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STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ
GERCEKLESTIRILMESINDE TOPLAM KALITE
YONETIMININ YERI

BURCU KILIC

0z

198%’lerle baslayan insan kaynaklan yonetimi trendi, 2000°li yillarla beraber derin
stratejik bir boyut kazanarak kalitenin yaratimasi, verimlilik ve rekabet iistiinliigii
saflama noktasinda, toplam kalite yonetimi anlayigimin en biiyik isbirlik¢isi

olmustur.

Bu calismanin amaci stratejik insan kaynaklan yénetiminin gergeklestirilmesinde,
toplam kalite yonetiminin yeri ve 6nemini felsefi, stratejik ve safladifn faydalar
bakimindan incelemektir. Bu amagla ilk olarak yonectim felsefesi ve kalite kiiltiirti
tarihsel gelisimleri agisindan incelenmistir. Bir biitlin olma agisindan devaminda
toplam kalite yonetimi felsefesi, temel yaklagimlari, fonksiyonlan ve safladif
avantajlar incelenmektedir. Ikinci olarak, insan kaynaklarmn, personel ydnetimi
anlayist ile baslayan tarthsel gelisim siirecinden yola cikarak, stratejik insan
kaynaklar1 y&netimi olana kadar gecirdigi evrede insan kaynaklarina atfedilen yeni
degerler, liderlik misyonu, Gist yonetim ortaklifn ve yapisal fonksiyonlari {izerinde
durulmugtur. Son olaraksa her 1ki anlayiginda birbirine yapmis oldugu katkilar ve bu
igbirligini giindeme getiren Kaizen anlayigi, kiiresellesme, enformasyon toplumu, is
saglig1 ve giivenligi hassasiyeti gibi cesitli etkenler iizerinde ¢alsilmustir. Isbirligini
ve tamamlayici rolii gergeklestirmede isglicii olarak “insan kaynaginin™ yeri ve rolii

acisindan incelemelerde bulunulmustur.

Sonug olarak, toplam kalite ve stratejik insan kaynaklan yfnetimi, ¢alisana bir i¢
kalite unsuru olma degeri atfettiginden dolay, insan odaklidir. Her iki yaklasimin da

fonkstyonlarmmn amagladigr sonuglar paraleldir. Siirekli 1yilesme anlayisi hakimdir.



Verimlilik ve rekabet avantaji saglamaya ydnelik yaklasimlardir. Nitekim, orgiitlerin
hizmet etkinligini arttiran, teknoloji ve inovasyon bagim gl¢lendiren, kalitenin
yaratilmasim ve yonetilmesini saglayan en biiyiik gli¢ her iki felsefe i¢in de “insan”
dir. Bu her iki yaklasimin tamamlayici bigimde kullanilmasiyla hem ¢ikti ve miisteri
aginy etkileyen dis kalitenin gergeklesmesi, hem de i¢ migteri olarak tanimlanan
calisamin kattin arti degerle, amaglanan orgiitsel hedeflere ulagilabilecegi
ongorilmektedir. Bu noktada iki yaklagmm arasinda yapilacak her tiirld igbirliinin,

Orgiit gelisimi agisindan stratejik ve Snemli oldugu diistiniilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Kalite Kiiltirii, Yénetim Felsefesi, Stratejik Insan Kaynaklan

Yénetimi, Toplam Kalite Yonetimi



THE ROLE OF TOTAL QUALITY MANAGEMENT TO
SUCCEED STRATEGIC HUMAN RESOURCE MANAGEMENT

BURCU KILIC
ABSTRACT

The human resource management trend starting from 1980s became the greatest
collaborator of the total quality management comprehension in establishing the
quality by achieving profound strategic dimension, efficiency and in providing a

competitive advantage by 2000s.

The aim of this study is to analyse the total quality management’s position and
importance by the establishment of strategic human resource management in terms of
philosophical, sirategic and beneficial points. For that purpose at first, the
management philosophy and quality culture is analysed in terms of the historical
development. Secondly, in terms of being a continuum, the philosophy of the total
quality management, the basic approach, the functions and the provided advantages
are analysed. Thirdly, it is emphasized on the values imputed to the human resources,
the leadership mission, and the partnership to the executive management and the
structural functions during the phase based upon the historical development process
of the human resources starting from the personnel management conception till
becoming the strategic human resources management. Finally, the contribution of the
two conceptions to each other and the various factors like kaizen, globalization,
information society, occupational health and safety sensitivity that bring up this
cooperation are studied. There are studies in terms of the role and the situation of
“human resource” by accomplishing the cooperation and the complementary role as

manpower.

As a conclusion, the total quality and strategic human resource managements are
people oriented due to the attribution a value to the employee as an internal quality
factor. The intended conclusions of their functions are parallel. The continuous

improvement conception is dominant. They are conceptions directed to providing



efficiency and competitive advantage. Thus, for both conceptions, the ultimate force
increasing the service ecffectiveness of the organizations, strengthening the
connection of the technology and the innovation, creating and managing the quality
is the “human”. It is anticipated to achieve the targeted organizational goals by using
synchronously these two conceptions both to the realization of the external quality
influencing the output and customer network and to the added value of the employee
who is defined as the internal customer.. At that point, all kinds of cooperation
between the two conceptions are taken under consideration as important and valuable

for the development of the orga.nizatibn.

Key Words: Quality Culture, Philosophy of Management, Strategic Human

Resource Management, Total Quality Management.
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ONSOZ

Stratejik insan kaynaklart yonetiminin Onem kazanmaya baslamasinin temel
nedenlerinden birisi, uluslararas: diizeyde rekabet iistiinliigii kazanmada ve verimlilik
saglamada “insan kayna@i™ faktdriinlin basli bagina nihai bagariy1 belirleyen 6rgiitsel
bir gii¢ olarak 6n plana ¢ikmasidir. Dolayisiyla, stratejik insan kaynaklar1 yénetimini
gergeklestirirken ne gibi felsefe ve yaklasimlarin onun tamamlayici bir destekeisi
olabilecegi fikrinin ele alinmasi, etkinlifinin arttinlmas: distincesi agisindan gerekli

bir hale gelmektedir.

Yapilan bu galigmanin amaci, stratejik insan kaynaklar1 yénetiminin ve toplam kalite
yOnetiminin kalite kiiltlirli ve ydnetim felsefesi gergevesinde birbirlerine pek ¢ok
alanda ortak fayda saglayacak yaklasimlarin varhiim ortaya koymaktir. Bu amagla
yapilan calisma ti¢ béliimden olusmaktadir. 1k bélim yonetim felsefesi, kalite
kiiltiirdi, toplam kalite yOnetiminin temel kavramlarim, yaklagimlan ve sagladig
faydalan ag¢iklamakta; ikinci bolim stratejik insan kaynaklarn yonetiminin tarihsel
gelisiminden baglayarak son dénemde ortaya ¢ikan trendlerin de ele alindif ¢esitli
fonksiyonlan hakkinda agiklamalar igermektedir. Son bolimde ise her iki
yaklagiminda incelenmeleri sonucu is birliklerinin gerekliligini ortaya ¢ikaran cesitli
dinamikler ve kargihklh birbirlerine saglayabilecekleri tamamlayict rol hakkinda

aciklama ve incelemeleri igermektedir.

Calismanin arastirilmas: sathasinda ozellikle stratejik insan kaynaklart ve toplam
kalite yonetimi hakkinda pek cok yerli ve yabanci kaynak kullanilmistir. Yapilan
literatiir taramasinda nitelikli ve bilimsel eserlerin kullanilmasi ve fikirsel cesitlilik

igermesine 6zen gosterilmistir. Pek ¢ok sayida eserden yararlanilmaya ¢alisiimistir.

Caligmanin  yapilmas: sirasinda karsilagilan pek ¢ok manevi giicliige ragmen,
stratejik insan kaynaklar1 ydnetimi ve toplam kalite yonetimi yaklasgimiarina yeni bir
farkindalik kazandirmak, kalite kiltiri ve yodnetim felsefesi agisindan
degerlendirilmelerini saglamak amaciyla, literatiire katki saglamasi umularak bu

cahgma hazirlanmigtir.
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GIRIS

Insan kaynaklan yonetimi, modern anlamda 1980°’li yillarda ortaya cikan bir
yaklagimdir. Fakat bu tarihten 6nce de, insanlarin kolektif yasamaya bagladiklan ilk
caglardan itibaren, en temel iretim faktérii olan emegin varligt ve bu kaynagin
yonetiminden stz etmek miimkiindiir. Zamanla, smiflasan toplum icerisinde
calismaya atfedilen degersizlestirme sonrasi, tartm toplumlarinda ¢alismak, daha ¢ok
aristokrasi digindaki siniflara ve kolelere bigilen bir gorev oldu.1700°1d willarin
ortalarma dogru sanayi devriminin ilk hamlelerinin baglangiciyla, bu aristokratik
diizen, burjuvanin giiclenmesi ve toplumsal hareketlerle ¢catirdamaya basladi. Kirsal
bolgelerden kentlere biiyiik kitlesel gégler bagladi. Béylece, 1s¢i simfinmn temelleri

atildi ve bu devrim pek ¢ok sosyo-ekonomik doniiglimii tetikledi.

Sanayi devrimi sonras1 bilgi ve teknolojinin 6nem kazanmasiyla ¢aliganlar, gelisen
teknoloji ve makinelesme ile daha ok bilgi gerektiren islerde, hizmet sektoriinde
caligmaya baslarmsg, fiziksel ¢aligma azalmistir. Hizhh gelisme ve degisme sonucu,
isglici yapisinda uyum sorunlari ortaya ¢ikmustir.1980 sonrast kiiresellesme ile
rekabet giici, verimlilik kavrami, isglicli ile ilgili maliyetlerin Snem kazanmasi
nedeniyle insan kaynaklart yonetimi 6n plana ¢ikmistir. Bu agsamada verimli
calisabilecek, isletmedeki Uretimi optimum seviyeye ¢ikaracak insan kaynagma
ihtiva¢ artmigs ve isletmeler ¢alisanlardan daha iyi verim alabiimek i¢in insani .rrierkez
alarak bir disiplin olusturmaya ¢alismislardir. Béylelikle 20. yiizyilin sonlarina dogru
ortaya c¢ikan yeni dinamizm, insan kaynaklari yOnetiminin gelismesinde etkili

olmustur.

Glinlim{iiz 1§letmelerinde insan odakli olma fikri 6n plandadir. Teknoloji ve yeniligi
yaratma noktasinda insanlar artik daha ¢ok beyin gilicti ile lretime katilmaktadir.
Toplumsal yasam da bilgi agirhklidir. Emek faktériintin ¢alisma hayatinda artan
6nemi ile insana yapilan yatirmlar da artmistir. “Insan” unsuru artik hem {ireten hem
tikketen olmakla igletmelerin 6rgiitsel yapisim gekillendiren ve degistiren en énemli

etkendir. Yaganan tiirn bu gelismeler siirecinde, insan kaynaklan felsefesine en yakin

1



olan ve bir bakima insan kaynaklan felsefesinin tamamlayicisi olan felsefe, toplam

kalite felsefesidir.

Toplam kalite felsefesinin en 6nemli noktasi, ¢alisani genel giderleri arttirici bir
unsur olarak gormeksizin, igletmeye deger katacak en oOnemli unsur olarak
gormesidir. Toplam kalite yaklasimimin hem i¢ hem dis kaliteye Snem vermesi,
calisanlarin da Orgiitiin miisterisi olarak goriilmesi anlayis1 insan kaynaklan felsefesi
adina olduk¢a onemlidir. Toplam kalite yOnetiminin etkinlifini arttrmak igin
¢alisanlan tegvik edecek egitim, katihmel érgiit yapisi, kariyer ve yetenek yonetimi
performans ve Gdiillendirme sisterm gibi insan kaynaklart fonksiyonlarimi kullanmak
gerekmektedir. Hem orgiitsel kaliteyi ifade eden i¢ kalitenin, hem de {iriin ve mitsteri
memnuniyetine yonelik dig kalitenin saglanmasi noktasinda insan kaynaklarinin
hedef edindigi iyilestirme, gelistirme ve etkinlik i¢in toplam kalite ydnetimiyle

yapilmasi gereken ig birligi ve bu igbirliginin Snemi yadsinamaz.



1. TOPLAM KALITE YONETIMININ TEMEL KAVRAMLARI
VE YAKLASIMLARI

Toplam kalite yonetiminin en dnemli 6zelligi, insan odakli bir yonetim felsefesine
sahip olmas1 ve {rgiitte yaratilmasim savundu@u kalite kiiltiiriine verdif degerdir.
Toplam Kalite, orgiitteki tiim birimlerin yer aldig ve ayn1 zamanda islerin siirekli bir
gelisim seyrederek yapilmasim dngéren yonetim bicimidir. Toplam Kalitede érgiittin
tiim calisanlar1 kendi kendinin y6neticisi olarak organizasyonda yer almaktadir. Miisg-
terilerin ihtiyaglanii en iyi gekilde karsilayan bir yaklasim olan toplam kalite,
maliyetleri de diisiiren bir yénetim tarzidir. Diger bir ifadeyle, toplam kalite hatalar
oénlemeyi hedefler; boylelikle bir taraftan mal veya hizmeti alan miisteri hatasiz {iriin
veya hizmete sahip olur, 6te yandan da iiretici kurulusun maliyetleri diiger. ' Toplam
kalite yonetimi uygulamalarimin temel stratejik hedefi, operasyonel verimliligin
arttirilmast ve gelisen dinamik pazarlarda rekabet giicli kazanmak i¢in siireglerin
stirekli yenilenmesinde ¢alisanlarin katilimmi ve baghligym arttirmaktir. Orgiitlerde
uygulanan toplam kalite yonetimi felsefesi ile basarih is sonucglan alinacagindan is

gorenlerin is tatminini de gerceklestirilmis olacaktir.”

TKY, sireglerin iyilestirilmesini esas alan, miisteri ve caliganlarina odaklanan,
siirekli gelismeyi hedefleyen biitiinsel bir yonetim aracidir.” Toplam kalite yonetimi
felsefesinde her birim bir bagka birimin misgterisidir. Herkesin kendi miisterisini
mutlu edebilmek icin c¢abalamasi sonucunda, siirekli bir iyilestirmemin tiim

faalivetlerle biitiinlesmesiyle gergek bir toplam kalite kiiltiirt dogabilir. *

! ibrahim Kavrakogl, Toplam Kalite Yénetimi, [stanbul, Kalder, 1994, s. 19-21.

% Gtilten Eren Giimiistekin, Derya Ergun Ozler, Fatma Yilmaz, “360 derece Performans Degerleme
Sisteminin Orgiitsel Baghlik Uzerindeki Etkisinin Belirlenmesine Yénelik Bir Aragtirma”, Isletme ve
Ekonomi Arastirmalarn Dergisi, C.1, S.1, 2010, s.9.

I Miifit Akyos, “Kamu Yonetiminde Toplam Kalite (Bir Olabilirlik Denemesi)”, TUSIAD-KALDER
3. Kalite Yénetimi Makale Yarismasi, TUSIAD Yay., Yaym No: T/99-1-249, Ocak 1999, 5.29.

* Besim Akm, Vedat Erol, Canan Cetin, Toplam Kalite Yonetimi ve ISO 9000 Kalite Giivence
Sistemi, Istanbul, Beta, 1998. 5. 225.
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Toplam kalite; Orgiit fonksiyonlarm ve sonuclardan =ziyade, siiregler {izerine
odaklanan, tim caliganlann niteliklerinin arttiriimasi ile y6netim kararlarimin saghkh
bilgi ve veri toplanmasi analizine dayanan, tim maddi ve manevi olmayan (beseri)
orgiit kaynaklarini bir biitiinliik i¢inde ele alan bir yaklasimdir.? TKY felsefesi insana
sayg1 duymaktir. Karar almada tam katihmi saglamak esastir. Verileri kullanmak ve
durum analizi yapmak 6nemlidir. Birim anlayis1 yerine, bir sonraki prosesin miisteri

olarak kabul edilmesi, topyekiin bir isbirligi saglanmasina olanak vermektedir.

Toplam kalitenin duayenlerine gére toplam kalite ilkelerini incelemenin, ilkelerin
kaydettigi asama ve ilkelere yiiklenen anlamlardaki farklibk ve benzerlikleri

incelemek adina fikirsel zenginlik bakimmdan énemli oldugu diisiintilmektedir.

Toplam kalitenin 6nciilerinden Kauru Ishikawa’ya gore toplam kalitenin ilkeleri
stirekli gelisme, etkin bir organizasyon kiiltiirli, motivasyon, ige baghlik ve tesvik
sistemi, katilimcilik, 6nce insan felsefesi, sifir hata % 100 kalite, misteri odaklilik,
siirekli egitim, tedarik¢i gelistirmedir.® Kolektif bir kalite anlayisimn burada daha

baskin oldufunu séylemek miimkiindiir.

Deming’in 14 maddelik kurallan incelendiginde {irtin ve hizmetlerin geligtirilmesine
yonelik amag¢ tutarliifi yaratilmasi, yeni felsefeler &grenilmesi, veni istatistiksel
yontemler gelistirilmesi savunulmaktadir. Tedarikeilerin fiyat tizerinden degil, kalite
tizerinden degerlendirilmesi, isbasi egitimini modern yontemlerle gelistirilmesine
Snem verilmektedir. Denetim igin modern yontemler, boliimler arasindaki duvarlarin
yikilmasi, sayisal hedeflerin ortadan kaldirilmasi, kalite agtsindan is standartlarmn
gozden gecirilmesi, kisilerin yaptiklan islerden gurur duymalarimin saglanmasi,

giiclil bir iist ydnetim yapis1 olugturulmas: gibi unsurlara 6nem verilmektedir.’

Yenilik, kaliteye atfedilen sevgi, gii¢lii egitim programlannin Deming’in ilkelerinde

agrlikh olarak vurgulanmakta oldugu goriilmektedir. Ote yandan sayisal degerlere

° Haldun Ersen, Toplam Kalite ve insan Kaynaklar: Yonetimi iliskisi: Verimli ve Etkin Olmanmn
Yolu, Istanbul, Yon,1996, s. 20.
® A, s.23-24.

7 James R. Evans, Janes W. Dean, JR., Total Quality, South-Western, Thomson , 2003, pp-
50.
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ve istatistiksel dl¢limlere, denetime Ishikawa’nin ilkelerine daha ¢ok vurgu yapildigi
fark edilmektedir. Ilkeler temelde aym hedefi gdsterse de, vurgu noktasmda baz
farkhiliklarin oldugunu séylemek miimkiindiir. Juran ve Crosby ’nin iigliilerinde de
aymn1 dngoriide bulunulmaktadir. Kalite planlamasi, kalite kontrolii, kaliteyi gelistirme
temel] kabul edilmektedir.® Vurgulanan ilkelerin ana hatlar1 ile aym1 noktalan isaret

ettigi aciktir.

Toplam kalite felsefesi dort temel 6geye indirilebilir. I¢ miisteri; drgiitte calisanlan
ifade etmektedir. Bu miisteri grubu, aym zamanda kendisinden 6nceki bir siirecin
¢iktisini, kendi vgras: olan siiregte kullanandir. Dig miisteni; iirlin veya hizmet alip
kullanan nihai tiiketicilerdir. Toplam kalite anlayisi, her iki miisteriyle aym iliskinin
kurulmasimi 6ngériir.  Stireglerin  ivilestirilmesi: TKY’nin unsurlarindan  siireg
iyilestirme, kalitenin devamli olarak geligtirilmesine yonelik ¢alismalardir. Japon
kalite yonetiminin de esas unsurunu olusturmaktadir. Japon kalite ySnetimi, batidaki
sonuca Onem veren anlayisin aksine, siirece onem veren anlayis sistemini
benimsemistir. Yéneticinin gorev tanim sonuclarla ilgilenmek olarak diigiiniilse de,
sirketini bagarihh kilan her yoneticinin siireg 6ncelikli diisiindiiklerini séylemek
mimkiindtir. Tam katilim: TKY’de tam katilum, kalitenin herkesin isi oldugu
anlayigina dayanmaktadir. Onceligini insana yonelten tam katilimcilik anlayisiyla,
daha tiretken calisanlar, daha verimli yoneticiler, iletisimde ve sonug¢ almada daha
olumlu etkilesimler s6z konusudur. Once insan anlayisina dayali ekonomik
etkinliktir. Ekonomik etkinlikteki énemli paydamn iiriin kalitesiyle elde edilen
kazang olarak yeri mithimse de, asil énemli olanin insan kalitesi oldugu ve her
seyden once geldigi kabul edilen bir gercektir.’ Kalica ve yiiksek oranh bir basar i¢in
bu 6gelerin bir bitiin olarak, tutarli ve planlt bir sekilde uygulamaya koyulmas:
sarttir. Nitekim her bir stirecin bagar1 yaratma noktasinda bir diferini destekledigi

distintilmektedir.

