadiifi 6rnekleme yontemle-
rinden biri olan sistematik drnekleme yontemi kullanilmigtir. Sonug olarak gonderilen
anketlerin %65 (112/171)’iiniin geri dondiigi anlagilmistir.

Verilerin degerlendirilmesinde, SPSS (Statistical Package for Social Sciences) paket
programindan ve EXCELL programindan yararlanilmistir. Ankette yer alan sorular
i¢in frekans dagilimlari verilmistir ve sonuglar tablolar halinde gosterilmistir.
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10. ELDE EDIiLEN BULGULAR VE DEGERLENDIRME

Degerlendirmede kullanilan puan araliklar1 ve yorumlar, “The Empowering Work
Environment” (http://www.sevetolead.net/quiz5.htm, [11.10.2002]) arastirmasindaki
(s.1-6) puan ve yorumlardan yararlanilarak yapilmaistir.

Anket yapilan yoneticilerin 112 tanesinden olumlu cevap alinmistir. Elde edilen bul-
gular ve yoneticilerin demografik ilgili bilgiler asagida tablolar halinde verilmis ve
degerlendirmeler yapilmistir:

Tablo 1’den de anlasilacag: tizere, ankete cevap veren yoneticilerinin %81.25’inin er-
kek oldugu ve %18.75’inin de kadin oldugu goriilmektedir.

Tablo 1: Yoneticilerin Cinsiyet Dagilimi

Cinsiyetleri Say1 Yiizde (%)
Kadin 21 18.75
Erkek 91 81.25

TOPLAM 112 100.0

Ankete cevap veren yoneticilerin yas durumlarinin dagilimini gésteren Tablo 2’ye ba-
kildiginda, %35.71’inin (40 kisi) 35-45 oldugu goriilmektedir. %26.79’s1in(30 kisi)
25-35’ oldugu anlagilmaktadir. Dolayisiyla, ankete cevap veren yoneticilerin dnemli
bir kism1 25-45 yas arasindadir. Bunun yaninda, 46-54 (25 kisi) araligindaki yone-
ticiler %22.32°1ik dilimi olusturmaktadir. 55 yas ve tlizeri 10 kisi (%8.93) ve 25’ten
kiigtik7 kisi (%6.25) bulunmaktadir.

Tablo 2: Yoneticilerin Yas Durumlarimin Dagilim

Yas Say1 Yiizde (%)
25°ten kiigiik 7 6,25%
25-35 30 26,79%
36-45 40 35,71%
46-54 25 22,32%
55 ve Uzeri 10 8,93%
TOPLAM 112 100,00%

Okul yoneticilerinin egitim diizeylerini gosteren Tablo 3 incelendiginde, yoneticilerin
%80,36 gibi yiiksek bir oranla (90 kisi) {iniversite mezunu olduklart; yine %10.71
oranla (12 kisi) yiiksek lisans yaptiklar1 ve %8.93 oranla da (10 kisi) lise mezunu
olduklar1 goriilmiistiir. Tlkokul ve ortaokul mezunu ise bulunmamaktadir. Yas1 geng
ve egitim diizeyleri yiiksek olan yoneticilerin personel gii¢clendirmeye bakis agisinin
biraz daha olumlu olacag: diistiniilmektedir. Geng ve egitim diizeyi yiiksek yoneticiler,
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yeniliklere acik ve geligsmeleri takip eden ve bunlar1 okullarina uygulama konusunda
daha istekli olanlar olacaktir.

Tablo 3: Okul Yoneticilerinin Egitim Diizeyleri

Egitim Diizeyleri Say1 Yiizde (%)
Ilkokul - -

Ortaokul - -

Lise 10 8,93%
Universite 90 80,36%
Yiiksek Lisans ve Uzeri 12 10,71%
TOPLAM 112 100,00%

Tablo 4 ’te, ankete katilan yoneticilerin mesleki deneyimleri goriilmektedir. 22,32%
lik oranla (25 kisi) 1-5 yil arasi, 26,79% lik oranla (30 kisi) 6-10 y1l arasi, 25,00%’lik
oranla (25 kisi) 11-20 y1l aras1 ve 25,89% ‘lik oranla 21 ve iistii y1l tecriibeli yonetici-
lerden olusmaktadir. Dolayisiyla, anketi cevaplayan yoneticilerin énemli bir kisminin
okulculuk piyasasinda uzun yillar ¢alismis ve tecriibe sahibi yoneticiler oldugunu soy-
lemek miimkiindiir.