¥ David L. Goetsch, Stanley B. Davis, Quality Management for Organizational Excellence:
Introduction to Total Quality, New Jersey, Prentice Hall, 2000., pp. 63.
? Turgay Bucak, isletmelerde Kalite Yonetimi, [zmir, ilya, 2011, 5. 92-93.



1.1. YONETIM FELSEFESi VE YONETIMIN TARIHSEL
GELISIMI

Insan, dogadaki diger varlik ve canlilardan sahip oldugu akil, yani diigiinme yetenegi
ile ayrilmigtir. Diiglinme, karar alma ve uygulama yetenegi ile kendisini ve dogay:
yonetmeye baglamigtir. Dogada var olan en temel gergek kithktir. Kavgaya neden
olan bu kitliktan 6tiirli, temel ihtiyaglarin karsilanabilmesi adina tiretim yapilmasi
gereklilii ortaya cikmistir. Sosyo-ekonomik diizenlerin kurulmasi ve toplumsal
gelisimlerin saglanmasi ihtiyaglarla birlikte dil, yazi, deneyim, bilgi birikimi ve
iletisimle gerceklesmistir. Bu diizenlerin kurulmaya baglanmasi, bir ahenk ve denge

icerisinde yonetilmesi gerekliligini de ortaya ¢ikartmistir.

Sosyo-ekonomik diizenin diinya lizerinde optimum bir seviyede yonetilebilmesi igin,
her sevin &lglisiiniin “insan” ve “doga” olmasi gereklilifinin kabul edilmesinin
onemli oldugu disiiniilmektedir. Oysa diinyada insanoglunun yarattifi pek ¢ok sey
insana ve insan dogasmma aykiridir. Belki de insanoglunun modern diinyadaki
mutlutuk arayisimt hentiz tamamlayamamis olmasi, i¢ diinyasindaki sonsuzlugu
kesfedip heniiz bunu yonetmeyi ve yonlendirmeyi ogrenememis olmasindan
kaynaklanabilir. Gerekli olan, radikal bir yon degisikligidir. Sistemler kurulup
insanin bu sistemlere uyum saglamasi beklenmemelidir. Insan dogasma uygun

sistemler ve yonetim felsefeleri gelistirilmelidir.

Yonetim felsefesinin gelisiminin insan ilimlerinin gelismesiyle paralel olacag
diistiniilmektedir. Ciinkii insan daha hala kendisini yeteri kadar tammamaktadir.
Nitekim hala tip, psikoloji, sosyoloji gibi pek ¢ok ilim gelisimini
tamamlayamamstir. Insanoflunun kendisi hakkinda bilmedigi pek ¢ok sey
meveuttur. Bu noktada yénetim anlaminda da “insan odakli” yaklasimlarin gelecekte
daha 6n plana ¢ikacagi, Onemlerinin daha iyi anlagilacag disiiniilmektedir. Clinkii
medeniyet, insan tabiatina gdre kurgulanmamustir. Bu noktada insan ilimleriyle,
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insan odakli felsefelerle yOnetim sanati ve biliminin bagdastinlmast fikr

savunulmalktadir.

Ilkel diizeyde, insanoglunun ilk olarak kendisini yénetmesi noktasinda, karar alma
yetenegini kesfetmesi, yonetim felsefesi acisindan bir temel tegkil etmektedir.
Kolektif yasama gecildiginden bu yana aveilik ve toplayicilikla baglayan cinsiyet
temelli 15b6limii, aslinda bir nevi kolektif anlamda, y6netimin de baslangicidir.
Tarihsel olarak tarim devrimi, sanayi devrimi ve bilgi teknolojileri devriminden yola
cikarak ekonomik temelli degisimlerin toplum tiizerinde yarattigi derin etkileri

gormek yonetim alaninda da miimkiindiir.

Bir felsefe hakkinda yorum yapabilmenin temeli, o felsefeye ait kavramlan
bilmekten geger. Dolayisiyla yonetim felsefesini anlayabilmek i¢in yonetim, yonetici
gibi kavramlar agiklanmaya ¢aligilmugtir. Tarihsel gelisim siireci iginde bilimsel
yaklasim Oncesi ve sonrasi olarak giliniimiize kadar gelen siire igerisinde, ybnetim

yaklagimlarim etkileyen unsurlar ve sonuglar incelenmis, agiklanmaya galigilmistir.

Yonetim kavrami en genis anlamiyla; kurum amaglanmn etkin ve verimli bir sekilde
yiirlitiilebilmesi  i¢in ¢alisanlar arast igbirligi ile amaclara ulagsma yolunda
koordinasyonu saglamaya yonelik cabalarin tiimii olarak tanimlanabilir.® Yonetim
aynca orgiitlerin sahip oldugu gerek beseri ve maddi, gerek mekanik kaynaklarin
etkili bir sekilde planlanmasi, . koordine edilerek denetlenmeéiyle sbz konusu
kaynaklardan en #ist verimi almaya yonelik hedeflerin gergeklestirilmesinde, gﬁahsan—

larla, yéneticilerle ve boliimlerle olan iliskileri yiirlitme stirecidir."’

Yonetici; bagkalan vasitasiyla is gdren kisidir.® Yonetici, bir organizasyonda yer
alan en kiiclik birimdeki ¢alisanlan denetleyen ustabagilardan, orta basamaklardaki
kisim seflerine ve miidiir, genel miidir gibi en yiiksek basamaklarda bulunan
kimselere kadar, orgiitiin ¢esitli kademelerinde bulunan herkes demektir. Hatta bu

kavram TKY” de daha genistir. Tliim sorumluluk sahibi olan, bilgi edinip baskalarina

' Giilten Budak, Géniil Budak, Isletme Ydnetimi, izmir, Baris, 2004, s.10.

! Hayri Ulgen, Kadri Mirze, isletmelerde Stratejik Yonetim, istanbul, Literatiir, 2004, 5.21.

> Tamer Kogel, Igletme Yéneticiligi- Yonetim ve Organizasyon: Organizasyonlarda Davrams,
Klasik-Modern-Cagdas ve Giincel Yaklastmlar, Istanbul, Arikan, 2007,s. 12.
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aktarma ihtiyacim hisseden, kendisini gelistirmeye c¢alisan kisiler yonetici
konumundadir.” Y&netici kavrami modern anlamda, sermaye ve yonetim ayrildiktan
sonra, kazanci ve kaybi bagkalarina ait olan isletmede mal veya hizmet tiretmek i¢in
dretim Ogelerini alan veya yaptiran, bu hizmet ya da iretilen irlinle dis ¢evrede
meveut ag1gin karsilanmasmi saglayan, isletmeyi sermaye sahipleri adina ¢alistirma
isini yapan kisidir. Yoneticiyi sermaye sahiplerinden ayiran unsur, sirketin kar veya
zarar etmesinden sorumlu olmayip, belli bir tGcret-prim-kar payr karsilifn orgiitii
amaglarina ulastirmaya calismasidir.”* Yonetim, aym zamanda gii¢ sahibi olmaktir.
Yoneticinin etik anlamda, giic sahibi olabilmesi igin esitlik¢i, agik ve giivenilir
olmas1 gerekmektedir. Insanlar genel olarak adil olana itaat etme arzusundadr. Hak
olan giighiniin destek bulmasi daha kolaydir. Yonetici her zaman etkin ve verimli
olmali ve bu kavramlan gdzetmelidir. Insan odakli ve reaktif davraniglar
gostermesinin, otoritesinin kabuliini pekistirebilecegi ve astlannm saygisim

kazandirabilecegi diistiniilmektedir.

Yonetimi kavramsal olarak anlamamin ve agiklamanin bir yolu da tarithsel olarak
ﬁasﬂ bir dinamik ve sistem icerisinde gelisim g&sterdigini anlamaya g¢alismaktir.
Boylece yonetim yaklasimlarini olusturan sartlann anlamak miimkiin olabilecektir.
Yonetim biliminin geligimi toplumsal yasamin baglangici kadar eski olup, modern
anlamda "'Cirgiit yonetimini bes ddneme aymlarak incelemek miimkiindir. Bu
-dénemler; bilimsel yOnetim Oncesi yonetim, klasik yénetim, neoklasik ffjneti-rn,

modern yénetim ve post-modern yonetim seklindedir.

Bilimsel yonetim anlayisimin heniiz gelismedigi eski ¢aglarda, bircok medeniyet,
kendi yonetim kural ve anlayislarim gelistirerek uygulammslardir.” Bu durumun ilk
ornekleri, Eski Misir Uygarlifi déneminde goriilmektedir. Séz konusu uygarlikta
vergilerin toplanmasi, yollarin, sulama kanallarimin ve piramitlerin yapilmasi ve
diger toplumsal hizmetlerin yerine getirilmesi sirasinda yasanan sorunlar, yonetim

slireciyle c¢oziimlenebilmigtir. Siimerlerde de, yonetimsel faaliyetlerin kontrol

1 Hiseyin Demirci, Toplam Kalite Yonetimi, istanbul, Kum Saati, 2010,s. 122-123.
% Canan Cetin, Toplam Kalite Ytnetimi, istanbul, Beta, Subat 2010, s. 5.
> Tamer Bolat, v.d, Yonetim ve Organizasyon, Ankara, Detay, 2008, s. 22,



edilebilmesi amaciyla kayitlarn tutuldugu bilinmektedir. M.O. 1100°1ii yillarda Cin
Seddinin inga edilmesi siirecinde planlama, uygulama, denetleme ve y6netme gibi
faaliyetlerin yerine getirildigini goriilmektedir. Roma Imparatorlugunun topraklarmin
genislemesiyle, baymndirlik, vergi toplama, yerel yonetimlerin denetimi ve devletin
mali faaliyetlerinin muhasebesi gibi yonetsel iglemler gelismistir. Venediklilerde de
farkli yonetsel beceriler olarak firetimin standartlagtinilmasi, depolarnin insa edilip
stoklanan {iriinlerin envanterinin ¢ikarilmasi, tasimacilik ve dagitimda filolarin
kurulmasi, ihtiya¢ duyulan is giictiniin kargilanmasina dair ¢alildign ve gelir-gider

hesaplamalarinin yapildigi goriilmektedir. ™

17. yiizyilda, ¢ahisanlarin ¢ogunun aile bireylerinden olustugu kiigilkk isletmelerde,
yonetimsel bir sorun meydana gelmemigtir. El isgilifine dayali isletmelerde
yonetimin ¢iraklik, kalfalik ve ustalik gibi lonca anlayigimn basit uygulamalanyla
devam ettirildigi goriilmektedir. Ancak, 18.ylizyilda Sanayi Devrimi ile teknolojik
gelisme ve iiretim kapasitesinin artmasi sonucu, igyeri ve isgiicliniin diizenlenmesi
sorunlarinin dogmasiyla, bilimsel yonetim kavramma duyulan ilgi ve ihtivag ortaya
cikmigtir.”” Kolektif yasama gegmenin ve medeniyet olusturmamn bir sonucu olarak
bilgi ve karar alma zorunlulugundan otiirii ydnetime duyulan ihtiyag hep var
olmugtur. Sanayi devrimi ile bu ihtivacin yapisinin dedisme gosterdifini sdylemek
miimkiindiir. Cilink{i ¢alisma siireleri olusturmayla amaclanan zaman yonetimi ile,
iggliciiniin tim zamamn kontrol altina alinmustir. Béylece tiretim siireglerini diizenli
olarak gergeklestimek miimkiin olmustur. Tek bagina sermaye sahiplerinin
yonetimde yetersiz kalmastyla, profesyonel yoOnetim ve yoneticilere, yonetim

siirecinin ilkeli sistematik bir yaklagima ¢evrilmesine ihtiya¢ duyulmustur.

Klasik yonetim teorileri, yonetim fonksiyon ve teorilerini agiklayarak tek bir yonetim
teorisine ulasmaya calisan teorilerdir. Ancak, hizla diisen ckonomik kazancin

organizasyonlar iizerinde olusturdugu baski ve daha fazla tretim ihtiyaci, bu

16 Cetin, a.g.¢, 5. 9.
17 A.e., 8. 10,



konudaki c¢ahigmalan engellemistir. Klasik yoOnetim teorilerinde klasik iktisada

katkida bulunan pek ¢ok iktisatgimin goriisleri mevcuttur.

Klasik yGnetim gériislerinin ortak 6zellikleri; isletmenin ¢evresel etkenlere kapali bir
sistem olarak goriilmesi ve insan faktdriiniin gdz ardi edilmesidir. Klasik y&netim
yaklagiminda, daha ¢ok iretim, makineler, ig siirecleri ve iy dizaym {izerinde
durulmustur. Yetki ve sorumluluklarin yukaridan asagiya dogru aktarildig
biirokratik, hiyerarsik orgiit yapilan benimsenmis, dis ¢evre kosullanindan ¢ok, i¢
kogullarin énemi iizerinde durulmustur. Bu yaklasimda igletme igerisinde etkinlik ve
verimliligin artirilmasina yonelik ¢alismalar yapilmis, temel isletme ve yOnetim

ilkeleri ortaya konulmustur.

Klasik yonctime goére insan, maddi unsurlarla tesvik edilebilen ekonomik bir
varliktir. Klasik yonetim anlayisina gore insanlar; c¢alismay: sevmezler, tembeldirler
ve sorumluluk almaktan kacimirlar. Onlardan verim alabilmek igin siki1 ve kati bir
yonetim ve denetim gereklidir. Insanlar kendi gikarmmi diisindiikleri igin kurum
¢ikarim goz ardr ederler.” Klasik yonetim yaklagimi 1929 diinya ekonomik krizine
kadar etkisini stirdiirdiigi diistinlilmektedir. Ancak krizin etkileri ile birlikte yasanan
ekonomik, sosyal ve teknolojik gelismeler, igletmelerin organizasyon sorunlarini

¢ozmede klasik yaklagimin yetersizligini ortaya koymustur.

Klasik yonetim anlayisinda, Orgiitsel iletigim kanallan tikamiktir. Ast ve dstler
arasindaki hiyerarsik yapi, astlarin iist ydnetime tiretim stireciyle ilgili goriis ve dneri
sunmasina izin vermez. Katilumer bir yénetim anlayis1 yoktur. Insanimn psikolojik ve
sosyolojik bir varlik olduguna ait unsurlar géz ardi edilmistir. Sadece ticrete iligkin
maddi kaynaklarla gergek bir calisan memnuniyeti saglanmasi miimkiin degildir.

Piyasa kosullart ve dretimi etkileyen diger ekonomik unsurlarin dstiinde
durulmamustir.

' Dinger Atl, Yetenek Yonetimi, Istanbul, Crea, 2013, s. 88-89.
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Sekil 1. Yonetim Anlayistan
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Kaynak: Tbrahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Yénetimi, 2. Baski, Istanbul, Kalder Yaymlar, 1994,
5. 59.

Toplam kalite yonetimi ve klasik yonetim anlayigim kiyaslamak gerekirse, klasik
yonetimde tepe yonetimin goriis ve diglinceleri dogrultusunda tepeden agagiya dogru
inen bir hiyerarsi iginde sirketler yonetilmekte, astlar, amirlerinden aldiklari
talimatlara gore iglerini gormektedirler. Toplam kalite yonetiminde 1se amac¢ miigteri
talepleri dogrultusunda sirketin tiim birimlerinin yonlendirilmesi ve tam olarak i¢ ve
dig miisterinin tatmininin saglanmasidir.” TKY’de calisanlarin psikolojik tatminleri
goz Oniinde bulundurulurken, klasik yénetim anlayisinda bunu séylemek miimkiin
degildir. Klasik yonetim anlayisi ile ilgili yetersiz gériilen her ilke ve dzellik zaman
icerisinde yeniden sorgulanmig, ekonomik dinamiklerin yarattii degigimler ve

sosyal bilimlerdeki gelismelere gére yeniden sekillenmis, yenilikier dogurmustur.

' {brahim Kavrakoglu, Toplam Kalite Yonetimi, 2. Basky, Istanbul, Kalder, 1994,s. 58.
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Neo-klasik Yoénetim anlayigi, klasik yonetim anlayiginda eksik olan insan dgesini ele
ahp yeni unsurlar ckleyerek kavramsal degisiklikler yapmustir.*isyeri fiziksel
kosullarimin iyilestirilmesinin ¢alisanlarin  verimliliklerinin arttirilmasinda yeterli
olmadig goriilmiis, bu nedenle ¢alisanlarin davramiglan incelenmeye baslannugtir.
Orgiitlerin sadece ekonomik yanlarnin degil sosyal yanlarmn da ¢ahsanlar tizerinde
etkili oldugu fark edildiginden, 6rgiitler sosyal yanlarim gelistirmeye yénelmislerdir.
* Donemin insana bakigt ise caliganlar kosullar uygun oldugunda, psikolojik ve
sosyolojik ihtiyaglan karsilandifinda ¢aligmaktan zevk alabilir, yaratict olabilir,
sorumluluk iistlenebilir. Yénetim, ceza-zorlama-baski yoluyla ¢alisanlar1 daha ¢ok
¢ahigmaya heveslendirmekten ¢ok heveslerini kirmakta ve is tatminsizlifine neden
olmaktadir. Bagan elde etmek ve kurumsal hedeflere ulagmak igin 6diil sistemt tercih
edilmelidir *Neo-klasik yonetim yaklagimi insanin psikolojik bir varlik oldugu
farkindaligim yaratmistir. Insanlarin standart kaliplarda degerlendirilmesine savas
acmigtir. Emegin etkinlik ve verimlilik iizerindeki etkilerimin degerlendirilmesi de

olduk¢a 6nemh goriilmektedir.

Neo-klasik yaklasim, klasik yonetim yaklasimina pek ¢ok elestini getirmigtir.
Yonetim bilimine 6nemli katkilar saglanus ve insan unsurunun yakin mercek altina
alinmasina katki yapmuastir. Ancak ¢alisanlan hedeflerine baglayan sirket siirecleri,
standartlar ve is kurallarim g6z ardi etmistir. Iyi insan iliskilerini tek kriter olarak
kabul edip katilim, esnek c¢alisma kogullan, takim c¢aligmast gibi teknikleri
kapsamamasi nedenleriyle 19501erin sonlarina dogru etkisimi kaybetmis, yerini
modern yodnetim teorilerine birakmigtir. Modern ydnetim teorisi, sistem ve
durumsallik yaklasimi olarak ikiye ayrlir. Bu yaklagim klasik ve neo-klasik

yaklasimlarinin ileri stirdiigii kavramlari yeni bir bakis agisiyla ele almaktadir.

Sistem yaklasimi, bilimselligi kanitlanmig bir kavram olmaktan daha ¢ok, olaylara ve

durumlara bakis sekli olup; ydnetim olaylarninin bagka olaylar ve dis etkenler ile

20 Tamer Kogel, isletme Yoneticiligi- Yonetim ve Organizasyon: Organizasyonlarda Davranis,
Klasik-Modern-Cagdas ve Giincel Yaklasimlar, Istanbul, Arikan, 2007. s, 171-172.

1 Atilla Yelboga, Yonetimde insan Kaynaklar: Cahsmalari, Ankara, Turhan, 2010, s. 3.

= Atly, a.g.e.,s. 91-92.
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iligkili olarak incelenmesidir.?* Orgilit yonetimindeki anlayisin modernlesmesiyle
birlikte dis etkenlerin orgiit kuramiyla etkilesimleri sonucu sistem yaklagimmun Sne
stirdigli gibi orgiitlerdeki sistemlerin birbirinden bagimsiz olamayacag fikri énem
kazanmigtir.” Sistem vaklagimina gore biitiiniin par¢alan bafimsiz ve birbiri ile
iligkilidir ve bu iligkinin o&rglitsel verimliligin esas1 oldugu diisiniilmektedir.
Birimlerin kendi i¢lerinde ve aralarinda dengede olmalant &nemli gériilmektedir.
Orgiitii olusturan sistemlerin yapisal ve alt yapisal incelenmesinin &rgiitiin kurgusu
acisindan degerli oldugu ongoriilmektedir. Omegin orgiitlerin temeli teknolojik,
stratejik, yonetsel, kiiltlirel ve yapisal alt sisternler olarak goriiliir. Gergekten de
orgiitlerin saglam bir yap1 olusturmalan igin alt sistemlerinin olusturulmasi, merkezi
bir fonksiyon yaratmalari noktasinda dneml goriillmektedir. Bdylece iist yonetim

fonksiyonun daha efektif hareket edebilecegi diistiniilmektedir.

1970°1i yillarda sistem yaklasmminmn yerini, arastuma sonuglarina dayali olarak
ortaya ¢ikan durumsallik yaklagimi almugtir. Her kosulda gegertilifini koruyan
yonetim anlayisinin gegersiz kaldigi, kosullara gére degigebilen bu yaklagim, orgiitil
durumsal bir anlayigla ele almigtir. * Durumsal yaklagim, ihtiyaglann getirdigi
durumlara gdre, uygun yonetimin uygulanmasi ve boylece orgiitsel hedeflere
ulagmanin miimkiin olabilecegint dngdrmektedir. Her tiirlii teknolojik ve dis gevre
sartlarindaki degisimin orgiitli etkiledigini dislinmektedir. Nitekim, uygulamada
bagarisizhifa ugrayan teoriler nedeniyle ihtiyaclar dogrultusunda ortaya ¢ikmistir.
Ayrnica; farkli durumlarda farkli uygulamalann gegerli olmasi, bu yaklasim
giclendiren 6nemli bir faktoérdiir. Bu teoriye elestiri ise; Koontz’dan gelmisgtir.
Heniiz bu yaklasima teori denmesi i¢in ¢ok erken oldugunu ifade eden Koontz, daha
cok deney gerektigi goriistindedir. Ciinkl farkli durumlarda farklh ¢éziimler tiretmek

hususundaki uygulamalar gézlemlemek oldukg¢a zordur.

Her o6rgiit yapisimin ve kiiltliriiniin farkli oldugu distiniildiigiinde yaratilan her bir

standart yonetim yaklasimmin mevcut grgiitin sorunlanm ¢dzmede veya Grgiitii

Z Kogel, a.g.e., s. 182-183.

u Yelboga, a.g.e., 5. 3.

» Cetin, a.g.e., 5. 17.

% Akm, Erol, Cetin, a.g.e., s. 11.
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yonlendirmede birebir etkili olamayacagi Ongoriilmektedir. Rakip Orgiitlerin
gelistirdigi yeni teknolojiler ve stratejiler yeni dinamikler yaratabilmekiedir.
Belirlenen hedeflere ulagmada dis gevre etkisinin takip edilmesi ve standart kaliplara
yeni, esnek c¢oziimler iiretilmesi mithimdir. Bu noktada durumsal yaklagimin

yardimea bir rol oynayabilecegdi diigtiniilmektedir.

Post-modern yaklasimda ydnetim ve organizasyon diisiince ve uygulamalar1 daha
cok organizasyon apuhkhdir. Bu yaklasimda organizasyonlarin  nasil
yapilandirilacag: (dizaym, tasarimi), organizasyon ilkeleri, organizasyon yapisi
icinde olusan siirecler, organizasyonlann nasil degisebileced siirekli incelenmig ve
arastirifmigtir.”” Halihazirda ekonomik sartlara ve ozglinlesme egilimlerine gore
Orgiitlerde bu yaklasimm hem tasarim, hem de siire¢ noktasinda devam ettigi
diistiniilmektedir. Yonetim yaklagimlannda yemi trendlerin hep var olacagi ve bu

yiizyilda da yeniliklere gére veniden sekillenecegi ongoriimektedir.

1.2. ORGUTLERDE KALITE KULTURUNUN ONEMI

Kiiltiirtin tamimi yapilacak olursa genel bir ifadeyle, “toplumsal farklar: yaratan,
toplumlarin birbirleri ile karsilagtirilmasinda 6nemli bir degisken durumunda olan,
bir 6nceki nesillerden devralinan, mevcut toplum iiyelerinde paylasilous degerler,
ortak tutum, belirleyiciler, davranisian sinirlayan kurallar ve tarzlar” geklinde ifade
edilebilir.”* Sir Tylor’a gore kiiltiir “insanin toplumun bir tiyesi olarak elde ettigi,
bilgi, inang¢, sanat, ahlak, hukuk, ddetle ve difer yetenekler ile aligkanliklardan

”

olusan karmagik bir bitindiir.” Marx konuya daha yalin bir bakis agisiyla
yaklasmakta ve kiiltiir igin kisaca “Doganin yarattiklarina karsilik insanoglunun

yarattig1 her seydir” tanimlamasim yapmaktadir. *

27
Ace,s. 12.
2% {lhan Erdogan, Isletmelerde Davrams, Istanbul, Miad Yay., 2007, 5. 229.
¥ Umut Omay, Emegin Kiiltiir ve Manipiilasyon Teorisi, Istanbul, Beta, 2009, s. 8-9.
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Kiiltiir toplumlarin yasam bigimidir. Her toplumun ayr: yasam tarzi, inanci, gelenek
haline getirdigi davramgi vardir. Toplumu olusturan insanlar da iginde yasadiklan
kiiltiirel degerler ile yogrulur, gelisir. Insan temelli organizasyonlar olan Srgiitler de
toplumun sosyal bir yapisidir. Benimsedifi degerler ile karsihklh etkilegim ortam
saglayan sosyal yapi olarak drgiit, toplumdan degerler alir, topluma degerlerini sunar.
Orgiitiin  kendine has kiiltiriiniin ¢aliganlarnim da igine almasi ve boylelikle
calisanlarinin da etkilendigi toplumsal kiiltirden etkilenmesi kagimmlmazdir.® Bu
nedenle Orgiit kiiltiiriinii etkileyen sosyolojik birtakim degerlerden ve bunlarmn
calisma kiiltiriine  dolayistyla kalite kiiltiirline  yansiyan avanta] veya
dezavantajlarmdan bahsetmek miimkiindiir. Ornegin Protestanlik mezhebinin igermis
oldugu, ¢aligma ve bu yolla tanriya yaklagma vurgusunun sermaye birikiminde etkili
olmas1 dinin toplumsal kiiltiire, dolayisiyla ¢aligma kiiltiirtine yaptig:1 bir etki olarak
goriilebilir.

Kalite kiiltiirii, kurum admna herkesin siirekli gelisen ve iyilestirilen ortak degerleri
paylastigi, karsihikli giivene dayanan, jyirket ¢alisanlan arasinda sosyal iligkiyi
saglamlagtiran bir yapidir. Aynica kalite kiiltiirti, kalite yonetiminin basarih

olabilmesini i¢in bir altyap:r hazirlamaktadir.

Gryna’ya gdre bir yapi iginde kalite kiiltliriinii olugturan tiim yapi taslar; kalite
hedeflerinin belirlenmesi ve her seviyesinde performans &lgiimlerinin yapilmasi,
ybnetim kademesinde yer alanlarn hiderlik yapabilmesi, galisanlarin kendilerini
gelistirmeleri i¢in firsat verilmesi, calisan katilmmnin saflanmasi, ¢aligann
basarisinin taminmasi ve takdir edilmesidir. Kalite kiiltliriintin olusturulmasinda
stiphesiz lider veya ydneticinin pay: biiyiiktiir. Kurum ¢alisanlari, liderin benimsedigi
ve uyguladign kalitenin izinden gidecektir. Kalite odakli diiglince sisteminin sirkete
kazandirilmasiyla c¢alisanlarin kuruma olan sadakatinin artacagi bir gercektir. Bu
sayede kurum, kalic1 ve giivenilir bir bigimde rakipleri arasinda lider konumuna

yiikselecektir.”

3 Demirci, a.g.e., 5. 40.
! Bucak, a.g.e, 5. 30-32.
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Kalite kiiltlirliniin ortaya ¢ikmasi; prosediirlerin yazilmasiyla degil, uygulamaya
konulmasiyla hayata gegmektedir. Yaratilan vizyon ve misyonun benimsenmesi,
mevecut orgiit yapisina uyumlu olmasi kalite kiiltiirii acisindan &nemlidir. Insan
odakli, hem tiiketici hem c¢aligan memnuniyetini gdzeten bir kalite kiltiiriintin
yaratilmasi, yeniligin yaratilmasi ve yonetilmesi, dolayisiyla rekabet avantaji

saglamasi bakimindan son derece 6nemli gorillmektedir.

Yonetim ve kalite de dahil olmak iizere, pek ¢cok kavram ve felsefenin altinda, basit
anlamda insanin daha iyisini arama, fizyolojik ve psikolojik ihtiyaclarim tatmin etme
glidlisii vardir. Insanmn daha iyisini isteme giidiisiiyle iligkili olarak, kalite
kavraminin, ortak kabul goren bir tanimi olmamakla beraber, farkls fanimlamalan
mevcuttur. Tammlan farklifagtiran pek cok siibjektif ve nesnel etken vardir. Bunlar
tiketici kitlesi, tiiketici kitlesinin beklentileri, karakteristik o&zellikleri, sosyal
konumu, ekonomik yapisi, gelenekler, din, teknoloji, iklim, cografya, egitim, genel

toplumsal yargilar olarak siralanabilir.

Tarihsel olarak M.O. 2150 yilinda Hammurabi Yasalari’nda kalite anlayigina dair ilk
bilgilere rastlamaktayiz. Misir’da da M.O. 1450 willarinda piramitlerin kontroliine
dair ¢alisan elemanlarin telden yapilmig bir geregle tas bloklarin egimini kontrol
ettigi bilinmektedir. Buralardan, s6z konusu eski ¢aglarda, kalite anlayiginin igin
dogru yapllmasiyla esdeger oldugu soylenebilir. Bu tammlamalar ‘6nceleri firetici
agisindan degil, daha ¢ok tiiketici agisindan diigiiniilmekteydi.** Sanayi devriminden
Once, lonca birliklerinin geleneksel yapisinda, ustalarin kaliteyi gerceklestiren dgeler
oldugu kabu! edilmekteydi. Sanayi devriminden sonra ise kaliteye atfedilen deger
degisime ugramistir. Isbsliimiiniin artmas: sonucu kaliteyi kontrol edenler ve iiretimi

gerceklestirenlerin - aynstizn  bir  diizenin  uygulamaya konuldugundan soz
edilebilmektedir.

32 ..
Demirci, a.g.e., s. 14.
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Kalite anlayigmm gelisimi, kisaca kronolojik olarak willar itibariyle soyle

seyretmigtir:
s 1950°ler kaliteye giris ve kalite bilincinin olusmaya basladif yillardir.

e 1960’lar da giivenilir kalite ve maliyetlerin dikkate almmasi, kalitenin

maliyetleri arttiracag1 inanci olugmusgtur.
e 1970’ler gilivenilir kalite ve kalite bilincinin olusmaya bagladig bir dénemdir.

e 1980°ler yaraticihik kalitesi ve miisterinin bilin¢lendigi ve ¢esitlendigi énemli
yillardir.

e 1990’lar yasam boyu her alanda kalite ve kalitenin yagam felsefesi olarak
kabul edildigi, ¢alisana atfedilen degerin pekigtigi bir dénemdir.

e 2000ler egitim fonksiyonun kalitede daha ¢n plana ¢iktifi ve egitim

kavramina daha ¢ok 6nem vermeye baglandig: yillar olmustur.

Sanayi devrimi sonrasi kalite kavraminin sertiveni, 1930°1u yillarda iyinin kotiiden
aynlmast seklinde, Henry Ford tarafindan, ydnetimin bes fonksiyonu igerisinde
incelenmigtir. Hata miktar1 ve cinslerinin tespiti ile ilgili olan bu kontrol, 1940’ 1arda
istatiksel ydntemlerin kullanilmast sekline dontismiistiir. Kalite kontrol 1950°h
yillarda bir kisinin veya bir ekibin sorumlulufuna brrakilmigtir. II. Diinya Savasi
sonrasinda kalite yénetimine olan ilgi artmistir. Amerikali bilim adamlar1 Deming ve
Juran™in verdigi dersler, 6zellikle kendi kiiltiirlerinde de benzer temalart banndiran
uzak dogulu iilkeler tarafindan ragbet gormiistiir. Oyle ki izleyen yillarda Japon
sanayisinde 140 dolaymda sirketin genel mudiirti bu kavrami benimseyip eksiksiz
sekilde ve ashina bagl kalarak uygulamugtir. Bu genel miidiirler Deming ve Juran’m
1950’lerde  Japonya’da sirketlerin  varligmmi siirdiirmesi konusunda verdigi

seminerlere bizzat katilmiglardir. 1960’1l yillarda ise 2. Diinya Savagiun yaralarin

33
A.e,s. 14.
3 Ichiro Miyauchi, Japonya’da Kalite Yonetimi, Cev: Salim Atay, Istanbul, BZD Yay.,1999, s. 46.
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sarmaya calisan sanayilesmig iilkelerde giderek artan rekabet ortarm 6rgiitleri yeni

arayislara striiklemistir.

Teknolojik gelismelerin heniiz yaygintasmadifi dénemlerde rekabet giicliniin temel
unsuru seri tiretimin {istiinligi olmustur. 1970°1i yillar ise teknolojinin yayginlastig,
3. Diinya tlkelerine girdigi bir gecis ddnemi olmustur. Bu donemde, baz1 uzak dogu
iilkeleri G. Kore, Tayvan, Singapur biiyik gelismeler gostermiglerdir®® Asya
kaplanlan denilen bu iilkelerin geligmesi, teknolojinin rekabette yarattif1 avantajin
acikga goriilmesi olarak degerlendirilebilir. Nitekim kalite kiiltiirtinde teknoloji ve
yaraticiliin yaptig1 katk: yadsimamaz.

Toplam Kalite (TK) kavrami, 1980 ve 1990°11 yillarin baslarindan itibaren rekabette
yeni bir kavram olarak ortaya cikmustir. Diinya pazarlarinda rekabetin artmasi,
Avrupa’nin tek pazar halinde biitlinlesme ¢abalan, kit kaynaklarin daha etkin ve
verimli kullamlmasi, ucuz ve bol iirinlere doyan doyumsuz miisteri kitlelerinin
kaliteli iirtinlere olan istemin artmasini ve orgitlerde toplam kalitenin temellerinin
atilmasini saglamigtir. ** Ciinkii rekabetin kiiresel piyasalarda vaptig1 etkiler daha fark
edilir olmustur. Uretici, tiiketici ve isgiicti, kalite kiiltiirit agisindan degerlendirilirse

bu siiregte her anlamda bireysellesmenin daha 6n plana giktigt diigniilmektedir.

2000°1i yillarla kaliteden ana beklenti, pazar ve tasanm gelistirmek, prodiiktiviteyi
arttirmak, isglicli kalitesine yapilan egitim yatinmlan ve sosyal sorumluluk degerleri
ile rekabet avantaj1 yaratabilmek olmustur. Bunun da temel yolu, 6rgiitiin i¢ mﬁsteriSiA
olan ¢alisanlar ve tiiketici kitlesi hedefi olan, dig miisterilerin beklentilerinin saglikl
bir sekilde saptamip tatmin edilmesidir. ¥ Ig¢ ve dis kalite unsurlarimn birlikte ele
alinmaya baglamas: kalite kiilttiriintin ger¢eklesmesinin bitlinsellik arz ettigi

ongorillmektedir. Yani kalite kiiltirt agigimdan bu iki unsur bir biitiindiir.

Kurum kiiltiirii; bir sirkette paylasilan temel degerlerin ve inanglann biitiini olmakla

kalite kiiltiiriiniin ayn1 potada eritilmesiyle basarili bir kurum kiiltiirii yaratitabilir.

& Ersen, a.g.e., s. 31.
* Ae.,s. 32,
¥ Kavrakoglu, a.g.e.,s. 53.
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Sirket kiiltiiriinii meydana getiren temel etkenleri tammlamak i¢in, kiiltiire] denetim
¢alismas: yapilmalidir. Bunu yapmanin en iyi yolu da sirket disindan bir uzman ile
calismaktir. Ciinkii igeriden bu isi viiriitecek olanlar yeterince tarafsiz olamazlar,
Denetimler, iginde yasanilan kiltiiriin 6zelliklerinin anlaglmasim saZlar.®® Sirket
kiiltiirleri ilk olarak iist yonetimin davramglar, ikinci olarak orta kademe y&netimin
vénlendirmesi ve son olarak &diil sistemleri ve miisteri servisi i¢in takip sistemleriyle
yaratilabilecedi ongoérilmektedir.”” Kurum kiiltiiri yaratmanmn ashnda bir kalite
kiiltiris yaratilmas: oldugu &rgiitlerce unutulmamalidir. Iyi bir kalite yonetimi
saflamanin alt yapisi, orgiitte insan odakli bir kalite kilttirli yaratilmasi, ve bunun
hem iiretim siirecinde ¢alisan memnuniyeti ile hem de saglanan ciktida misteri

memnuniyetivle birlestirilebilmesidir.

Sirketlerde de@igim yaratma cabalanmn %80°1 bagsarisizlifa ugramaktadir. Buradaki
anlami ile basanisizhik; sonug elde edememek, varilan sonuglar1 koruyamamak olarak
tanimlanabilir. Bunun nedeni; gelismelere kars1 direng ve “bizim burada isler bdyle
yapilir”, kiiltiiriine siki sikiya bagli kalmaktir. *° Bu durumun &rgiitsel yenilenmeye ve
sartlara karsi bir direng olusturmamasi i¢in, ¢aligsanlarin yenilenme stirecine dahil
edilmesi gerektigi digiiniilmektedir. Kiiltirel degisim kurumlarn devamhilig:
agisindan Onemlidir. Fakat, bugiinden yarina hizla olabilecek bir stire¢ degildir.
Oncelikle degisime agk olmak, rolleri, sorumluluklan ve iligkileri 6nceden
belirleyerek baglamak gerckmektedir. Bir orgiitiin kiiltiir(i; gogunlukla yerlesmig ve
kaliplasmis olmast nedeniyle degistirilmesi oldukga giigtir. O nedenle oOrgiitler
degisimlerinde direncle karsilagabilir. Degisime liderlik eden yapimin yerlesmig olan
kiltirti dikkate almadan degisimi saglamalari olanaksizdir. Bu nedenle Srgiitsel
kiiltiirel degisimi planlarken sabirli ve dikkatli olmalari gerckmektedir. *' Kurum
kiiltirii ve Orgiitsel kalite kiiltiirii, érgiitin parmak izi gibidir, érgiite hastir. Dogru
yonetilir, dogru zamanlamayla revize edilirse, kolay kolay taklit edilemez bir rekabet

avantaji saglayabilecedi diistiniilmektedir.

3% Akan, Erol, Cetin, a.g.e.,s. 211,
Cetin, a.g.e., 5. 361.

4 Akm, Erol, Cetin, a.g.e., 5. 220-221.
4 A, s 226,
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1.3. TOPLAM KALITE YONETIMININ TEMEL KAVRAMLARI

Toplam kalite yOnetimi, stirekli iyilesme ve gelismeyi temel alan, 6rgitin her
biriminde ve her Uretim siirecinde Kkalitenin gergeklestirilmesini topyekin
hedefleyen, ¢alisan ve miisteri memnuniyeti dnceligi olan bir yonetim yaklasimidir.
Toplam kalite yoénetiminin temel kavramlar ayrica alt basliklarla detaylica
incelenmisgtir. Kisaca bu kavrama hizmet eden faaliyetleri: Kurulugun kalite amag ve
politikalanmin  olusturulmasi, ¢ahisan ve miigteri tatminine Oncelik verilmesi,
caligmalarin  gelecege  yo6nelik  programlanmasi, egitim  faaliyetlerinin
gerceklestirilmesi, stire¢ kontrol gallémalan, kalite ¢emberleri olugturulmas: ve kalite

denetimlerinin yapilmasi olarak degerlendirebilinz.

1.3.1.Strateji, Misyon, Vizyon ve Degerler

Vizyon, 6nce bireylerin daha sonra da bu bireylerin yarattifn ailelerin, toplumlarin,
milletlerin gelisimi ve yvasamsal kalitesi i¢in olmazsa olmaz olan deZerler biitlintidiir.
Vizyon yaratma, isletmenin en ust dilzeyinden baglamali ve ¢alisanlarla paylagilmali,
onlarin vizyonu benimsemesi i¢in ¢aligmalar yapilmalidir. Vizyon belirlemek bir
liderlik gorevidir. Vizyon nerede olmak istiyoruz, sorusunun cevabidir. Gliglii
liderler giiglii vizyonlar yaratir. Vizyon sirekli geligir. Isletmeler vizyonlarini
belirlerken ilk on yil, ikinci on yil gibi planlar yapabilirler. Vizyon isletmenin bir

nevi dzgegmisidir.

Vizyon ancak ilgili herkesle paylasilarak vyayginlastirilabilir. Lider, vizyonu
belirledikten sonra bunu etkin bir sekilde, bagta caliganlar olmak iizere, tiim
paydaslara aktarmali ve sahiplenmelerini saglamalidir. Bu da ancak bireylerin kuru-
Jusun vizyonu gergevesinde kendi bireysel vizyonlarini yaratabildikleri, vizyonun
kendi gelisimlerine saglayacagi katkry:r gorebildikleri siirece miimkiin olur. Bu ne-

denle lider, paydaslarin gelecekteki beklentilerini dogru olarak antamali ve vizyonun
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bu beklentileri nasil karsilayacafim agik¢a anlatmahdir.” Misyon ise vizyonu
gerceklestirmek i¢in sahip olunan her seydir. Biz ne i¢in varnz, sorusunun cevabi

niteligindedir.