Tablo 4: Yoneticilik Tecriibelerinin Yillar itibariyla Dagilim

Yoneticilik Tecriibeleri Say1 Yiizde (%)

1-5 yil 25 22,32%
6-10 yil 30 26,79%
11 -20y1l 28 25,00%
21 ve st y1l 29 25,89%
TOPLAM 112 100,00%

Tablo 5’te sorulan pozisyonlarin dagilimi incelendiginde; yoneticilerin biiyiik ¢o-
gunlugunun (26,79% + 17,86%+11,61%) is pozisyonlarinda da uzun yillar ¢alismis
ve tecriibe sahibi yoneticiler oldugunu sdéylemek miimkiindiir.

Tablo 5: Su Anki Pozisyonunuzdaki Kidem ( yil olarak )

Su anki pozisyonunuzdaki kidem ( y1l olarak ) Say1 Yiizde (%)
1-5 y1l 49 43,75%
6-10 y1l 30 26,79%
11-20 y1l 20 17,86%
21 ve usti 13 11,61%

TOPLAM 112 100,00%
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Ankete katilan yoneticilerin ¢cogunlugunun okul miidiirii (50,89%) oldugu goriilmekte-
dir. Insan kaynaklar1 yoneticilik pozisyonunun 6zel okul sektoriinde gelismedigi veya

onemsenmedigi yorumu yapilabilir (Tablo 6).

Tablo 6: Su Andaki Mesleki Goreviniz ( liitfen en uygun olanini isaretleyin )

Su andaki mesleki goreviniz ( Litfen en uygun olanini Savi Yizde
isaretleyin ) y (%)

a- Kurucu/ Kurucu Temsilcisi 17 15,18%
b- Genel Mudiir 30 26,79%
c- Okul Miidiirti 57 50,89%
d- Insan Kaynaklar1 Miidiirii 8 7,14%
TOPLAM 112 100,00%

Tablo 7 ‘de anketi cevaplayan yoneticilerin ¢alistiklart veya sahip olduklar1 okullar
orta veya bilyiige yakin dlcekte olduklari anlasilmaktadir. Dolayisiyla personel giiclen-
dirmenin gerekliligini bilen ve kabul eden yoneticiler diye beklenebilir.

Tablo 7: Organizasyonunuzda Kag Kisi Cahismaktadir?

Organizasyonunuzda kag kisi caligmaktadir? Say1 Yiizde (%)
5-9 kisi 16 14,29%
10-19 kisi 25 22,32%
20-50 kisi 47 41,96%
Daha fazla 24 21,43%
TOPLAM 112 100,00%

Ankete katilan yoneticilerin bulunduklart okullarin biiylik oranla ya ¢ok yeni veya
bes alt1 yilik kurumlar oldugu tablo 8 * den anlasilmaktadir.

Tablo 8: Organizasyonunuz Kac¢ Yildir Faaliyet Gostermektedir?

2§iglzasyonunuz kac yildir faaliyet gostermek- Say1 Yiizde (%)
1-5 yil 36 32,14%
6-10 y1l 41 36,61%
11-20 y1l 24 21,43%
21 y1l ve iistii 11 9,82%
TOPLAM 112 100,00%

Ozel okullarin son yillarda karda olmasi gerekirken (Tiirkiye’nin ekonomik istikrari
ve enflasyonun diisiikliigii) 41,96%’lik oranda zararda olmas1 manidardir.(Tablo 9)
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Tablo 9: Organizasyonunuz Son Uc¢ Yildir Karda m?

Organizasyonunuz son ii¢ yildir kdrda m1? Say1 Yiizde (%)

evet 65 58,04%

hayir 47 41,96%
TOPLAM 112 100,00%

Okullarin verdikleri cevaplara gére puan durumlarini gésteren Tablo 10 ve ayrintili puan
durumlarimi gosteren Tablol1 incelendiginde, ankete cevap verenlerin %61.61’inin
(69 kisinin) 80-100 arasinda puan aldiklar1 goriilmektedir. %21.43 {iniin (24 kisi) 75
ve 75’ten az puan aldiklar1 anlagilmaktadir. %16.96’sinin (19 kisi) ise 105-130 puan
arasi aldiklar1 goriilmektedir. Bu puan araliklar1 6nceden hazirlanmis olan testten ay-
nen alinmig ve degerlendirme de ona gore yapilmistir.