Calisanlarin tam anlamuyla katilm ve igbirligini gerektiren bir dénemde, ayakta
kalmak isteyen isletme yem bir de@erler kiimesini benimsemelidir. Degerler,
isletmenin ve ¢aliganlanmn bagli olacaklar1 temel ilkelerdir. Degerler, isletme
kiiltiirtinii ve calisma ortamim sekillendirir, kurulusun difer gruplarla iliskilerini
yonlendirir. Bir igletmenin degerler sistemi; genellikle misyonunu ortaya koyan
yazih belgelerden, yani misyon bildirisinden anlagilabilir. Gegis slirecinde isletmenin
atmas1 gereken ilk somut adim; misyonunu ortaya koymaktr. iyi diigiintilmiis bir
misyon bildirisi, tiim galisanlar1 aym vizyon etrafinda toplayabilecek etkili bir arag
olabilir. Misyon, tiim ¢alisanlarin ugrunda miicadele edebilecekleri bir inancin somut
ifadesidir. Misyonun, ayni zamanda tiim caliganlann tiim potansiyellerini ortaya
koymalarina degecek degerleri kapsamasi gerekir.*Saglam bir misyon, Orgiiti

vizyonu gerceklestirmeye bir adim daha yaklagtirmaktir.

Calisanlarin sirketin nereye gidecegini, bu noktaya hangi hedefler ve araglarla
ulagilacagini bilmeleri hayati éneme sahiptir. Boylece kendi ¢calismalar ile sirketin
stratejik ydnii arasinda baglanti kurmalan ve yaptiklan islerin bir biitliniin pargas:
oldugunu anlamalari miimkiin olmaktadir.**Bu nedenle vizyon, misyon, deZerler,
strateji gibi kavramlarin toplam kalite yonetimini gergeklestirmede ¢ok &nemii bir
yeri oldugunu ve dogru anlasilmasi, paylasilmasi gereken unsurlar oldugunu

sOylemek miimkiindiir.

2 Aysem Ertopuz, Berker Telek, “Toplam Kalite Yonetimine Dogru Degisim ve Liderlik”, TUSIAD-
KALDER 3. Kalite Yonetimi Makale Yarigmasi, Istanbul, TUSIAD Yay. , Yaym No: T/99-1-249,
1999, 5. 94.

3 Akin, Erol, Cetin, a.g.e., 5. 164-165.

* Bilgin Tak, “Toplam Kalite Yonetiminde Calisanlarm Katihm Alanlan ve Organizasyonel
Diizenleme Onerileri”, TUSIAD-KALDER 3. Kalite Yonetimi Makale Yansmasi, Istanbul,
TOSIAD Yay., Yaym No: T/99-1-249,1999, 5. 103.
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1.3.2.Miikemmellik

Miikemmellik, yapilan her iste tam yetkin olmaktir. Kurumsal miitkemmellik, ekip
milkemmellifi ve bireysel miikemmellik olarak {i¢ gruba aynlir. Kurumsal
miikemmellik, ulagilmasi en zor mitkemmellik sekli olup, ¢ok sayida insanin bu 1ge
gbniil vermesini, vazgegmemesini, igbirlifi yapmasim ve organize olmalarim
gerekt_irir. Isletme biiyiiditkce, ¢alisanlarin birbirinden kopuk bir sekilde islerini
ylirtitmeleri kaginilmazdir. Ortak bir vizyona duyulan giiclii bir baghhk yoksa,
igsletmenin diizenini korumak ve o kosullar altinda calismak zor olur. Sirket
vizyonunun bir par¢asini olusturan temel degerler aym kalirken, baz etkenler farkl
ortamlara uyum saglayabilmek i¢in degisebilmelidir. Her bir galisan; vizyonun canl
ve giincel kalmasi, yani giiniin kogullarina gore ifade seklinin degistirilebilmesi igin
ortak c¢aba gostermelidir. Ekip mikkemmellifi, kurumsal miikemmelligin 6n
koguludur. Her ekibin kendi misyonunu ve 6zelligini yansitan bir vizyonu olmalidir.
Ekip vizyonu, kurulusun vizyonunu desteklemeli ve ilgili diger ekipler ile uyum
icinde olmalidir. Ekipler i¢inde ve ekipler arasinda bilgilendirme ve isbirligi amag
edinilmelidir. Zor olan, ekipler i¢inde ve tiim ekipler arasinda miikemmelligi bir
kural haline getirmektir. Bireysel miikemmellikte ise ekibin ve isletmenin amag¢larim
destekleyen bireysel miikemmellik rneklerinin 6diillendirilmesi, tegvik edilmesi
gerekir. Bir isletmede c¢alismaya baslandifinda 1stenileni yapma ozgiirliigiinden bir
olgide vazgecilir ve ortak amaglara ulagmak icin baska insanlarla igbirligi yapma ka-
bul edilir. Bu ise bireysel miikemmellikten vazge¢emek degil, bireysel mitkemmelligi

ekip ve kurum performanst baglaminda tammlamak demektir.*

Miikemmellik 6zetle, finansal etkilesimde bulunulan herkesin (¢alisan-miigteri-
tedarik¢i) ihtiyaglan arasinda bir uyum saglayabilme ve tiimiiniin ihtiyag¢larna cevap
verebilme kabiliyetidir.* Orgiitsel miikemmelligin saglanmasinm {iretimin her

asamasinda tam yetkinlik ve etkinlik gosteriimesine bagh oldugu ditgiiniilmektedir.

4 Akm, Erol, Cetin, a.g.e., 5. 25-26.
4 Cetin, a.g.e., s. 395.
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1.3.3. Kiyaslama

Kiyaslama, orgiitlerin faaliyet gdsterdifi sektdrdeki rakipleri veya o sekttrde lider
konumundaki bir 1gletmeyle gelisebilmek amaciyla tirettifi tiriin, hizmet, takip ettigi
stire¢ ve uygulamalar agisindan kiyaslandiklari; bu klyasla.ma'yla sonuca ulagsmaktan
Ote arastirma ve gelistirme yontemlerinin énem kazanarak, stirece tiim ydneticilerin
katiliminin saglandig sistematik ve devaml bir yontemdir. Nitekim isletmeler daima
rekabet analizine ihtivag duyarlar. Siirecin baglangicinda durum analizi
olugturulmasina kargin, kiyaslamada politik, hukuki, ekonomik durum, miisterilerin
istek ve beklentileri, girdi saglayan miisteriler ile iliskiler ve onlarn yeterliligi,
rakipler, rakipler kargisinda sahip olunan igletme {istiinliigii, siirecte yer alan baslica

degerlendirme alanlar1 mevcuttur. ¥

Kiyaslama siirecinin baslica sathalart; kiyaslama konusunun belirlenmesi, kiyaslama
yapilacak isletmenin belirlenmesi, bilgi toplama ydnetiminin belirlenmesi ve bilgi
toplamak, kiyaslama yapmak ve farklan bulmak kiyaslama sonucunda belirlenen
degisimlerle ilgili performans hedefini belirlemek ve uygulama plami hazirlamak,
uygulamak, denetimler yapmak, kiyaslamalarn yeniden g&zden gegirmek
seklindedir.*® Toplam kalitede yiiriitillen caligmalarin ve siire¢lerin gelistirilmesi,
mevcut tekniklere, sonuglann iyi analiz edilmesine ve kiyaslama yapilmasima
baglidur. Kiyaslama her birimde yapilabilir. Buna, firetim teknolojisi, ‘miisteri
hizmetleri, kalitenin gelistirilmesi, verimliligin arttirilmas, liderlik, insan kaynaklart
gibi tim muhtelif alanlar 6rnek verilebilir.* Buradaki ama¢ i¢ ve dig kaliteyi
arttirmak adina, yenilik¢i yontemler uygulayarak en iyi sonuca ulagsmaktir. Ciinki
kiiresel piyasalardaki yeniligi, gelisimleri ve aym zamanda Orgiit i¢1 verimliligi kiyas
etmeksizin  gercekten Orgiitsel ilerleme saglanamayacagi diiginiilmektedir.

Yeniliklerin takibi ve toplam kalite yonetimi agisindan kiyaslama bu noktada

olduk¢a 6nemlidir.

4 Cetin, a.g.e., 5. 26
® Ae., 314,
49 Kogel, a.g.e., 312
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1.3.4. Kalite Kontrol Cemberleri

Kalite kontrol ¢emberlerinin tamimini yapacak olursak; orgiitlerde ortaklasa
vapilacak isler i¢in ekiplerin bir araya gelerek ortaya gikardiklan caligmalardir,
diyebiliriz.*® Kalite kontrol ¢emberlerinin ger¢ek bir takim calismas1 gerektirdigini

soylemek miimkiindiir.

Kalitenin kontroliinden baslangigta tretim iscileri, daha sonra ilgili béliim sefi
sorumluyken nihayetinde kalite kontrol elemanlan sorumlu tutulmuglardir. Kalite
konirolii igin organizasyonlarda ayn bir departmanin kurulmast 1950°Li yillarda
gergeklesmeye baglamigtir. Bir isletmede tiretim faaliyetinin asamalarina gore kalite
kontrol fonksiyonlar1 soyle siralanabilirr Hammaddeyi olusturan malzemenin
kontrolii, siire¢ kontrolii ve gelistirme ¢aligmalan ya da genel niteliklerine gore;
standartlarin olusturulmasi, uyguniuk kalitesinin kontrold, diizeltici 6nlem i¢in karar
alinmasi ve gelistirme planlamas: seklinde gruplandirlabilir. * Organizasyonlarda
her departmanmin ekip ¢aligmas: yaparak birlikte hareket etmelerinin, destekleyici ve
gelistirici igbirligi i¢inde olmalarimin $nemi biiytiktir. Bunlarin i¢inde yer almayan
“insan yetenekleri yoneticisi”, son yillarda gittik¢e daha fazla 6nem kazanan TKY
prensiplerinin  yerlestirilmesi, bu amagla gerekli egitimlerin yapilmasi, kalite
¢cemberinin igindeki egitim faalivetlerinin organize edilmesi gibi onemli

fonksiyonlan da yerine getirmek durumundadir. %2

Bir kalite ¢emberi; yiiriitme kurulunun birlestiriciliginde farkli departmanlardan
kalite ekiplerinin yer aldig1 tiim ¢aligmatarin digaridan herhangi bir katki olmadan bu
ekiplerce yiiriitiildiigii yapidan olusmaktadir. Cemberi olugturan ekipler farkh
departmanlardan ¢alisanlar olabilecedi gibi, ayni departmanlardaki ¢ahisanlardan da
olusabilir. Ekiplerin kendi kendini idare ettifi kalite cemberierinin iiyeleri arasinda
proje ekipleri ve siire¢ gelistirme ekiplerini sayabiliriz.*® Cemberlerin 5 ila 15 kisi

arasinda {iyesi olabilir. Uye sayisimn artmasiyla toplant1 yonetimi zorlagmakta, bu

0 A, s. 139.
3 Bucak, a.g.e., 5. 26.
2 Demirci, a.g.e., 5. 19.
% Kaoru Ishikawa, Toplam Kalite Kontrol, Istanbul, Kalder, 1997, s. 13.
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sayinin azalmasiyla ise istenilen diisiince verimi elde edilememektedir. Cemberler
i¢in ideal tiye sayistmin 7 ila 10 oldugunu belirtebiliriz.** Kalite kontrol gemberleri
siireci 1yi yonetildiginde, geri doniisiimiiniin sagladif katki kiiglimsenemez. Ancak
bu siirecin basarili olmasi, ¢alisanlarin ve kurumun kalite anlayisim benimsemesi,
stireglerin yoneticiler tarafindan dikkatle izlenmesi ve tegvik edilmesi ile yakindan

ilgili oldugu diguniilmektedir.

Kalite ¢emberlerinin ilk $rnegdi; iiretilen mallann kalitesi ve sorunlann ¢dziimiine
yonelik caligmalann  varhifnyla Japonya'da ortaya ¢ikmistir. Kalite kontrol
faaliyetlerinin olusturulmas: ve planlanmasindaki temel hedef firetim iliskilerinin
saglikh bir gekilde yiiriitiilerek {iriin kalitesi ve verimliligi arttirmaktir.™ Genel olarak
kolektif bir gelistirme anlayiginin hakim oldugu soylenebilir.

Kalite kontrol ¢emberlerinin olugturulmasindaki amaglar hatalar1 azaltmak, kaliteyi
yiikseltmek, ¢alisanlarin problemleri kavrama ve ¢dzme kapasitesini geligtirmek,
problemleri daha dofgmadan engelleme aligkanlifii kazandirmak, Caliganlann
konularinda ecgitimlerini saglamak, daha uyumlu yonetici-calisan iligkisinin
gelismesine ortam hazirlamak, calisanlarin motivasyonunu arttirmak, isletmede
calisanlar arasinda iletisim kanallarim gelistirmek, her kademede ¢alisganin beyni,
elleri ve gonill glicii ile ise katilmim saglamak, grup caligmalarnim tesvik etmek,
bireyselligi dnlemektir.’® Sorunlara aminda ¢6ziim bulmay1 benimseyen geleneksel
yonetim tarzinin aksine alternatif olarak ortaya ¢ikan kalite kontrol cemberleri

sorunu ivi analiz ederek ¢6ziim bulma egilimindedir.

Kalite kontrol ¢emberlerinin sorun ¢dzme teknifi olarak verileri toplayip, ¢6ziim

iiretirken kuflandiklan baslica yontemler sunlardir: ¥

Balk kilgigi (Sebep-Sonug) Diyagrami: Bu yOnteme, yaraticist Kaoru Ishikawa
nedeniyle Ishikawa divagrami adi da verilmigtir. Bu teknik, isletme siireclerinde

ortaya ¢ikan problemlerin ¢ikis nedenlerini bulmaya yardimeidir. Burada

> Cetin, a.g.e., 5. 140.
33 Ersen, a.g.e., s. 86-87.
%6 Cetin, a.g.e., 5. 143.
7 A, s. 164-168.
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problemlerin temeline inildigi gibi, problemlerin nedenlerinin de nedenlerimi analiz
eden bir yapt mevcuttur. Yapilan analizin sonucunda sorun baslangi¢ noktasindan

itibaren ¢oziilmeye caligilir.

Asagidaki sekilde calisanlarin motivasyonunun diigtikliiglinii yaratan sebepleri

anlamaya yonelik bir balik kil¢1g1 modeli 6rmegi ana hatlariyla verilmigtir.

Sekil 2. Bahk Kilgig1 Modeli

Kaynak: Canan Cetin, Toplam Kalite Yonetimi, 3. Baski, Istanbul, Beta, Subat 2010,5.164.

Pareto Diyagrami: Bu yontemde her sistem ve Orgiitteki az sayidaki faktér ¢ok
sayidaki problemin ortaya ¢ikisinda biiylk rol oynamaktadir. Problemi olusturan
faktorler arasindan en etkili olanlar belirlenir. Bu fakttrierin etki derecesine, Gnem
sirasina ve tekrarlama sayisima bagh olarak azalan bir sekilde grafik olusturulmasi
esastir. Sebep-sonug iligkisinin analizinden sonra sorunlarin ana kaynagim bulmak
gerekmektedir. Pareto diyagraminin olugturulmasinda yogun iglemlere iliskin sorun
ve siireclerden baslanmalidir. Bu nedenle, Pareto diyagraminin sebep-sonug
analizinden sonra yapilmasi faydali olacaktir. Sorunlarla ilgili veriler kategorize
edilmelidir. Toplanan verilerle elde edilen kategoriler azalan sirada diyagrama

yerlestirilmeli ve verilerin toplam igindeki yiizdesi hesaplanmalidir. Diyagramin
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dikey eksenine dl¢iilen olaym, 6l¢tim birimi veya adi yazilmalidir. Eksen sifirdan
baglayarak tiim olusumlann toplaminin kaydedilebilecedi esit arahklara
boliinmelidir. Divagramin yatay ekseni, egit araliklarla boltinerek her aralik degisik
kategorileri ifade edecek sekilde tamimlanmalidir. En sik tekrarlanan kategori en
solda yer alacak gsekilde ve azalan seyir ile safa dofru daha diigik frekansh

kategorilerle devam edilmelidir.

Asagida is kazalarimin nedenleriyle ilgili olarak yapilan bir pareto diyagrami &rnegi

verilmistir.

Sekil 3. Pareto Diyagram

HE, 55
ke T
ik =
I - ¢
Tiideler  npd, -
421, el

P
Bh v

Kaynak: Canan Cetin, Toplam Kalite Yonetimi, 3. Basky, Istanbul, Beta, Subat 2010,5.165.

Dagilim Diyagrami: Dagilim, birbiriyle dolayl olarak baglantisi bulunan faktorler
arasindaki basit dogrusal iligkiyi ortaya koyan bir ydntemdir. Caliganlarin aldiklar
iicret ile motivasyon arasindaki dogrusal iligkiyi saghkh degerlendirmek amaciyla

asagida boyle bir 1glem diyagram halinde gosterilmistir.
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Sekil 4. Dagihm Diyagrami

o
¥ OB = i
& ; a -
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IR

Kaynak: Canan Cetin, Toplam Kalite Yonetimi, 3. Baski, [stanbul, Beta, Subat 2010,5.166.

Kontrol Grafikleri: Kontrol grafikleri genellikle siirdiiriilen, devamli olan siireglerde
gelismelerin grafik halinde sunulmasidir. En ¢ok ¢ikti alinabilecek sireclerde ve
finansal iglemlerde kullamilmaktadir. Yatay eksende zaman birimi (dakika, saat, giin,
hafta, ay, yil) olarak degerlendirilir. Agafida 15 giinlik bir siire¢ igerisinde bir

isletmenin cirosundaki degisimini gdsteren bir kontrol grafigi drmegi verilmistir.

Sekil 5. Kontrol Grafikleri

R =T b s 3 =
' " -
i ; :
@ R P U S S SO TUL S RO SR
B ¥ Oz O® & B & 7 B B S R O 3 OB OIS
S Dianterd

Kaynak: Canan Cetin, Toplam Kalite Yonetimi, 3. Baski, Istanbul, Beta, Subat 2010,5.167.

Kalite kontrol ¢emberlerini olusturan ityelere bu teknikler konusunda egitim vermek,
yontemlerin bagarih sekilde uygulanmasinda ve sorunlan ¢ézme agamasinda daha
verimli olmalar1 a¢isindan faydali olabilmektedir. Nitekim farkli bakis agilan ile
problemlere yaklasmamn yeni ¢oziim yollart bulmak agisindan 6nemli oldugu

diistiniilmektedir. Bu siire¢ ¢alisanlarnin bir lider etrafinda toplanarak sorunlan ortaya
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koymasi ve listelemesiyle baslar. Burada grafikler, kontrol listeleri, istatistiksel
teknikler kullamlabilir, Sorunlarin analizinde toplanan veriler yeni ve az olmasina
ragmen en fazla uzlagilan iki unsurla bir Pareto diyagraminm hazirlanmasinda
yardimei olabilir. Elde edilen verilere goére ¢ozecegi problemi se¢me hakki gember
fiyelerine verilmelidir. Coziilecek soruna karar verildikten sonra yapilacak islem
problemi tammlamak olacaktir. Iyi tanimlanmis bir sorunu analiz etmek daha kolay
olacaktir. Siireg, problemlerin analizi ile devam eder. Analiz etme, problemlerin
biitiin nedenlerinin ortaya konmasiyla baslar. Cember iyelerinin onayiyla temel
neden segilerek, secimin dogruluguna iliskin veriler toplamir. Toplanan veriler
¢emberin segtifi esas problemin haklilifim ispat ederse ¢oziime yonelik ¢alismalar
stirdtiriiltir; ispat edemezse bagka bir sorun ortaya konularak yeni veriler i¢in
aragtirmalara baglamir. Cember fyeleri tarafindan en dogru ¢dziimiin secimi
yapilirken fayda maliyet analizi, ¢éziimiin giivenilirlidi goz Ontinde bulundurulur.
Bulunan ¢6ziimiin denenmesi bir sonraki asamadir. Kiiglik ¢capli deneme, zaman ve
maddi yonden oldugu kadar ¢ember iiyelerinin basarilarim gorme agisindan da fayda
saglar, Cozliimlenen sorunun ilerde de c¢Oziimienmis olarak kalindifindan emin
olunacak bir yontem gelistirilmelidir. Son asamada ¢ember Uyeleri, ydnetime
¢ozlimlerini sunar. Yodnetime sunustan sonra Onerilerin onaylanmasi veya
reddedilmesi i¢in bir tartisma yapilmahdir. Ayrica ¢embere de kararlar hakkinda
bilgi verilmelidir. Boylece iletisim siireci tamamlanmis ve iiyeler de ¢abalarimin
sonucunu 6grenmis olurlar. ®*  Etkin bir problem ¢ézme stiireci igin kalite kontrol
cemberlerinin  farkli birimlerce sorunlarin degerlendirilmesi noktasinda daha

yenilik¢i ve 6zgiin bakis agilar: saglanabilecegi dngorilmektedir.