Tablo 10: Verilen Cevaplara iliskin Puan Durumlarinin Dagilimi

Puan Durumlari Say1 Yiizde (%)

75 ve 75’den az 24 2143

80 -100 69 61.61

105 -130 19 16.96
TOPLAM 112 100.0

Tablo 11: Ayrintili Puan Dagilimlar1

Puan Durumlar: Say1 ?((,:; zde
30 1 0,89%
40 1 0,89%
45 2 1,79%
50 2 1,79%
55 2 1,79%
60 4 3,57%
65 2 1,79%
70 4 3,57%
75 6 5,36%
80 12 10,71%
85 10 8,93%
90 16 14,29%
95 18 16,07%
100 13 11,61%
105 9 8,04%
110 7 6,25%
115 2 1,79%
120 1 0,89%
TOPLAM 112 100,00%
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105-130 PUAN ARASI ALANLARA iLiSKiN DEGERLENDIRME (%16.96)

Arastirma sonuclarina gore, ankete katilan 112 yoneticinin yalnizca 19 tanesinin
(%16.96s1), yoneticilerinin personelin giiclendirilecegi bir ¢evre yaratma yolculugu-
na hazir olduklar1 sdylenebilir. Bu tarz diisiinen bir yonetici, personel giiclendirme
yolculugunda tam bir kog¢ (coach), yetistirici, yonlendirici olacaktir. Ciinkii egitim, ge-
listirme ve calisana sayg1 yoluyla yiiksek performansh takimlar olusturma ve yiiksek
sahsiyetli bir lider/yonetici olma yolundadir. Bu tarz yoneticiler vizyon sahibi lider,
gelecegi gorebilen ve calisanlarini da bu vizyon dogrultusunda yonlendirirken, onlara
giivenen kisilerdir. Bu diisiincede olan yoneticiler, personel gii¢lendirme adimlarini
okullarda yavag yavas atmal1 ve personel giiclendirmenin 6nciileri olmalidirlar. Ancak
aragtirma sonuglarina gore bu tarz diisliinen yoneticilerin orani ¢ok diisiiktiir. Bu da
0zel okullarda yoneticilerinin heniiz personel giiclendirmeye hazirlikli olmadiklarina,
ya da bunu tam anlamiyla kavrayamadiklarina isaret etmektedir. Oncelikle her sevi-
yedeki yoneticilerin, 6zellikle de okul miidiirlerinin bu konuda bilin¢lendirilmelerine
ihtiyag oldugu aciktir.

80-100 PUAN ARASI ALANLARA iLiSKiN DEGERLENDIRME (%61.61)

Aragtirma sonuglarina gore, ankete katilan yoneticilerin %61,61°1 (69 kisi) perso-
nel giliclendirme yolculuguna heniiz tam olarak hazir degil. Bu oran ¢ok yiiksektir.
Halen glinimiiz egitim ydneticileri i¢inde (6zellikle de bu kisilerin geng yas grubu
ve piyasada deneyim sahibi kisiler oldugu diisliniildiigiinde) yonetim ve yonetim
uygulamalarina iliskin baskic1 ve geleneksel goriislii olanlar olduguna isaret etmek-
tedir. Bu tarz diigiinen yoneticilerin bir an 6nce degismeleri gerektiginin farkina
varmalar1 gerekmektedir. Bu kisilerin bir an 6nce kendilerini geleneksel bir yo-
netici yerine ‘’kog¢”” olarak gérmeye ve davranmaya baslamalari, takim ¢aligmasi-
na ve iletisim becerilerine 6nem vermeleri, katilimct bir ortami desteklemeleri ve
okuldaki personel giiclendirmeyi ortak bir kiiltiir haline getirme yoniinde ¢aba sarf
etmeleri gerekmektedir.