1.3.5. Kalite Planlamasi

Planlama; orgiit ¢ikarlarina en uygun stratejinin segilmesi nerede, ne zaman ve kim
tarafindan, nasil uygulanacagimin belirlenmesi, kaynaklarinda buna uygun olarak
kullamimimin  ger¢eklestirilmesi  olarak tarif edilebilmektedir. Planlamanin

yapilabilmesi i¢in uygun nitelikli ¢aliganlarin ve gerekli teknolojinin temin edilmesi

% A.e.,s. 168-172.
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sarttir. Planlama, bir tiir gelecege doniik is akiglarinin programlanmasidir. Ancak,
cari hedeflerin de Onemsenmesi gerekir. Efektif bir planlamada, planlamanin

kazandiracag1 maddi getiri, yapilan harcamalan karsilamayabilmelidir.

Kalite planlamasi kisaca, iriin planlamasi, y6netim ve isletme planlamasindan
olusur. Kalite acisindan ayirici ozellikleri belirlemek, simflandirmak ve tartmak,
aynca hedefleri, kalite gereklerini ve kisitlamalan saptamak iirtin planlamasi i¢in
dnemlidir. Yonetim ve isletme planlamasindaysa orgiitleme ve takvime baglama da
dahil olmak tzere kalite sistemi uygulamas: igin gerekli tiim hazirliklari yapmak

dnemlidir. **

Etkin bir kalite planlamasi; irlinler ve projeler i¢cin en az maliyetle en yiiksek
kalitenin saglanmasidir. Kalite planlama igerisinde sistematik planlamamm ilk
asmasinda kalite planlamas: yapilarak, kalite bazl planlara degisim ve gelisim ortam
sunulur. Klasik strateji planlanmasinda ise yonetim planlamadan sorumlu tek merci
iken boliim ve departman galiganlart plam yerine getirmekten sorumludur. Bu, kalite
odakli bir yOnetim igin, uygun bir mekanizma degildir. Kalite odakl
organizasyonlarda, planlama siireci ancak, toplam bir katilimla etkili hale getirilir.!
U cesit kalite plam vardir. Stratejik Plan: Uzun donemli ve genis kapsamhdir.
Organizasyonlarin nerede oldugunu, nereye gidecegini anlamalarm ve hedefi
basarmalarm ve bu hedeflere ulasma yontemlerini belirlemelerini saglar. Taktik
Plan: Stratejik plana gore, daha spesifiktir. Orta diizey hedefleri belirtir ve
organizasyonun pazarlama, firetim, tasarim gibi spesifik alanlarimin, hedeflere uygun
olarak calismasim saglar. Operasyonel Plan: Kisa donemli ve dar kapsamlidir.

Stratejik ve taktik planlara gire, daha olgiilebilir hedefler gosterir .*

Yeni iiriin, hizmet veya yeni siirece iligkin projeler i¢in olugturulan yazili kalite
planlart projenin farkli agamalan sirasinda spesifik olarak yetki ve sorumluluk

paylasimim, projeye uygulanacak spesifik metotlar ve egitimleri, tammlanmis proje

* Miyauchi, a.g.e., s. 13.
60 Cetin, a.g.e., s. 53.
61 Akm, Erol, Cetin, a.g.e., s. 122.
% Bruce Sheridan, Policy Deployment, The TQM Approach to Long Range Planning, Wisconsin,
American Society for Quality, 1993, s. 128.
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asamalarinda, uygun denetleme, test ve kontrol programlarini ve projenin gelisimi
sirasinda planda olabilecek degisiklikler igin uyarlama metodlanm kapsamahdir.®
Tim bunlarin  yazili igerie dahil edilmesinin plamn igenginin  etkinligini
arttirabilecegi diisiiniilmektedir. Kalite teknolojilerinin neler oldugu ve genel olarak

vermek istedigi imajin neler oldugu da agik¢a belirtilmelidir. *

Kalite planlarimn basariyla uygulanabilmesi i¢in yonetici ve ¢ahgan herkesin siirece
katiliminin saglanmas1 gerekmektedir. Uretimi yapan, denetleyen, mali satan
herkesin hatalan onlemeye yonelik caligmasi esastir. Kalite planin uygulanmasinda
tim birimleriﬁ 15birligi igerisinde hareket etmesinin uygulamamn etkin bir bigimde
gerceklesmesi  agindan  Onemli  oldugu diigiiniilmektedir. Pazarlama bdéliimi
titketicinin isteZini tam olarak saptamazsa, tasarim boliimil isteklere uygun tasarim
gergeklestiremezse, miihendislik boHimii tasarlanan tiriinii hatasiz sekilde tiretecek
yontemleri bulamazsa, satin alma boliimi iiretim girdilerini zamaninda ve kusursuz
saglayamazsa, yardimei isletmeler iiretim icin gerekli hizmetleri vermezse, muhasebe
boliimii migteri faturalarim zamaninda ve dogru olarak ¢ikaramazsa ve maliyet
takibini yapamazsa, satis hizmetleri miisteriye verilen hizmetleri tam olarak yerine
getiremezse miigteri tatminini saglamak miimkiin olmaz.® Biitiin bunlarin bir arada
ele alinmasi ile uygulamalarda ¢ikabilecek aksakliklara karsi hizli miidahale
edilmesinin  saglanabilecegi Ongoriilmektedir. Bdylece wuygulama siirecinde
olusabilecek olumsuzluklara karsi tiim birimlerin haberdar olup, dogru

zamanlamayla islerini planlamalar miimk{indiir.

1.3.6. Kalite Kontrolii

Kalite kontrol, iiretim esnasinda trinlerin hatai olma sebeplerinin ortadan
kaldinlmasina yonelik yapilan calismalardir. Kalitenin kontrolii 1920-1930 yillan
arasmda bozuk, hatali {irlinlerin saglam olan liriinlerden ayrigtirilmasi olarak

uygulanmaktaydi. Teknolojideki geligmeye ragmen bu anlayigin 1960°11 yillann

6 Cetin, a.g.e., 5. 54.
* Mina Ozevren, Toplam Kalite Yonetimi, istanbul, Alfa, 1997, s. 59.
65 N
Kavrakogh, a.g.e., s. 60.
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sonuna kadar devam ettigini s6yleyebiliriz. Ancak 1970’lerde dnce Japonlarin daha
sonra ise Amerika ve Avrupalilarin hatali Griinlerin ayiklanmasina dayali kalite
kontrol anlayislarimin yeterli olmadifimi farkina varmasiyla kalite kontrolil yeniden
bicimlenmistir. Buna gére kalite kontrolii; miigterilerinin isteklerini ve ihtiyaglarim
anlamak, benimsemek, karsilamak ve miisteri memnuniyetini saglamak yoniinde
devaml olarak kendini asmaya ¢aligmak olarak hayata ge¢migtir. Kalite duragan
olmaktan ¢ikmuis, stirekli yenilenerek geliﬁtirilén bir kavram olmustur. Ekonomik,
sosyal, toplumsal ve sivasal alanda insanin 6n plana ¢ikmas: bu degisimin temel
nedenidir. Kalitenin rekabetin en énemli unsuru olarak kabul edilmesiyle sirketler de
farklh ekipler gelistirerek, miigterinin beklentilerini karsilamak amaciyla kaliteyi
koruma ve gelistirme g¢alismalarinin iginde ortaklaga hareket eder olmuglardir.®
Kalite kontroliiniin toplam kalite yonetimindeki yer1 ve dnemi hala tiim siireglerde

canli tutulmaktadir.

1.4. TOPLAM KALITE YONETIMININ TEMEL
YAKLASIMLARI

Miisterilerin simdiki ve gelecekteki ihtiyaglarnmin belirlenip, ekonomik ve tam
anlamiyla karsilanabilmesi igin gerekli olan yonetim kalitesini, insan kalitesimi,
vapilan igin kalitesini ve iiriin‘hizmet kalitesini arttirmak TKY nin temelidir. Bu

amaca hizmet eden yaklasimlari, alt bagliklarla incelenmistir.

1.4.1. Misteri Odaklihk

Miisteri odaklilik, iiretilen {iriiniin satisindan, sorunsuz bir bicimde miisteriye teslim
edilmesine kadar, iiretim ve titketimi ilgilendiren her siliregte miigteri agisindan
memnuniyet yaratilmast anlayigidir. Caliganlarim  gerekli  yetkilerle donatip,
sorumluluk veren kurum, miisteri memnuniyeti i¢in éncelikle ¢aligan memnuniyetini
saglamanin 6nemini bilmektedir. Miisteri odakli (merkezli) olmak, drgiitlerin misteri

ve pazardaki gelismeleri takip ederek c¢aligmalarina yon vermesidir. Misteri

66 Cetin, a.g.e., s. 4.
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ihtiyaglarinin belirlenmesini, miisterilerin 6nemli bir bilgi kaynag girdisi olarak hem
algilamalanmnm hem de rakipler hakkinda bilgilerin  kullamlmasim, pazar
arastirmasinin siirekli olarak yapilmasmni, miisteri sikayetlerinin degerlendirilmesini,
Uriinlerin rakip firiinlerle kargilagtinilmasini, kalite hedeflerinin desteklenmesini,

miisterilerle yakm iligkiye gegilmesini ve yiiz yiize goriigiilmesini kapsamaktadir.”

Miisteri ihtiya¢larn ivi analiz edilmesi ve saglanan {irlinlerle isteginin tam olarak
karsilanmas1 “miigteri memnuniyeti” saglayacaktir. Bu nedenle TKY’de misteri
odaklilik; “kaliteyi musteri belirler” ilkesi ile agiklanabilir. TKY felsefesi miigteri
kavramim iki farkli yoniiyle ele alir: I¢ ve dis miisteri. I¢ miisteri, igletmedeki tiim
calisanlan ifade eder.® Dig miisteri ise driiniin son kullamcilan olup, bunlann
memnuniyeti i¢ miisterinin memnuniyetiyle aym dogrultudadir. Miisteri odaklilik
isletmeler agisindan pazar paymmn artmas), migteri igin nasil deger Uretileceginin
acik bir bicimde anlagilmasi, islem maliyetlerinin en aza indirgenmesi ve uzun vadeli
basan saglanmas1 gibi 6nemli kazanglar sunmaktadir.” Miisteri, iiretilen tirtinler
hakkinda satin alan konumunda bir dis miisteri olarak, liriin ve hizmet kalitesiyle
ilgili karar verecek olan son kigidir. Bundan dolayr isletmelerin misterilerin
ihtiyaglarim1  karsilayabilmenin yam sira misgterilerinin  bagliigim saglayarak
pazardaki verini koruyabilecegi gibi miisterisinin referansiyla pazar payim arttirmaya

yonelikte faaliyette de bulunabilecektir.

1.4.2. Liderlik

Liderlik, ortak bir amacta bir araya gelen insanlarin hedefe ulagmalan igin
uygulanan, tesvik edici ve destekleyici etkileme ozelligidir. Liderler yenilikleri
kurumla bulusturan kisilerdir. Calisanlarin performanslarimin ve kabiliyetlerinin
artmasi, liderlerin destekleyici tutum sergilemesiyle olur. Sirketlerde c¢altsaniarin

motive ederek dogru etkileyen yoneticilere duyulan ihtiyag, yonetictlerin bu

% Pumar Siral Ozer, Serkan Odaman, “Tirk Yargr Sisteminde Toplam Kalite Yonetimi”, TUSIAD-
KALDER 3. Kalite Yonetimi Makale Yarismasi, {stanbul, TUSIAD Yay., Yaym No: T/99-1-249,
1999, 5. 57.
58 Erol Eren, Yénetim ve Organizasyon (Cagdas ve Kiiresel Yaklagimlar), Istanbul, Beta, 2008, s.
119.
o Sevki Ozgener, “Bir Yonetim Stratejisi Olarak Outsourcing”, Cagday Yonetim Yaklagimlari-
lkeler, Kavramlar ve Yaklasimlar, Ed. Ismail Bakan, istanbul, Beta, 2004, 5. 297.
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ozellikleri kazanmasi veya var olan §zelliini gelistirmesi i¢in egitim faaliyetlerinin

diizenlenmesini gerektirmistir.”

Liderlik ttirlerinden, otokratik liderlik 6zelliklerini tagiyan yoneticilerden olusan bir
orgiitte is gorenler kendilerini baski altinda hissetmekte, stirekli emir alma durumu
ile kars1 karsiya kalmakta; yonetimden ve orgiitten memnun olmamaktadir. Bunun
sonucunda da, 6rgiite olan baghhklarn azalmaktadir. Esnek ve katilime: liderlerle bir
arada olan is gorenlerin kararlara katilmasi kendilerini o orgiitte Onemli
hissetmelerine neden olmakta, bu da o&rglite olan baglhilk duygularm
gelistirmektedir.” Liderlik &zelliklerinin dogugtan gelen, egitimle ve tecriibeyle
bigimlendirilmis, basarii insan iliskileri, ydnlendirme, koordinasyon, iletisim,
Ongorii ve benzeri beceri ve yetenekler bakimindan gelismis olmas: gerekliligi aynica
bu &zellikler arasinda ver almaktadir.” Bu nedenle, IK ydneticisi de IK’mm orgiitsel
stratejik veri geregi liderlik &zelliklerine sahip olmalidir. TKY’nin basgarisi, bu
anlavisi sirketin her kademesinde uygulamaya kararli ve c¢alisanlarim bu gekilde
yonlendiren yoneticilerin bagliliga ve liderligi ile gergeklesir. Ayrica liderlerin, rgiit
¢alisganlanm da &rgiitiin bir misterisi olarak gdrmesi, TKY nin bagarili olmasina
katki saglayacaktir.” Bu nedenle bir 6rgiitin her kademede ekibine ve sorumlu
oldugu birimlere liderlik edebilecek isgliciine sahip olmasimun verimlilik agisindan

¢ok dnemli oldugu diistiniilmektedir.

1.4.3. Siire¢ ve Verilerle Yonetim

Rekabetin siirdiiriilmesinde siirecler ve verilerin okunabilmesi 6nemlidir. Miisteriye
sunulan kalite-maliyet-termin unsurlarinda rakiplere {istiinliik saglamak igin,
orglitlerin stirekli gelismesi sarttir. Kalitenin $lglilmesinde dlglim ve veri tabam
olusturulmasinda istatistik, toplam kalite uygulamasimnin vazgegilmez iki unsurudur.

Ozellikle istatistigin sagladifn yararlan siralayacak olursak, hatalarin ¢ok biiyilk bir

e Demirci, a.g.¢., 5. 63.

" Giimisstekin, Ozler, Yilmaz, a.g.e., s. 7.

" {lhami Findikc1, insan Kaynaklan Yénetimi, istanbul, Alfa, 2006, s. 45.
& Ertopuz, Telek, a.g.e., s. 91.
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bolimii degiskenlikten kaynaklanir. Istatistik biliminin tekniklerini uygulayarak
degiskenligin 6zelliklerini inceler ve hatalarm kaynaklarm tespit edebiliriz. Istatistik
teknikleri analize yardimci oldugu gibi, iletisimi de kolaylastinr, konuya farkh
actlardan bakan kigilerin aym dili konusmasina imkan saglar. Istatistiksel diigiinme
ahgkanhf gelistirmek, gerek yonetici gerekse teknik personel i¢in son derece
yararlidir. Ornegin, satislardaki ani bir diisiis bilinen olaylardan kaynaklanabilecegi
gibi, bu “dogal deZiskenlifin™ sinirlan i¢indeki bir gelisme de olabilir. Neyin normal,
neyin anormal oldugunu bize istatistik bilimi sdyleyebilir. Keza, ulagilan bir bagari
diizenin kahc1 mi, gegici mi oldugunu belirlemek i¢in yine istatistife bagvurmak
gerekir. Kisaca “istatistik™ sozciigii ile ifade edilen diistince disiplini, genis anlam ile
“matematik, él¢iimleme ve analiz teknikleri” dir. ™ Bu nedenle bir érgiitiin hedefleri,
bagarilar1 veya basanisizliklanm tespit etmek i¢in siire¢ ve verim ydnetiminin
Olciimleme fonksiyonun hassasiyeti gozden kagirilmamali ve buna gerekli

ehemmiyet verilmelidir.

1.4.4. Yonetimde Sistem Yaklasim

Sistem geligtirmek, yonetim kadrolarinin goérevi oldugundan, g¢aliganlar bu konu
hakkinda yapilan degisiklikieri tartigsa da yonetimin karar aldifn sistemin iginde
caligirlar. Yonetim kademesinde bulunan her ferdin kurulusun performansim
yiikseltmeye miimkiin kilan sistemleri kurmak wve gelistirmek, mevcut sistemi
belirlenen hedefler dogrultusunda calistrmak olarak iki temel gorev vardir.”
Yonetim kademesi yiikseldikge, sistem gelistirmedeki yetki ve sorumlulugu da

artmaktadir.

TKY’de Kalite Cemberleri, Kalite Gelistirme Ekipleri, Proses Geligtirme Ekipleri,
“Ringi” yénetim tarz1 gibi sistemler kurmalari bu temel yaklasima &rnek
gosterilebilir. Ancak bu gibi sistemlerin tist ydnetimin inisiyatifi ve astlarin

destegiyle basarih olabildigi ongériilmektedir.

™ Kavrakoglu, a.g.e., s. 33-34.
7 Ad.,s. 16-17.
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Yoneticilerin sistem yaklasiminda sorumluluklarim yerine getirip getirmediklerini
anlamak 1¢in ne kadar siire sistemi gelistirmeye ¢aligtiklarim: ve ne kadar siire mevcut
sistem igerisinde galistiklarimi karsilagtirmak gereklidir. Nitekim bu iki bilesenin
oranlari ydnetim kademesi ile dengede oldugu oOlglide, o yoneticinin gerekli
sorumluluga sahip oldugu stylenebilir. ™ Bir {ist yonetim liderligi olarak goriinen
sistem yaratmamn etkinligi i¢in astlardan da fikir alimmast, hem katilim saglanmasi
hem de siireclerle ilgili detaylarin daha iyi incelenmesi bakimindan &nemli

- gorilmektedir.

1.4.5. Calisan Katilimi

Katilim, organizasyonda karar alma ve uygulama yetkisinin paylagtinlmas: olarak
digiiniilmektedir. Kararlara katilabilme, tartigabilme imkam bulan ¢alisanlar diigiince
ve yeteneklerini yer aldiklar1 bu siiregte ortaya koyarak organizasyona daha ¢ok katki
saglayabileceklerdir. Orgiitte daha aktif ve verimli bir rol oynayacaklardir.

Calisanlarin katihmimn saglanmas: g¢esitli sekillerde fayda saglamaktadir. Yalmz
burada dikkat edilecek husus, denetimli sert kurallara tabi zorlama bir katilimeilik
yaratma c¢abasi yerine, ¢alisanlar arasi iletisimin giicli ve paylagimun kuvvetli
oldugu, moral ve motivasyon agisindan destekleyici, ¢aligmaya azimli bir ortamda
katthm saglamaktir. Isbirliginin  saglandizn boyle ortamlarda calisanlarin
yaraticiliklart devreye girer, Uriiniin kalitesi artar, verimlilik adina da giizel
gelismeler saglanir ve alt kadrolarin stirece katilim biitiinityle saglamir.” TKY de
orgiitli olugturan tiim birimlerin, sorumlu olduklan kalite amaglarim gergeklegtirmek
icin kalite kontrol &gelerine uyum ve katilm saglayarak sirketin diger
fonksiyonlanyla biitlinlesmes: gerekmektedir. TKY nin kalite ¢gemberleri de aynca
katihmimn saglandign bir uygulamadir. Katihimmn saglanmasi igin gerekli olan dier
unsurlara maddi ve ergonomik ag¢idan c¢ahsma kosullarimn iyilestirilmesi,

calisanlarin is tatmininin {ist seviyelere c¢ikarilmasimi da eklemek gerekmekiedir.”

" A.e.,s. 18.
7 Bucak, a.g.e., 5. 104.
® Ozer, Odaman, a.p.e, 5. 58,
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Bir Srgiitte katilumn eksiksiz saglanmasi ve ¢aliganlardan tam verim alinabilmesi
icin, sirket kiiltiriinlin benimsenmesi, c¢aliganlara giiven duyulmasi, yetkilerin
paylasmasi da oldukga dnemlidir.” Béylece etkin bir sorumluluk paylagimi ve aidiyet

duygusunun yaratilabilecegi 6ngoriilmektedir.