75 ve 75 PUANDAN AZ ALANLARA iLiSKiN DEGERLENDIiRME
(%21.43)

Aragtirma sonuglarina gore, ankete katilan yoneticilerinin %21.43°1 (24 kisi), personel
giiclendirme ile “’moda” bir kavram olmasi nedeni ile ilgilenmektedirler. Bu kisilerin
stratejilerini bir an dnce gozden gegirmeleri ve inanmadiklari bir personel giiglendir-
meye ¢alisanlarini ikna etmekten vazgegmeleri gerekmektedir. Ya da, personel giig-
lendirmeyle ve buna inanmayla ilgili eksiklikleri var oldugu seklinde degerlendirme
yapilabilir. Personel giiglendirme 6nce yoneticinin kendi bakis agisi ve davraniglarina
yansimadigi stirece, higbir ¢alisan i¢in inandirici olmayacak ve galisanlar eskisinden
cok daha mutsuz hale gelebileceklerdir. Bunun i¢in 6ncelikle bu yoneticilerin personel
giiclendirmeyi gergekten anlamaya ¢alismalari ve diger okul/kurum ve isletmelerde
nasil uygulandigini arastirmalar1 gerekmektedir. Tabi her seyden once kendileri bu
kavrama popiiler olmasi gerekgesi ile degil, ylirekten inanmalidirlar.
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11. SONUC VE ONERILER

Giliniimiizde ¢alisanlarin 6nemli bir kismui istlerinin kendi fikirlerini dinlemedigine
inanmaktadir. Yonetim onlar i¢in yukaridan asagiya dogru akan tek tarafli bir yol-
dur. Hatta onlar ne yonetime giivenmekte, ne de ceza gérme korkusu olmadan konu-
sabilmektedirler. Boyle bir ortam, calisanlarin kendi varliklarini dahi hissetmelerine
miisaade etmemektedir. Modern yonetim anlayisi artik personele ne yapacagini sdy-
lememektedir. Dinamik ve yogun rekabetin yasandig1 piyasalarda faaliyette bulunan
isletme yoneticileri zamanlarini ¢alisanlarin yaptiklari islerden emin olma konusu iize-
rine harcamamaktadirlar. Bugiiniin yoneticileri bunun yerine, basarili insanlari islet-
melerine alarak, onlara giivenerek, miisterilerinin ihtiyaglarini giderme sorumlulugunu
onlara vererek ve ¢alisanlarin inisiyatiflerini kullanmalarini destekleyen ve cesaretlen-
diren bir anlayis ile ilgilenmektedirler (Dogan, 2003).

Giiglendirme, giiciin isbirligi, paylasma ve beraber calisma yoniinde insa edilmesi,

LRI

gelistirilmesi, arttirilmasidir. Yoneticilerin bu ortamdaki yeni rolleri bir “’ko¢”, “’kay-
nak” “’paylastiric1” ve “’kolaylastiric1” olmasidir. Okul miidiirleri klasik miidiir anla-
yisindan kurtulmali, yeni paradigmalar kazanmalidirlar. Yoneticiler artik yeni iliskiler
gelistirmelidir. Bu iligki de, insanlara yardim etme, onlar1 bilgilendirme, degerlerini
bilme ve onlar1t motive etmedir. Calisanlara giiven olmadan higbir giiclendirme progra-

m1 bagartya ulagsamayacaktir. Bu anlamda okul miidiirleri, bir sinerji merkezi olmalidir.

Boyle bir ortamda basar1, calisanlarini nasil giiglendirecegini bilen okullarmndir. Tslet-
me uzmanlarina bugiine kadar hep dnce ge¢mise bakip, sonra gelecegi tahmin etmeleri
gerektigi 6gretilmistir. Bugiiniin hizli degisen diinyasinda, bdyle bir siire¢ daha uzun
bir stire gecerli olamayacaktir. Okul yoneticileri de, dogru kararlar verebilmek icin,
bugiine gelecegin gozleri ile bakmalidirlar ve akillarindan sunu ¢ikarmamalidirlar:
“En iyi fikirler o isi bizzat yapan kisilerden gelir”. Gelecekteki basari, insan kaynakla-
rin1 en iyi bicimde kullanabilen, gelistirebilen ve degerlendirebilen kurum/ kurulug ve
okullarin olacaktir. Bunun en giizel yolu da “personel giiclendirme” dir.