1.4.6. Siirekli Iyilestirme

Kalitenin iyilestirilmest denilince akla ilk gelen uygulama Kaizen yontemidir.
Japonya’da olusturulan bu yontem, kalitenin siirekli arttirilmasi i¢in bugliniin diinden
daha iyi olmasi felsefesine dayanir. Kaizen, gelisimi stirekli .saglayan kiigiik
degisikliklerin belli bir siirede gergekleserek, stirekliligi bozmadan biiyiik degisikligi

yaratmasi anlayisidir.

Batimn farkli sekilde uyguladign Kaizen tretim yapanlarla, ar-ge ¢alismalarim
yoneten kisileri ayinr. Ar-ge gorevlileri irin gelistirme ¢alismalan yaparken,
tiretimdekiler var olan formiille tiretime devam etmektedirler. Urlin kalitesinin
arttirilmasina yonelik bir bulus ortaya koyan ar-ge bélumii, bunu liretim boltimiiyle
paylasarak artik Giriintin bu geligtirilmis yeni haliyle yapilmasim saglar. Siirekdi
gelisimin saglanmasindaki en Snemli pay ar-ge gorevlilerine diismektedir. Batidaki
rolii ile Kaizen bulus¢uluk olmakla birlikte Japonlanin anlayisina gére Kaizen batimn
bulugguluk  anlayisimn  alternatifi  olarak  de@il, tamamlayicist  olarak
kullamlmaktadir.® Iyilestirme siirecine tiim ¢alisanlarin dahil edilerek ¢alisantarin ig
tatminlerinin yiikseltildigi diigtiniilmektedir.

Kaizen’ de sonugtan ¢ok siire¢ dnemlidir. Calisanlarin siirece katkida bulunmak igin
yaptiklani isi nasil daha iyi yapabilirim, diye calismalan ve proje lretmeleri
beklenir®. Kaizen’in olgiitleri kalite, verimlilik ve karliliktir. Caliganlarin sundugu
goriis ve projelere ¢ok ¢nem verilmektedir. Geligim ve degisimin olmadig1, ahisilmis

durumla devam etme fikri Kaizen felsefesine ters bir yaklasim tarzidir.

7 Cetin, a.g.e., s. 395.
80 Bucak, a.g.e., s. 49.
1 Ersen, a.g.e., s. 73-74.
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Siirekli ivilestirme; calisan, siireg, zaman ve teknoloji kavramlan {izerinde de
etkilidir. Calisan bakimindan insanin kaynak olarak gériiliip, érgiit disinda da bu
kaynaklara yonelip gerekli egitim, gelisme ve yetistirmeye Snem verip ¢alisanlann
gosterdikleri sadece performans dolayisiyla degil, stirece katkn safladiklan
projeleriyle takdir edilip édiillendiren bir sistemdir. Siire¢ bakimindan ise; siireglerin
korunmasim, diizeltici énlemlerin alimmasini ve siireglerin iyilestirilmesini; zaman
boyutunda iyilestirme pazardaki degismelere, geligmelere hizla cevap verebilme,
hizla yenilik yapma, tiriin ¢egithligi, vb. maliyetleri diigirerek gelistirme ve bdylece
faaliyetlerin daha kisa siirede yapilmasim hedeflemektir. Teknoloji boyutunda stirekli
iyilestirme; maliyetleri diigiirme, teknolojileri birbirine doniistirme, basitlestirme
gibi uygulamalar ile gergeklestirilmektedir. ® Boylece “Stirekli gelisme” rekabet
ortaminda pazar paymin artmasiyla kapasite ve tiretimin sagladig ek mali avantaj ile
(birim maliyetlerdeki azalma) rekabet giiciinii de arttiracaktir.¥ Kaizen’in her
anlamda israfi 6nleyerek verimlilige biiyiik katk: yaptig1 disiiniilmektedir.

1.4.7. Tedarikgilerle Karsihkh Faydaya Dayanan Ilisgkiler

Kalitenin herkesin katilimiyla gergeklesen ¢ok yonli bir unsur oldugu belirtilmistir.
Bir¢gok kurulug tiretimde kullanmak igin hammaddelerini tedarik¢i yan sanayilerden
karsilar. Kaliteli hammadde ihtiyacimn ucuza saflanabilmesi i¢in tedarikgilerle
anlasma saglamak gerckmektedir.**Bunun yar sira tedarik¢inin miisterisi durumunda
olan orgiitler sadakatleri karsihfinda c¢esitli odiiller ile tedarikgileri tarafindan
odiillendirilebilir. Bu 6diillendirme uzun vadede maddi kazang saglayacad: gibi belli
bir kotay: tutturdugunda ekstra iiriin vygulamasiyla bedelsiz liriin alabilmesini de

olanakli kilabilmektedir.

82 Akin, Erol, Cetin, a.g.e., 5. 84.
4 Kavrakoglu, a.g.e., 5. 14.
¥ Demirci, a.g.e., s. 145,
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Sirketlere yapilan ziyaretler, ¢esitli hammadde iiriin denemeleri, nasil daha iyiyi elde
edebiliriz, sorusuna yonelik toplantiarla, tedarik¢inin egitilmesi ve kalitenin
gelistirilmesi siireci oldukga onemlidir. Boylece, hammadde tiriinlerinin zamaninda
ahier 6rgiit deposuna ulagtirmasiyla etkinlik saglanmus olur. * Kurumun hammadde
ihtiyacim kargiladiklari tedarikgilerle kalitenin ortaya ¢ikanimasmda nasil {iriin
istendipine dair bilgiler paylasilmali ve konuyla ilgili gerekirse egitilmeleri

saglanmalidir.

1.4.8. Sosyal Sorumluluk

Isletmelerin var olma sebeplerinden birisi de sosyal sorumluluktur. TKY felsefesini
uygulayan firmalar enerji, zaman, maddi kazang elde eder, ¢linkii amag kaynaklarin
her tiirli israfimin Onlenmesidir.  TKY anlayisina gore kaynaklarin etkin
kullamlmasiyla, ¢evresel koruma saflanmasi, toplum saglifmm gozetilmesi
amaglanmaktadir. Boylece hem iiretilen iriin hem de kalite kaygisiyla topluma
hizmet edilmesi saglanir. Sirketlerde tiiketici, ¢alisan ve g¢evrenin korunmasiyla,
maddi kazanimlarin yani sira sosyal sorumlulugun sagladip1 pozitif toplumsal imaj

da yadsinamaz.

Sirket kazamimlarnmin uzun siireli mubafazasi igin etik bir anlayigin yayilmasina
ihtiyag vardir. Sirketlerin destekledigi sosyal sorumluluk yatimmlari ve projeleri,
toplumun hem ekonomik hem de sosyal ihtiyaglarinin saglanmas: agisindan oldukca
degerlidir. Yine ¢ahisanlann sosyal sorumluluk projelerine dahil edilmesi girket ve
toplum arasindaki sosyal bag giiclendirecek, galisanlarin iyi hissetme duygusunu
pekistirerek, manevi olarak tatmin olmasma da yardimei olacaktir. Aynica TKY de
sosyal sorumluluk anlayiginin varh@mn devlet miidahalesinden de kurumu &nemli

dlglide koruyaca@ diisuniiimektedir.

8 Ae.,s. 146.
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1.5. SUREC YONETIMIi VE SUREC YONETIMININ TOPLAM
KALITE YONETIMINE SAGLADIGI AVANTAJLAR

Siire¢ yOnetimi, mevcut zamanda siireclerin nasil iglediinin arastinlmasi,
anlagilmaya ¢alisilmasi, iyilestirilecek yonlerinin iyilestiriimesine ¢alisilmas), tim
stireglerinin prosediir haline getirilerek tanmimlanmasi, yaziya dokiilmesi, siireg
performans tablolarmin diizenli olarak takip edilmesi ve hatali taraflar varsa hatanin
kaynagna inilmesi, hata nedenlerinin ortadan kaldirilmas: veya kokten degisime tabi
tutulmasidir.® Avrupa Kalite Yonetim Vakfi’na gore siireglerle yonetim “Orgiitlerde
birbirivle baglantili departmanlar aras1 igbirligiyle baglantili faaliyetlerin,
koordinasyonun, ivilestirme planlanan kisimlann c¢aligsanlann destegi alinarak
yapilmastyla giivenilir sonuglara zamanla ulagilmasidur”. Aym: dokimanda kalite
yOnetimine sagladigi yararlar; arzu edilen sonuglara odaklanma, ¢ahganlann ve
kaynaklarin en iist diizeyde degerlendirilmesi, sonuglarin tutarhilifim saglamas: ve
deZiskenlikleri kontrol altinda tutmaya yardimci olunmasi, gergekei hedefler
saptanmasi ve stratejik yonlendirmeye iligkin olarak verilere dayali yonetim saglar
seklinde siralanmustir. Sireclerle yonetimde saglanmasi gereken yonetsel desteklerin
onem kazandigi noktalar stratejik karar verme ve ydnlendirme, drglitsel tasarim,
deger zincirinin degerini en ist dizeye c¢ikartmak, performans yonetimi, orgiitsel
koordinasyon, orgiitsel 6grenme ve bilgl yonetimi, Orgit kiltGriidir. Sireclerle
yonetim alisilageldik geleneksellesmis yonetim anlayisindaki sirketlerde kokli
degisiklik yaparak bagsta geleneksel 6rgiit yapis: olmak tizere pek ¢ok klasik yonetsel
yaklagimun sorgulanmasimi  gerektirmektedir Stire¢ yOnetiminin bagarili olmast,
kalitenin performansindan beklenilenin gergeklesmesine baghdir. Ancak siirecin
verimliligini, planlamanin yapilmasi ve biitiiniiyle uygulanmasi sonucu miisteri
memnuniyeti belirler.¥” Kurumsallagsmis pek ¢ok 6rglitte stireg yonetiminin yazili bir

bigimde korunmasi gerekliliginin yapilan igin kalitesine verilen bir deger oldugu

86 Cetin, a.g.e., 5. 94.
¥ Bucak, a.g.e., 5. 44-46.
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diigtinlilmektedir. Nitekim silire¢ yOnetiminin etkin olmadim bir Orgiitte

profesyonellesmenin ve inovasyonun miimkiin olamayacagi 6ngoriilmektedir.

1.5.1. Siire¢ Tanumi

Stirecin tamimim yapacak olursak; orgiit i¢cinden veya disindan yapilan bir istek, bilgi
veya hammadde girdisinin en iyi sekilde degerlendirilip, degerini arttiran bilgiyle
yogrulmasiyla ortaya c¢ikarlacak sonucun birbiriyle iligkili faaliyetler biitiintidiir,
diyebiliriz. ISO 9001:2000 Kalite ' Yénetimi anlayiginda siireg; organizasyona
digardan temin edilen gerek hammadde, gerek teknoloji ve gerekse insan iligkilerinin
birbiriyle etkilesiminin sonuca yansimasidir. Siire¢ tamimimin anlanum genisleten
maddeler, girdileri olan misterileri igin deger ekleyen ve ¢ikti {ireten bir faaliyet
diizeni, belirli bir ¢ikt1 elde etmek i¢in birbirleriyle etkilesim iginde bulunan insan,
malzeme, takum, yéntem ve g¢evrenin toplami, isletme girdilerini isletme giktilarina
déniistiiren etkinliklerin bilesimi olarak siralanmaktadir. Isletme biliminde ise siire¢
kelimesi daha ¢ok is ve tretimi ifade etmektedir. Bir siirec bes temel ozelligi

tagimalidir. Bunlar su sekilde tanimlanabilir; *
e Tammlanabilirlik: Stirecin temel unsurlanimin belirlenmesi 6zelligidir.
o Olgiilebilirlik: Siirecin performans Slciitleri ile izlenebilmesidir.

¢ Yinelenebilirlik: Sireci harekete geciren aym veya degisen girdilerin
1slenmesi sonucunda olugan ¢iktimn miisteri ihtiyag ve beklentilerini siirekli

kargilayabilme 6zelligidir.

e Kontrol edilebilirlik: Siire¢ sorumlularinin siirecin performanst hakkinda her
zaman igin bilgi sahibi olabilmesi ve gerektiginde diizeltici faaliyetierin

yerine getirilmesi dzelligidir.

e Katma deger yaratma: Sirecin ¢iktisiin kalitesi ve c¢iktiyvi kullanan

miisterilerin tatmini {izerinde olumlu etki yaratabilme §zelligidir.

¥ A, s 39-42.
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Siirecler ana hatlariyla i¢ gruptan olugur . Temel siiregler: Dogrudan kurulugun dis
miisterilerinden gelen talep tizerine baslayan ve dis miisteriye bir iirlin ya da hizmet
sunulmasim saZlayan stireglerdir. Yonetim siiregleri: Ttm siireglerin ortak hedefler
dogrultusunda faaliyetler planlamasmi, bunlarla ilgili performans gostergelerinin
diizenli gdzden gecirilmesini ve raporlanmasim igeren siireglerdir. Destek siiregleri:
Sirket genelinde kaynaklarin en uygun kullaniminin saglanmasi amaciyla ortak ¢ati
altinda toplanmis degisik uzmanlik alanlarindan olusur® Sonucun kontrol edilmesi
sonu¢ odakli ve sonuca dnem verilmesine neden olurken, sfirecin kontrol edilmesi
siireg odakl ve kalitenin kontrolii yerine kalitenin yaratilmasina dnem verilmesini &n
plana ¢ikarmaktadir.”® Siire¢ kontroliinde tiim miisterilerin tiim beklentilerinin
karsilanmas: gerektigi diistiniilmektedir. Béylece gergekten siire¢ ydnetiminin

bagaril olabilecedi 6ngoriilmektedir.

1.5.2. Siire¢ Cegitleri

Sireglerin yonetilmesinde asamalar vardir. En 6nemlisi iyilestirilmesi gereken,
genellikle iiretim alaninda yapilmasi1 son derece mihim, miisteri memnuniyetini
etkileyecek olan kritik siireglerin ele alinmasidir. Siireclerde uygulanacak &nem
siralamasimin yapilmas: 6ncelikli olmahdir. Boylelikle siiregler igin hiyerarsik bir
yap1 olusturubmug olunur. Sireglerde hiyerarsik yapi, etki alam en genis olan siireg
kapsamindan baglayip, en son kiigiik ayrintilan da i¢ine alan siire¢ kapsamuna dogru
yapilandirilir. Siire¢ hiyerarsisinde yer alan basamaklar kisaca tamimlanirsa ana
siiregler: organizasyonun olmazsa olmazi, girketin temellerini olusturan, stratejik
Snemdeki siireglerdir. Yardimer Siiregler: Ana siireglerin olugturulmasinda yan
etkenleri biinyesinde toplayip, siirecin iglerligini destekleyen etkilesim iginde olan
stireglerdir. Alt Siirecler: Siirecleri meydana getiren ikiden fazla iglevin bir araya

getirilmesidir. Siire¢ Aktiviteleri: Bir fonksiyon icinde bir veya birden g¢ok kisi

¥ Ae.,s. 43,
20 Akin, Erol, Cetin, a.g.e., s. 88.
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tarafindan yiiriitiilen c¢ahigmalardir.” Sireglerin  daha etkin takibi ig¢in bu
¢esitlendirmeden faydalamlmaktadir.

1.5.3. PUKO Déngiisii- Yonetim Cevrimi

Uriiniin yasam dongiisiine gore “tasanm-iiretim-yoklama-satig/hizmet” halinde
diizenlenen yonetim ¢evrimi daha sonra Deming ¢evriminde yapilan baz
degisikliklerle TKY’nin teki alanlannda daha genel bir kullanima doniik “planla-

uygula-kontrol et-6nlem al” haline getirilmigtir. *

Sekil 6. Deming Cevrimi-Yénetim Cevrimi Karsilastirmas:

Deming Cevrimi Yonetim Gevrimi

Kaynak: Ichiro Miyvauchi, Japonya’da Kalite Yonetimi, Cev: Salim Atay, BZD Yaymlan, 1999,
Istanbul, ss. 118.

Deming ve Yonetim ¢evrimi; TKY’nin uygulanma asamasinda, “Kalite Kontrol
oykiisii” ya da “ii¢ kugak Oykiisii” adi verilen ydntemin Omek olay olarak
canlandirilan siire¢ sunumunda problem ¢dzmeye, proje gergeklestirmeye yonelik
ogretici bir uygulamadir. Yonetim ¢evrimi ise problemin temeline inilip,

nedenlerinin saptanmasi ve diizeltici Snlemlerin alinmasim, proje gergeklestirme

7 Bucak, a.g.e., s. 43.
52 Miyauchi, a.g.e., s. 117.
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asamasinda iyilestirmeye katkida bulunacak fikirler bulma ve daha iyiyi elde etmek

i¢in ¢alisma yoniinde isler.”

Sekil 7. Deming Cevrimi-Yonetim Cevrimi

o oplanA el UYGULA - 4 OMEMAL
Loy . . | AYNEN KORU
PEAS, SR [ FKRLER L)
~ ONLEMAL o ' % e :
| HATA TEKRARINI GNLE | ™ m;gsm ]
: . e e b

Kaynak: Ichiro Miyauchi, Japonya’da Kalite Yénetimi, Cev: Salim Atay, BZD Yaymlari, 1999,
Istanbul, ss. 118.

Kontroliin tamminda liretilen {irlin ya da hizmeti muayene etmek ve yon vermek
olup, mevcut sonucun olmasi istenen veya standart kabul edilen sonugla arasindaki
farkin fazla olmasi durumunda diizeltici 6nleyici faaliyetlerin uygulanmasidir. Bu
siire¢ bilinen PUKO déngiisti (plan: planla, do: uygula, check: kontrol et / gézden
gecir, act: 6nlem al) diir. Kalite kontrolinde PUKO déngiisii uygulayarak istenilen
sonuglar elde edilebilecegi gibi siirecin iyilesmesi yolunda da bagsanh olunur. Tiim
bu uygulamalan gerceklestirme noktasinda, insan faktérii toplam kalitenin
uygulanmasinda da en onemli faktor olma ozelligine sahiptir. Miigterilere iiriin ve

hizmeti saglayan prosesleri, ara¢ ve yontemleri insanlar gelistirirler, uygulamaya

» Ae.,s 118-119.
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kovarlar, denetleyerek gelistirirler. Uretimden satisa, kalite kontroliinden sevkiyata,
miisteri hizmetlerinden satin almaya kadar tiim silirecler insan unsuru ile
yiiriitilldtigiinden bilgili, donanimli, eZitime agik, istenmeyen durumlarla basa
¢ikabilen, uyumlu ve gelisime agik yaratic: insanlar girketleri basartya tagiyan temel
unsurlardir.® Yoénetim ¢evrimi, toplam kalite yonetimi bakimindan yarattig: i akisi

siralamasiyla siireg yonetimi agisindan ¢ok degerli gortilmektedir.

o Tak, a.g.e, s. 103,
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2. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ
GEREKLILIGI, AMACLARI VE FONKSiYONLARI

Stratejik yonetim, isletmeleri g¢evresel defiskenlerle uyumlu kilmak, Grgiitiin
hedeflerini  gergeklestirmek igin  yliriitilen birbin 1le ilgili faaliyetleri
tanimlamaktadir. Aym zamanda Orgiitlin amag¢ ve misyonu gergeklestirmek igin
hedeflerine en uygun segencklerin belirlenmesi ve uygulanmasidir. Bu hedefler genis
kapsamli ve uzun dénemli amaglari isaret etmektedir. Degisen kiiresel sosyo-
ekonomik dinamikler sebebiyle rekabet noktasinda en 6nemli kaynak isgiictidiir.
Insan odakli olma fikri giiniimiiz Srgiitlerinde hakimdir ve bu diistincenin gelecekte

daha da giiglenecegi 6ngoriilmektedir.

Stratejik insan kaynaklari yonetiminin tarihsel gelisim siirecinde baslangic noktasi
personel yonetimidir. Bu siireg is¢ilerin yasal kazammlanmin baglamasiyla ve kayit
tutuma zorunluluguyla aktif olmustur. Personel yonetimi kisaca personelin ise girig
¢ikislariny, izinlerini, personel sicil dosyalarini tutan bir birimdir. Herhangi stratejik
bir fonksiyona sahip degildir. Degisen talep beklentileri karsisinda iiretim anlayisi da
degisiklige ugramstir. Kitle iiretimi yerimi daha kigiye 6zel, daha az ve 6zel tasarim
anlayis1 olan bir iiretim stratejisi anlayisina birakmistir. Kiiresel rekabetin iz
kazanmastyla nitelikli iggiiciine verilen deger daha da artmugtir. Boyle bir ortamda
insan kaynaklan orgiitlerde iggiiniin planlanmasi, yonetilmesi noktasinda dinamik bir
birim olarak yer almaya baslamistir. Insan kaynaklar yonetimi agik iletisim
kanallarina sahip, yenilik¢i, bireysel niteliklere deger veren, egitim, ise alim, kadro

planiama gibi bir¢ok fonksiyonu 6rgiit adina gergeklestirmektedir.