Personel gii¢lendirmenin oldugu bir okul ortaminda, calisanlar bir orkestra gibi ha-
reket edeceklerdir. Problemleri hep beraber ve uyumlu bir sekilde ¢ozebilecekler, ta-
kim ¢aligmalari ile beyin firtinasi yapabilecekler, problemleri ¢ozmenin yeni yollarimni
bularak, hata yapmaktan korkmayacaklardir. Ancak, yoneticiler su gergegi de higbir
zaman g6z ardi etmemelidirler: Calisanlarin tamami personel giiclendirme programi-
n1 uygulamak istemeyebilir. Pek ¢ok ¢alisan, agik¢a tanimlanmuis igleri yapmaktan ve
yakin bir sekilde kontrol edilmekten hoslanmakta ve hatta kontrol edilirken daha iyi is
yapabilmekte, fazla sorumluluk almak istememektedirler. Bunun yaninda, kidemli ve
yasea biiyiik calisanlar da gliclendirmeye itiraz edebilecektir. Ciinkii onlar i¢in igyerin-
de yaraticilik gostermek, sinerjik olmak, problemlerin yeni ¢6ziim yollarint bulmak,
kendini gelistirmek ¢ok da 6nemli degildir. Dolayisiyla, yoneticilere ve okul liderle-
rine bu konuda 6nemli gorevler diigmektedir. Onlar 6ncelikle bu programlarla neler
elde edilebilecegini, ¢alisanlarin isi nasil daha zevkle yapabileceklerini, hata yaptiklar
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takdirde ceza gérmeyeceklerini calisanlari ile paylagmali, programi uygulamadan 6nce
calisanlarini bu programlar konusunda ikna etmelidirler.

Personel giiclendirme, ¢alisanlarin motivasyonunu, is tatminini ve okula olan giivenini
artirarak, alt diizey ¢alisanlara 6nemli yararlar saglamaktadir. Bunun yaninda iist dii-
zey caliganlar, yani yoneticiler de, calisanlarin her yaptiklari isi takip ve kontrol etmek
yerine, zamanlarini okulun vizyon, misyon ya da stratejik amaglarini nasil belirleyip
gerceklestireceklerine ayirabileceklerdir. Calisanlarin fikirlerinin asagidan yukariya
dogru akmasina yardimei olacak, giiglendirmeye dayali bir 6rgiit kiiltiirii olusturmada,
okul liderleri kisisel yonetim tarzlariin dogrulugunu ve etkinligini diiriist bir sekil-
de degerlendirmelidir. Onlar artik geleneksel olarak {istiin asta hiikmettigi ‘’ast-iist”
diizenini birakmalidirlar. Yoneticiler artik ¢alisanlarmin sesini dinlemekten ¢ok daha
fazlasint yapmalidirlar. Calisanlarini sadece fikirlerini séylemeye degil, ayn1 zamanda
onlar1 uygulamaya aktarmaya da tesvik etmelidirler. Siirecin bazi kisimlarinda yone-
ticiler okulla ilgili problemleri boéliimlere, ziimrelere, gorev ve proje takimlarina ve-
rerek, ¢6ziim iiretmelerini beklemelidirler. Boylece ¢alisanlar, okulla ilgili problemler
hakkinda sikayette bulunmaya son vererek, onlar1 ¢dzmenin yeni ve farkli yollarini
aramaya baglayacaklardir. Okul mazeret iireten ortam degil, sinerji ve is iireten bir
merkez olacaktir.

Personel giiclendirmede yoneticilerin karsisina ¢ikan en dnemli sorun, calisanlarini
nasil giiglendirecekleridir. Yetki devri, katilimci karar verme, ¢alisanlarin kendi ken-
dilerini yonetmelerini cesaretlendirme, i zenginlestirme, kendi kendini yonetebilen
takimlar olusturma, dogal bir geribildirim gerektiren gorevler olusturma, asagidan
yukartya performans degerleme, resmiyetin azaltilmasi, ¢alisan1 destekleyici bir kiil-
tiir yaratma, calisanlarin kendi amaglarini gelistirmelerini cesaretlendirme, galisanlart
egitme ve yetistirme gibi faaliyetlerle ¢alisanlarini gliglendirmelidirler (Dogan, 2003,
s.46). Boylece astlarini personel giiclendirme konusunda etkileyebilecek, yeterlilikle-
rini saglayabilecek, islerinin anlamli olmasini saglayabilecek ve kisinin kendi gelece-
gini kendinin belirlemesi ve isi izerinde kontrol giicline sahip olmas1 yolu ile tercih
haklarini1 kullanmasina yardimeci olabilecektir.