Stratejik insan kaynaklar yonetimi, orgiitiin yarattiy stratejilerin insan kaynaklart
yonetiminin de ortakhifiyla yiiriitiilmesi faaliyetleridir. Hizla defisen dinamiklere
uyum saglanmasi bilgi toplumunun yaraticist olan isggiicii igin oldukg¢a dnemlidir. Bu
degisikliklere saglanan uyum yetenegi ile degisimi yonetebilme kabiliyeti sayesinde
stratejik yOnetim amaglan ve isglici arasinda bir uyum saglanabilecegi

diistiniilmektedir.
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Stratejik yonetimin isgiicii ile ilgili planlamalarinda bir stratejik ortak olarak insan
kaynaklar1 yénetimi, venilife tesvik eden, c¢alisan motivasyonu ve ekip ruhunu
gelistirmeye odaklanan bir tavir sergilemelidir. Stratejik insan kaynaklari y&netimi
yiiksek performansli bir érgiit yaratmak igin birim ve ¢alisanlara destek saglayan bir
birim olmalidir. Stratejik insan kaynaklan y&netiminin iistlenmis oldugu bu rol

drgiitiin strateji ve misyonunun saglanmasi i¢in oldukga degerlidir.

Orgiittin gii¢lii ve zayif yanlaninm, rakip drgiitlerin stratejilerinin iyi analiz edilmesi
gerek_mekfedir. Hedeflenen amaclarin disinda olast degisikliklere goére, ise alma,
kadrolama, egitim, kariyer ve performans yonetimi gibi konularda farkli birtakim
stratejik kararlar alinmasi ve uygulamaya geg¢ilmesi durumunda kalinabilir. Tiim bu
durumlara karsi, degisimin olas: sosyal, ekonomik, yasal faktSrlerinin isletmeye

yapabilecegi birtakim etkilerin belirlenmesi énemlidir.

Rekabet¢i stratejiler, farkh insan kaynaklar uygulamalan ve farkli rol davranislan
gerektirir. Tim organizasyon capinda ¢alisanlardan beklenen rol ve birtakim
davramslar1 rekabetgi stratejilerle insan kaynaklart uygulamalan arasinda rasyonel
bir bag kurulmasim saglar. Yenilik, kalite gelistirme, maliyet diislirme gibi farkl
rekabet stratejilerinin - bagarilh  olabilmesi igin farkhi ¢alisan davranislar
gerekmektedir. Yenilik¢i bir stratejinin basarili olmasi igin ¢alisanlann isbirligine
yatkin, Orgiite bagh ve ileri diizeyde yaratici, risk alan ve belirsizliklerden rahatsiz
olmayan 6zellikler tagimasi gerekir. Kalite iyilestirme stratejilerinin dne ¢iktif
organizasyonlarda ¢ahgsanlar tiretim veya hizmet siireglerine odaklanmali, riskin
azaltilmas1 ve 6ngorilebilirligine énem vermelidirler. Buna karsin maliyet'diisﬂrme
stratcjilerinin bagarili sekilde uygulanmasi, ¢alisanlarm kisa déneme odaklanmasim,
riske duyarl, éngoriilebilir sonuca yonelik diigiinen ve kendi baglarina ¢aligmaktan
zevk alan ¢aliganlar olmasim gerektirmektedir. Her farkli strateji ve buna bagh rol ve
davramslar dizisi farkli insan kaynaklari uygulamalarini gerektirir, bu da stratejik

hedeflerle yakindan ilgilidir.!

! jsmet Barutgugil, Stratejik Insan Kaynaklan Yonetimi, [stanbul, Kariyer, 2004, 5.63.
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Stratejik insan kaynaklan ydnetiminde O&rgiit stratejisi agisindan hangi insan
kaynaklar1 konularinin daha 6n planda olmasi gereklilifi onceden saptanmalidir.
Orgiit kultliri ve degerleri stratejik planlar dikkate alinarak yapilandirilmalidur.
Stratejik hedeflere ulasilmasim kolaylastiracak tutum ve Orgiitsel beceriler

kazanilmalidir.

Uygulama ve aktivitelerin tiimii stratejik yontem agisindan aym derecede Oneme
sahip olmayabilir. Kigisel olmayan ve idari nitelik tagtyan iglem agirlikli uygulamalar
insanlar aras iligski ve birtakim yetkinlikleri gerektirmez. Bu tiir uygulamalara; iicret
ve sosyal haklarin yonetimi, bordro diizenleme, ¢alisan kayitlarnimin izlenmesi,
sigorta, emeklilik ve isten aynima gibi igslemlerin sayilmasi siralanabilir. Bunlann
gogu cesitli otomasyon ve bilgi teknolojileri ile etkin bir bi¢imde gerceklegtirilebilir.
Buna karsihk bazi insan kaynaklarn uygulamalannin ve aktivitelerinin
organizasyonun stratejisine katkis1 ¢cok daha yogun ve agik olmaktadir. Caliganlarla
iliskiler zayif ise, ¢aliganlar dedisime ve gelisime tepki veriyorlarsa organizasyon
maliyeti diigiiriicii ya da siirec iyilestirici stratejilerini uygulayamayacaktir. Ucret ve
ddiillendirme  sistemi ¢alisanlarin  beklentilerini  karsilamiyorsa yoénetici ve
calisanlarin  stratejinin uygulanmasma katkilan zayif kalacaktir. Calisanlarin
motivasyonunu yiikseltecek ve baghliklanm arttiracak kaliteli stratejik iggticiine
yapilan yatirimi koruyacak insan kaynaklam uygulama ve aktivitelerinin stratejik

degeri Orgiit agisindan oldukea yiksektir.?

Stratejik insan kaynaklar ydnetimi, {ist yonetimin hem iceriye hem de disariya agilan
yiiziidiir. Kiresellesmenin hiz kazanmas1 ve ekonomik dinamiklerin degigmesiyle
birlikte verimlilik ve rekabet edebilme noktasinda en 6nemli giic unsuru emek
olmustur. Bunu yonetme noktasinda stratejik insan kaynaklan yonetiminin iist
ydnetimle olan iligkisinin yeri ve Onemi yadsinamaz. Stratejik insan kaynaklar
yonetiminin amag ve fonksiyonlarinin gergeklestirilmesi asamasindaki her bir unsur,

ve tarihsel geligim ¢aligmanin bu boliimiinde incelenmeye ¢ahgilmigtir.

2 A.e.,s.65.
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2.1. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ
TARIHSEL GELiSIMI

Insan kaynaklan kavraminin heniiz olusmadii dénemlerde personel ydnetimi tabiri
mevcuttur. Personel yonetimi, sanayi devriminde topraga dayali iiretimin yerini artik
makineli retimin almasiyla 6nem kazanan insan giiclinlin yonetilmesi gereksinimi
sonucu ortaya ¢itkmus bir kavramdir. Sanayi devriminin ilk yillannda ¢alisanlarin
isletmenin ve isletmecilerin sundugu tiim kogullari kabul etmesi s6z konusuydu.’
Dolayisiyla gerek kitle iiretiminin yapisal ¢zellikleri, gerek dénemin insana bakig
acis1 sebebiyle isgiiciine daha ¢ok rasyonellik 6zelligi atfedilen, maddi degerlerle

ozdeslestirilen bir bakis a¢is1 hakimdi.

Bu dénemde galisanlar1 koruyacak yasalar olmadigindan ve bagka bir ig bulsalar dahi
aym kosullar gegerli olacagindan ig¢ilerin memnun olmadig: bir yeri birakmalari s6z
konusu degildi. 1800°lii yallarin sonlarma dogru is¢i orgiitlenmesinin ilk Srnekleri
olarak sendikal hareketlerin ve mevcut kosullarin iyilestirilmesine yonelik refah
isteklerinin kamuoyunun ilgisini g¢ekmesiyle birlikte ¢alisanlarin ve ailelerinin
yagamlarmm ivilestirilmesine y6nelik girisimler baglamigtir. Kimi igyeri sahiplerinin
calisanlarina barinma, dinlenme, saglik, maddi, egitim ve kiiltiirel imkanlar1 sunmak
tizere olusturduklar1 boliimii refah sekreterligi olarak adlandirmuglardir. Yine de bu
uygulamalar genel olarak kabul gdrmemistir. Olugturulan bu bolim personel
ydnetiminin baglangici olup, personel yonetimin tam olarak ortaya ¢ikisi yénetim ve
davramg bilimlerindeki gelismelerin galisma hayatina yansimasi [kinci Diinya

Savast'ni takip eden donemde olacaktir.*

1920’lerde sendikalarin baskisi ve personel yénetim kavraminin genisletilmesiyle
caligma iliskileri degisiklige ugrarms, 1930’lara gelindiginde sendika yasasimn
cikmastyla igverenler personel bsliimiinden, biitiin personel ve sendikal iliskilerden

dogan sorumluluklari, isleri istlenmesini istemistir. 1960°Lh yillarda A.B.D. ve

? Serap Benligiray, insan Kaynaklar Yanetimi, Eskisehir, A.O.F. Yayinlari, Yaym No: 902, Ekim
2008, s. 4.
* A.e,s. 5.
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1970 yillarda Avrupa’nin sanayisi gelismis tilkelerinde, verimin ve kazancin sadece
makinelerle arttirlamayacad1 goriilmils, insana yonelik defer artrmanin Onemi
kavranmaya baslanmistir. > Kronolojik olarak bakildiginda bu degisimin bir anda
olmadig, farkindahifin ekonomik dinamikler dogrultusunda gelistifi gériilmektedir.

Insan kaynaklar ydnetimini, tarihsel gelismeler ve yonetim teorilerinin gelisiminden
ayn olarak degerlendirmek dogru bir yaklagim olmaz. Bilimsel yonetim diisiincesi ile
baglayan ve insanin sadece bir maliyet unsuru olarak goriildiigii personel yonetimi
anlayig1 verini, insan1 bir firetim kaynag1 ve katma deger yaratmanin 6nemli bir 6gesi
olarak goren stratejik insan kaynaklar ydnetimine birakmugtir. Stratejik insan
kaynaklan y6netimi ise modern yonetim diigiincesinden etkilenmigtir.® Daha &nceleri
sadece bordro diizenleme, maas artis oranlarinin diizenlenmesi, resmi tatil ve izin
giinlerinin takibini yapmakla smirli “Personel Y&netimi” tanimindan daha genis
fonksiyonlara sahip olan insan kaynaklar tanimlamasina gegilmistir. Insan
kaynaklan yﬁnetimi? personel ydnetimi iginde tamimlanan klasik gorevlerinin yani
sira bir personelin orgiite girisinden ¢esitli nedenlerle drgiitten ayrilmasina kadar
olan siiregte gelisiminden sorumludur.” Bu siiregte ¢aligma hayatinda i1k kez insan

psikolojik bir varlik olarak ¢aligma hayatinda mercek altina alinmagtir.

Kurumlarin ihtiyaglan dogrultusunda insan kaynaklarimm énemi bilyiiktiir. Kuruma
ihtiyaglarina uygun dogru segimlerle calisanlarin kazandirilmasi, egitilmesi ve
geligtirilmesi siireglerini insan kaynaklari departmam yurtitlir.  Caligsanlar bir
firmanin hiicreleridir, tammmlamasi yép1l1rsa calisanlarini egiten, gelismesini saglayan
firmalar hiicrelerini yenilemis ve eskimenin Oniine ge¢mis olur.® Yani insan

kaynaklar1 6rgiitte yenileyici fonksiyonlar olan bir géreve sahiptir.

Giintimiizde ayn teknolojik imkanlara sahip firmalar, kalitelerini ¢aliganlarimn bilg
ve denevimlerinin yonetilmesine bor¢ludur. Birlegtirici ve etkili iletisim agmm

meydana getiren mnsan kaynaklan y6netimi, Srgiitiin kiiltiriiniin temel yapitaglarim

"Ae.

® Dinger Ath, Yetenek Yonetimi, istanbul, Crea, 2013. s. 85.

7 Ae.,s. 52-53.

¥ Haldun Ersen, Toplam Kalite ve insan Kaynaklar1 Yonetimi iliskisi: Verimli ve Etkin Olmanin
Yolu, istanbul, Y6n,1996, s.17.
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olusturur. Toplam kalite felsefesini benimseyen bir Grgiitiin kalite degerlerinin
olusturulmasinda ve benimsenmesinde insan kaynaklarinin ¢abasi bliylikttir. Ancak
calisanlarin benimsedigi toplam kalite felsefesiyle sirketlerde basariya ulasabilir.
Insan kaynaklan, &rglit ¢aliganlanmin performanslarmn  arttirilarak en yiiksek
verimliligi girkete kazandirma ve rekabet ustiinliifii saglama amacindadir. Bu
nedenle toplam kalitenin uygulanmasindan ve gelistirilmesinden insan kaynaklan
yonetimi, denetleyici bir rol istlenip siireci garantilemektedir.” Tnsan kaynaklarmin
orgiitte cesarctlendiren tesvik eden bir denetleme iislubuna sahip olmasimin bu

fonksiyonu daha da gliglendirebilecegi disiiniilmektedir.

Personel yonetimi; 13 gorenlerle kurum, kurumla devlet arasinda ve daha ¢ok
calisanlarla ilgili mali-hukuki iliskileri i¢eren bir bdlim niteliginde olup; uygulama
alam daha ¢ok giinliik sorunlar ve faaliyétlerdir.m Genel olarak iicretlendirme,
ticretli-iicretsiz izinler, egitimler, kiginin diéiplin cezasl alma durumu igin yazili uyari
dilekgeleri, ise giris belgeleri ve igten aynlma durumunda karsihkln anlagmaya
varilan ig akdi fesh belgeleri ya da istifa durumlarinda istifa dilekgeleri gibi teknik ve
operasyonel konular1 ifade etmektedir.! Personel boliimii  kayit tutma
yiikiimliiliigiiyle ortaya ¢ikmigtir. Personelin ise giris-¢ikas tarihleri, aldiklan ticretler,
calistiklan boliimler, yaptiklan isler, izin aldiklann ve raporlu olduklan giinler, kag
defa disiplin cezas1 aldif1 gibi siciline islenen bilgiler kaydedilmekteydi. Personel
yonetimi daha ¢ok, ya iist yonetimin altinda ya da muhasebeye baglh bir birim olarak,
operasyonel nitelikli ve ¢alisanlara yonelik bir yOnetim anlayiidir. Personel
uzmanlan, dolayh ve standart kaliplarla c¢alisanlarla iletisim kurma yoluna
gitmekteydiler. Cahisma iligkileri yapist bakimindan toplu stzlesmeler daha on
plandadir. Kisitlanmis bir bilgi akis1 meveuttur. Isietme stratejileri bakimindan karar
alic1 degil, uygulayici bir rol bigilmistir.

Geligsen ve degisen ybnetim anlayislarma paralel olarak, personel yonetimi modern

yonetim anlayisn ile yerini insan kaynaklan yonetimi yaklagimina birakmgtir,

s Hiiseyin Demirci,_ Toplam Kalite Yonetimi, Istanbul, Kum Saati, 2010, s. 51-52.

1% {lhami Findike1, insan Kaynaklar1 Yénetimi, Istanbul, Alfa, 2006,5.6.

"' Cigdem Vatansever, Yonetimde insan Kaynaklari Cahgymalar, Ankara, Turhan, 2010,
s. 480.
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Degisen miisteri talepleri, kiiresellesme, maliyet, teknolojinin yam sira insan
giicliniin en 6nemli verimlilik ve rekabet unsuru olmas: insan kaynaklari yonetimi
anlayigimin dogmasina zemin hazirlamistir. Béylece personel yonetimi anlayi$t yerini
insan kaynaklar1 kavramina birakarak, onun alt operasyonel uygulamalarindan biri

haline gelmistir.

IKY 6rgiitiin misyonunu, hedeflerini ve stratejilerini destekleyen, aktif ve becerili
isgiicinii gekebilme, gelistirme ve muhafaza edebilme siirecidir. Insan kaynaklan
uygulamalarn ise, mevcut insan kaynaklarnm idare edebilmek i¢in uygulanan plan ve
yonetim yontemleridir.”? Insan kaynaklan yénetimi, doniigtiiriicii bir liderliktir.
Kiiltiirel, yapisal, ve galisanlarla ilgili stratejilerin gelistirilmesinde oncii rol listlenir.
Yeniligi ve inovasyonu destekleyicidir. Standartlagmaya sicak bakmaz. Caliganlarla
dogrudan ve agik bir bicimde iletisime geger. Bireysel deger ve yeteneklere dnem
verir ve bu nedenle galisma iligkileri de bireysel sézlesmeler agirliklhidir. Orgiit

kiiltiirtintin yaratilmasim ve takim ruhunun olusturulmasim saglar.

Insan kaynaklari kavramimmn igletmelerde ilk kez 1981 vilinda kullamldi
gorilmektedir. Daha sonralar1 kavramin tanimi ve yetki alani gelistigi igin amaglar
ve faaliyetlerinde de degigmeler olmustur. Tirkiye'de gerek akademik gerekse
Orgiitlerce 1990’1t yillarda uygulamali ¢alismalarin baslatildifi insan kaynagi
yonetimi 1KY, oncelikle 6zel sirketlerde yaygmlasmstir. Ozel sirketler klasik

personel yonetimi uygulamasi yam sira IKY uygulamalarina da yer vermistir.”

fnsan kaynaklar1 yetkilisinin &rgiitin misyonunu, hedeflerini ve toplam kalite
anlayisim ¢alisanlarda yerlestirmek icin bilgilendirme ve danisma toplantilan
diizenlemesi, hem siirecin benimsenmesini hem de iscilerle iletigimi giliclendirme
adina insan merkezli bir anlayigm varliim gostermektedir. Bu yiizden bir disiplin
olarak gelismesi, yeni olmakla birlikte insana iligkin olarak yararlandig teori, ilke,
teknik ve uygulamalar; egitim, sosyoloji, psikoloji ve yonetim bilimlerinde kullanilan

yaklagimlardir. Dolayisiyla tarihgesi sézii edilen bilim dallarindan bagimsiz olarak

12 Atilla Yelboga, Yonetimde Insan Kaynaklan Cahsmalari, Ankara, Turhan, 2010, s. 2.
13
Ae,s. 4.
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diigiiniitmemelidir.” Bu nedenle insan kaynaklari yonetim felsefesi agisindan

tamamen insan odakl bir felsefedir.

Insan kaynaklar1 yonetimi isletmelerde pek cok unsuru degistirmektedir. Siurh bir
alanda uzmanlik ve destek hizmeti sunan bir b6liimii, organizasyonla biitinlesmis,
sirket hedeflerini organizasyondaki tiim ekiplere tasiyabilen bir béliime gevirmigtir.
Dar bir alan i¢inde mevcut durumunu ve statiikoyu korumay: amag¢ edinmis bir
boliimii, organizasyonel degisime etkin katkisi olan aktif bir departmana
doniistiirmiistiir. [liskilere ve prosediirlere odaklanan bir yapiyi, bireysel geligimini
ekip performansim yansitmaya odaklanan bir yapiya, her seyi kendi olanaklart ile
kendi i¢inde yapmaya g¢aligan bir orgiitlenmeyi, disariya agik bir drgiitienmeye,
gahganlan ve diger béltimleri rakip olarak géren bir yaklagirm, onlart i¢ musteri ve
ortak olarak géren bir yapiva, kendi dilini konugan bir béliimil, misterinin dilini
konusan bir bélime doniistirmeyi bagarmistir.® Bu durum insan kaynaklari

yonetiminin gegirdigi evrimi agikca gostermektedir.

Kiigiik ve biiyilik ¢aplh isletmeler bazinda insan kaynaklarim ele alirsa, farkliliklar
goriilecektir. Ornegin, birden fazla alanda faaliyet gdsteren sirketler grubundaki
insan kaynaklan yonetimi farklidir. Genel miidiirlikteki insan kaynaklarinin
uzmanlik giciinden faydalanilirken, difer binmlerde uygulama glicli olarak
yararlamlir. Bu yapilanma mali igler, idari igler, bilgi sistem ve satin alma gibi
birimler i¢in de gegerlidir. Sirketler grubunun u¢ birimlerindeki insan kaynaklan
yoneticileri yonetim a¢isindan kendi sirket yetkilisine, islev agisindan ise merkezdeki
insan kaynaklar departmania baglidir.”® Kiigiik 6l¢ekli kurumlarda insan kaynaklari
yetkilisinin rolii ve gorevi daha genistir. Sirketlerin insan kaynag ihtiyacim
karsilarken, calisanlarin ihtiyvaglarim da goz Oniinde bulundurup aym zamanda

verimliligi elde etmek gorevidir. Boylece 6rgiit yoneticisinin en yakinindaki mesai

1 Findikg, a.g.e., 5. 10
15 Demirci, a.g.e., . 55-56.
16 Fmndiker, a.g.e., s. 38.
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arkadag1 olabilmektedir. Burada ashinda girketlerin 6lgedi ve kurumsal

olgunlagmasi olgusu 6n plandadir.