Personel giiglendirmeye inanmayan, onu anlamayan bir yonetim takimi bunu uygu-
lamada da basarisiz olacaktir. Bunun i¢in 6ncelikle yoneticilerin bu programlarin ya-
rarina inanmalar1 gerekmektedir. Gii¢lendirilmemis yoneticilerin digerlerini giiglen-
dirmesi de imkansizdir. Personel giiglendirmenin 6rgiitiin kiiltiirii haline gelmesi ve
isletmede kdk salmasi igin, once Tirkiye’deki Milli Egitim Bakanligi merkez ve tasra
teskilatinda gorevli {ist diizey yoneticilerinin diigiincelerini degistirmesi gerekmekte-
dir. Yoneticiler, ¢alisanlarini desteklemeli ve onlarin glivenligini saglamalidir. Siste-
min ger¢ekten giiclendirilmis ¢alisanlar istedigini hissetmek i¢in ¢aliganlar, patronlar,
beraber caligtiklari kisiler ve kendi astlarindan sosyal destek almalidirlar. Calisanlarin
kendi kendilerine karar vermeleri ve riskleri goze almalarinda, cezalandirilmak yeri-
ne desteklendiklerini hissetmeleri gerekmektedir. Aksi takdirde onlar, herhangi bir isi
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yaparken, isi nasil daha iyi yapabileceklerini degil, hata yapmalar1 durumunda nasil af
dileyeceklerini diisiinmenin yollarini1 arayacaklardir. Hatalar1 ceza araci degil, 6gren-
me araci olarak goren okullar verimli ve rekabette avantajli olacaklardur.

Yapilan arastirmada da, ankete katilan yoneticilerin 6nemli bir kisminin personel giig-
lendirme ile sadece moda bir kavram olmasi nedeni ile ilgilendikleri ve personel giig-
lendirmeye 6ncelikle kendilerinin inanmadiklar1 ortaya ¢ikmistir. Ozellikle bu arastir-
manin 6zel okul yoneticilerine yapildig1 diisiiniildiigiinde, sonucun ne kadar énemli
oldugu ortaya ¢ikmaktadir. Yoneticilerin kendilerinin inanmadiklar1 bir kavrama ¢a-
lisanlarini inandirmalari ve ikna etmeleri ise s6z konusu olamamaktadir. Tiirkiye’de,
ozellikle kamu okullarinda, biirokratik kiiltiir, degisime engel olacak yiiksek diizeyde
hiyerarsi anlamina gelmektedir. Bu statiikonun yukaridan asagiya geleneksel uygula-
masl, gelecege iliskin iyi bir vizyonun yoklugu, kisa donemli yonetimsel diisiince ve
gercek bir degisim i¢in yonetimin gayret gostermemesi, personel giiclendirme siireci-
ne gecisi oldukg¢a yavaslatmaktadir. Daha da 6nemlisi, boyle bir kiiltiir, yoneticilerin
odiilleri, gergekten ¢alisan ve iyi fikir iireten personele degil, statiikoya gore vermeye
zorlamaktadir. Yoneticiler, okul ¢alisanlarinin kurallara siki sikiya bagl olup, sadece
okul politika ve siireglerini takip etmelerini istedikleri siirece gergcek anlamda giig-
lendirmeden bahsedilemeyecektir. Yoneticiler, okuldaki herkesin ilerlemesini, kendini
gelistirme yoniinde davranislar sergilemesini istiyorlarsa, ¢alisanlarin bireysel girigim-
de bulunabilecekleri, yiliksek beklentilere sahip olabilecekleri, ¢abalarinin takdir edil-
digi ve kiymetlerinin bilindigi ve yeni isler yapmaya heyecan duyduklar: bir personel
giiclendirme stratejisini bir an 6nce hayata gegirmelidirler.
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