Giintimiizde insan kaynaklarn vyetkilisinin st dlizey yetkililer tarafindan
desteklenmesi gerekmektedir. Sirketlerin insan kaynaklari yoneticisine her alanda
uygulanacak stratejik planlarin hayata gegirilmesinde ihtiyact oldugu kesindir.
Orgiitlerin insan kaynaklan yoneticisine toplam kaliteyi uygulama ve gerek
goriildiigiinde  degisiklik yapma yetkisini vererek bu yetkinin gerektirdigi
sorumlulugu yerine getirmesini istemeleri gerekmektedir. ** Bu durumun 6rgiite daha

etkin bir ydnetim avantaj saZlayabilecegi agiktur.

Insan kaynaklam, tiim ¢ahsanlanin katildigi ortak bir kurum kiiltiiriiniin
olusturulmasindan ve girket i¢inde moral ve motivasyonu yiiksek mutlu ¢alisanlarin
varhgmi saglamaktan sorumludur.” Toplam kalitenin benimsenmesinde her ¢alisamin
orgiitii kendi igyeri gibi gdérmesi ve benimsemesinin 6nemi biiytiktlir. Bu isyerinden

duyulan memnuniyet ile mutlu bir ¢aligma ortamina baglidur.

Insan kaynaklan yéneticisi, tiim ¢alisanlarin igyerinin stratejik birer ortagi olmasi ve
onlar hakkinda alinacak kararlarn uygulama mercii olmas1 bakimindan, igletmenin
alacag stratejik kararlara miidahale edebilmesiyle olduk¢a mithim bir konuma
sahiptir. Insan kaynaklari, bu stratejik ozelligini ¢ahiganlarin sirkete uyum
saglamasint, - firma kiiltlirlinfin paylasilmasim, kariyer planlanmasinda etkin rol
almasini ve firma yoneticileri veya galisanlar arasinda sorunlarin giderilmesini egitim
yoluyla  gerceklestirmektedir. Insan  kaynaklar  yoneticisi;  ¢ahganlarin
motivasyonunu ve verimini viikseltecek bir ortamin yaratilmas: ve bu ortamin
korunup gelistirilmesi igin gerekli politikalan ve teknik bilgiyi saglamalidir. *
Boylece insan kaynaklarnn yonetiminin orgiit igerisindeki etkinligi gelisecek ve
pekisecektir.

17 A.e,s. 39
18 Ersen, a.g.e., s. 106.
¥ A, s 58.
2 Demirci, a.g.e., 5. 59.
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Japonya’min 1980°li yillarda kendine has gelistirdifi yonetim anlayisiyla birlikte
uvguladigi insan kaynaklar felsefesi ile gelen rekabet giicli, Amerika’nin insan
kaynaklar1 yonetim anlayisinda ve rekabet politikalarinda degisime neden olmustur.
Amerikan isletmelerinde c¢alisanlarin orgiitlere baglihigmin olmamasi, bu anlayigin
defismesinin ve yeniden 6rgiitlenmesinin baglica nedenidir.®® 1990°larin sonu ve
2000°li villarin basiyla, insan kaynaklarn yonetiminden talep edilen sorumluluklar
genislemis ve artmigtir. Kurumsallagma stirecini tamamlayan sirket iist yonetimleri,
isletme stratejilerinin tamaminin yaratimasinda ve kurumsal liderlikte insan
kaynaklarim stratejik bir es gii¢, ortak olarak gérmeye baglamiglardir. Bu insan
kaynaklan ydnetimi felsefesinin yakaladig: bagari, kuruma sagladig1 katkilar ve yeni
sosyo-ekonomik faktdrler nedeniyle olmustur. Bdylece insan kaynaklan ydnetimi
yerini daha da genigletilmis yetki ve sorumluluklarla donatilmug stratejik insan

kaynaklar yénetimine birakmaigtir.

Stratejik insan kaynaklan ydnetimini olugturan faktorler; kiiresellesmenin daha da
hiz kazanmasi, teknolojik gelismeler, deregiilasyon, isin dogasindaki gelismeler ve is
glicii ¢esitliligidir. Kiiresellesme; iiretilen iiriin veya hizmetin uluslararasi pazarlara
ulagtinlmasi, ticaret yapilmasidir. Teknolojik gelismeler; gelisen teknolojiyle
iiretimin ve hizmetin bitlinlestirilmesi #stiinlik saglamaktadir. Dereglilasyon; bir
diger ifade ile belirli bir iy alamnda piyasa sapmasina yol agan diizenlemelerin
kismen ya da tamamen kaldinlmas: durumudur.? Isin dogasindaki gelismeler; ¢esitli
nedenlerle tretim/hizmet siirecinin degismesidir. Isgiicii gesitliligi; farkli 1k,
cinsiyet, yas gibi degiskenlerin orgiitlerin ¢alisan gesitliligine etkisini ifade eder.
Ozellikle kiiresellesme ile beraber farkh kiiltiirel ortamlarda faaliyet gdsteren

orgiitlerin, is gorenlerin bu 6zelliklerini dikkate almalan gerekmektedir.

Insan Kaynaklarinin 6rgiite stratejik anlamda defer kattifi en &nemli unsur

personelin se¢imi, ise ahnmasi, efitimi ve odillendirilmesi gibi ¢altsmalardir.

2 Tijen Lrdut, insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Endiistri Iligkilerinde Degigim, {zmir, Tirk Agr
Sanayi ve Hizmet Sekiorii Kamu Igverenieri Sendikasi Yaymi, Yay. No: 40, 2002, s. 3.

2 Yelboga, a.g.e., 5. 5.

= Ae.,s. 6.
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Performansin  odiillendirilmesi, bagsanh  personellere icret artisy, prim
uygulamalarimin tiretim {izerindeki olumlu etkiyle drgiitlerin finansal kazammlarin
arttiracak iglevieri kazandirdiindan dolay: insan kaynaklar1 aym zamanda finansal
katki saglayan bir stratejik ortaktir.* Orgiitsel stratejilerin gerceklestirilmesinde
stratejik insan kaynaklan yonetiminin fonksiyonlarimin kullanilmasi, stratejilerin

gerceklegtirilmesi bakimindan énemli goriilmektedir.

Gliniimiizde insan kaynaklan y&netiminin geleneksel personel yonetiminden bakis
agisi, amaclan ve faaliyetleri yonilyle farklhi ve daha kapsamhi oldufu gorisii
hakimdir. Kavramlar arasindaki en temel farklardan biri personel yonetimindeki
insam bir maliyet kalemi olarak goren anlayisin yerini insan kaynaklan ygnetiminde
insam bir tiretim kaynagi ve katma deger yaratmamn oénemli bir dgesi olarak goren
stratejik anlayisa birakmasidir.® Bilgi toplumunda insana verilen deger 6rgiit igin

yapilan en iyi yatirimdir.

Orgiitlerin finansal durumlart ne derece iyi olursa olsun, insan kaynaklan stratejileri
stirekli gelistirilen bir kaynak olarak ortaya ¢ikarilmadigy takdirde, uzun soluklu
stratejik ilerleme saglanamayacaktir.®® Ciinkii insan kaynaklarinin sahip oldugu

birgok fonksivon bu durumu yonetmede oldukga etkilidir.

Gilinimiiz pazarlanimn rekabet kosullar, stratejik insan kaynaklan y&netiminin
oncelikle belirli becerilerin segilmis stratejiler ile uyumunu saglamaya odaklanmak
yerine insan sermayesinmin olugturulmas: ve bilginin yonetilmesi yOniinde yemiden
vapilandirilmasim gerektirmektedir.” I¢ miisteri gibi kavramlarin énem kazanmasi
bu diglinceyt desteklemektedir. Bu bakis agisimin, stratejik insan kaynaklan
yonetiminin fonksiyonlarinm etkili bir sekilde kullarilarak, 6rgiitlerde yeni agthm

dinamiklerini olusturacagim séylemek miimkiindiir.

H Erdut, a.g.e., s. 14.

3 Atl, a.g.e., 5. 94.

% Peter Lorange, “A strategic human resource perspective applied to multinational cooperative
ventures.” International Studies of Management & Organization, Vol.26, No.1, 1996, s. 87.

¥ Mark L. Lengnick-Hall , Cynthia A. Lengnick-Hall, Bilgi Ekonomisinde insan Kaynaklari
Yonetimi, Cev.Giinhan Giinay, Digbank, 2004, s. 15-16.
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2.2.INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TEMEL
FONKSIYONLARI

Insan Kaynaklari yonetiminin temel fonksiyonlanmn etkinlifi, stratejik planlarin
gereeklestirilmesinde en &nemli araglardir. Ise alim ve kadro planlama, motivasyon
ve performans yonetimi, 6rgiit ve ¢aliganlarin amaglarimn birlestirilmesini saglayan
bir kariyer yonetimi, drgiitiin sosyal bir organizma olmasina en biiyiik katkiy1 yapan
etkili bir takim ¢aligmasi, strekli gelisimin temeli olan bir egitim anlayis1 ve adil bir
tcretlendirme  sistemni  Srgiit .stratejilerinin ger¢eklestirilmesinde &nemli bir rol

oynamaktadir. Tiim bu fonksiyonlar, alt baghklarla incelenmistir.

2.2.1. Ise Ahm ve Kadro Planlama

Orgiitlere en uygun ¢alisanin segilmesi insan kaynaklannmn en 6nemli gorevlerinden
biridir. Calisanlarin = gosterdigi  performans  isletmelerinde  performansini
yansitmaktadir.  Giiniimiizde calisanlarin  yilksek  maliyetlerle  isletmelere
kazandinlmas: uygun personellerin secilmesini Snemli kilmaktadir.” Bir 6rgiitiin en

Onemli tiretim kaynag stratejik igglictidiir.

Orgiitlere isgilerin segilmesi sézlesme yapma siireci olarak adlandiriimakla birlikte
i¢ asamadan meydana gelmektedir. Bunlar; agik pozisyon igin bagvurularin alinmasi,
bagvurulanlar arasinda 6orgiitiin ihtiyacina yonelik se¢im yapilarak sozlesme
yapilmasi son agama ise iggilerin kurumla biitiinlesmesinin saglanmasidir. Isletmeye
en uygun is gorenin se¢ilmesiyle, orgiit kiiltiiriine ¢abuk uyum saglanmasi da
miimkiindiir. Isletmeler insan kaynaklanmin giincel ve potansiyel olma durumunu
denetlemelidir. Mevcut cahiganlar arasinda stratejik ve g¢evresel yetenekler olmak

fizere simflandirma yapilmalidir.® Boylece ise alim stratejilerinin de kategorize

® Gary Dessler, Essentials of Human Resources Management, New Jersey, Prentice Hail

College, 1999, 5.12.

% Marta Fossas Olalla, * The Resource-based Theory and Human Resource”, International Advances
m Economic Research, Vol.5, No.1, 1999.s. 5. 89.
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edilmesi, ve daha etkin bir kadrolama sisteminin 6rgiit icerisinde yaratilabilecegi

disiiniilmektedir.

Stratejik isglicli, isletmelere deger katan ve miisteri memnuniyetini direkt olarak
etkileyen calisanlardir. Cevresel isgilicii ise miisterilerivle birebir temas halinde
olmayip, isletmenin baganli olmasim saglayan olmazsa olmaz yeteneklere sahip
¢alisanlardir. Bunlann haricinde ekleyebilecefimiz digsal yetenekler ise orgiitiin
biinyesinde  bulunmasina gerek olmayip, disandan da  karsilanabilen
tageronlagtinlmis i gorenlerdir. Ise alimlarda geleneksel ise alim uygulamalarina
devam edildigi takdirde hem miigterilerin hem de isletmelerin olumsuz etkilenmesi
ve maddi kayiplara uframalan s6z konusu olmaktadir® Ise alim siirecinde
yetistirilmek {fizere veya yeterli uzmanhk ve tecribeye sahip bir personel mi
almmacagina karar verilmelidir. Ise almacak personelde ne gibi &zelliklerin
aranacagina kesin bir bi¢imde karar verilmelidir. Bu hususta ihtiya¢ analizi
vapilmasinda eleman alim yapilmasi séz konusu olan birimin ydneticisinden de
destek alinabilir. Iyi bir insan kaynaklan planlamasiyla personel ihtiyacina dair

birtakim &nggriilerde bulunulmas: miimkiindir.

Sirketlerde aranilan vasiflara sahip insanlarin se¢imine “‘personel segme” denirken,
persone! se¢me iglemindeki uygulanan asamalar ise "personel segme siireci” olarak
adlandinlir. Personel segme agamalar1 en dogru personele karar vererek, hangi
adaym daha baganh olacagimn tahmin edilmesidir. Genel olarak ige alim siireci
basvuru formu doldurulmasi, test yapma, gériisme, referanslarin kontrolii ve
Gzgecmis aragtirmasi, fiziki ve sithhi kontrol, ise alma karan, tepe yoneticilerinin
onay1 ve ise baslama islemlerinden meydana gelmektedir.’’ Ise alim fonksiyonu
gerceklestirilirken adayin organizasyona hatta birlikte ¢alisacagi ekibe uygun olup
olmadig1 iyt degerlendirilmelidir. Takim iiyeleriyle rahat calismasi agisindan bu
onemli bir sorundur. Adayin kisilik testleri séz hareket ve davranislariyla dikkat

ceken Ozellikleri analiz edilmelidir. Is yerine saglayacagi katka ve performansi, stres

* Erdut, a.g.e,s. 43.
3 galim Cam, Isletmelerde insan Kaynaklar Planlamast, Istanbul, Hayat, 2011, s. 78.
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ile bas edebilme vetenedi, genel olarak istenen sartlara haiz olmasi basanli bir

degerlendirme siireci a¢isindan son derece miithimdir.

Ise alim yéntemlerinden biri de olaylara dayali érneklemeler sunma yontemidir. Bu
yontemde ise alinacak kisilerin olaylar karsisindaki ger¢ek tutum ve davramiglarim
ortaya koymast bakimindan bir sorunu nasil ¢ozebileceZine yonelik drneklerle ikna
etme seklinde bir miilakat olup igin gereklerini yerine getirip getiremeyecegine karar
verilmesine katki saglar. Bu teknik, gdriisme yapan kiginin adaydan aldif1 bilgi veya
bulgulara dayanan geleneksel gériismelerden farkli olarak kamtlanmig davramiglara
dayanmaktadir.* Sirket c¢alisan1 olarak segilecek kigilerin, organizasyonun
hedeflerine ulasmasinda katki saglayacak beceri, bilgi, egitim ve baghlk
Ozelliklerine sahip olam ise se¢ilmehdir. Se¢im siireci, dogru gérev ve dogru insan
eslestirmesini  saglamas1 agisindan Snemlidir.”® Karar verme mekanizmas:
gergeklesirken is teklifi insan kaynaklar veya yetkili birim y&neticisi tarafindan
yapilabilir. Ancak her haliikarda teklif yapilmadan insan kaynaklam birimi genel
iicret politikas1 ve ise alma prosediirii bakimindan karar1 onaylamaktadir. Miilakat
sona erdiginde en iyi adaymn 1s teklifini kabul etmeme ihtimaline karsi ikinci veya
i¢lincti adaya teklif sunulabileceginden olumsuz cevabr verilmesinde acele
edilmemelidir. Olumsuz verilen cevaplara kars: profesyonel tavirlar sergilenmelidir.
Boylece orgiit hakkinda olugabilecek olumsuz bir imajin da Onfine gecilmis

olunacaktir.

IKY’ nin etkin bir personel segme yoéntemi gelistirmesi yeterli degildir. Aym
zamanda ihtiyag duyulabilécek bolimlere, ihtiyag duyulan yetenegi sirkete
cekebilecek ve gerektiginde bu kigilerle iletigime gecebilecegi bir dzgecmis havuzu
da olusturmahdir. IKY nin hedefi kétiniin iyisini segmek yerine iyiler arasindan en
iyisinin se¢ilmesidir. isletmelefde personel bulma islevi, asagidaki fakttrlerden
etkilenmektedir. Personel politikalari: Isletmenin mevcut personele dncelik tanmma,
piyasa diizeyinin altinda veya istliinde iicret verme, gecici veya full-time personel

istthdam etme, is giivencesi konusunu énemseme, sendikalagmaya imkan verme gibi

32 .
Olalla, a.g.e., s. 89.
* Canan Cetin, Toplam Kalite Yonetimi, istanbul, Beta, 2010, s. 137.
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politikalar, ulagilabilecek aday sayisini ve niteligini belirler. Isgiicii planlan: Insan
kaynaklan bolimii, gelecckteki personel ihtiyacimin isgiicti planlan yapilarak
dnceden saptanmasidir. Yaganan deneyimler: Personel bulmada izledikleri bir yolun
olumlu sonug verdigini goren yoneticilerin bu davraniglarimin pekistirerek stireklilik
kazanmasidir. Isin 6zellikleri: Isin gerektirdigi egitim ve deneyim diizeyi, toplum
icinde saglacdig prestij, giigliik derecesi, ¢alisma kosullan gibi isin kendisi ve yapilisi
ile ilgili faktsrler de personel bulma agismdan &nem tagir. Cevre kosullart: Isgiici
piyasasmin iicret ve istihdam agisindan durumu, rakiplerin izledikleri yol, ¢aligma
yagamunt etkileyen yasalar da i$letmenin icinde vasadign ¢evreden gelen kisitlamalar
olarak personel bulma islevini etkiler. ** Bir girket i¢in 6rgiit kiiltliriine ve amaglarina
en uygun, yetenekli ve gelisime agik elemanlann segilmesi stratejik deger tagir. Insan
kaynaklarinin e¢leman se¢me, yerlestirme kisaca kadro planlama siireci en dnemli
faaliyetlerindendir. Nitekim, eleman yerlestirme ve se¢me konusunda iyi olan
rgiitler, insan kaynaklan yonetiminin yerlestii, genellikle kurumsallagmis veya

kurumsallasmaya ¢alisan 6rgiitierdir.

Ozgecmislerin &n degerlendirme olarak kabul edilmesi gerekmektedir. Aranan
niteliklere uygun oldugu diisiiniilen adaylar, insan kaynaklan yetkilileri tarafindan
yapilacak goriismelerden sonra ise kabul edilirler. Bazi igler icin bilgi ve
becerilerinin diizeyini saptamak igin psikoteknik yontemler uygulanabilmektedir.”
Basvurularin alinmasi, objektif bir bicimde degerlendirilmesi, yliz ylize veya
telefonla yapilan milakatlardan sonra az sayida aday ile aynntilhi gériigme
yapilmaktadir. Goriismelerin degerlendirme agamasindan sonra adaya is teklifinde
bulunulmaktadir. Profesyonel bir ise alim stirecinde adaylara esit davraniimali, 6n
yargih davramslardan uzak durulmahdir. Siirecin standart hale gelmesi, dogru kisinin
ise almmasinin Orgiit adina yapilan biiyik bir yatinm olarak goriilmesi

gerekmektedir.

34 1 eman Bilgin, insan Kaynaklan Yonetimi, 2. Baski, Eskisehir, A.GF. Yaymlar, Yavm No: 902,
Ekim 2008, s. 71-72.
33 Findikga, a.g.e., s. 68.
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Uretim Slgegine gore istihdam edilmesi planlanan isgiici &zelliklerinin her tiirli
detaylannin tanimlanmasi Onemlidir. Kurumlarin agik pozisyonlar i¢in ihtiyag
duydufu kisi sayisim1 ve pozisyonun nitelifini belirledikten sonra sdz konusu
thtiyacin giderilmesi, insanlarin gérevlere atanmasiyla gerceklestirilir. Bu asamaya
genel bir tabirle “kadrolama” denilir. Kadro planlamasinda, isten ayrlan
personellerin yerine gecebilecek ve yeni bir personel alimncaya kadar isten ayrilan
personelin gorevlerini yerine getirebilecek kisilerin planlamasi yapilmalidir.®
Orgiitte kadrolama yapilirken iist yonetici kadrolarmin igeriden terfi yapilmasinin
daha verimli olacag diigiintilmektedir. Bu hem &rgiit tiyelerini motive edecek hem de
Orgiitii tabandan taniyan bir {ist ydnetim yapisiun yapilmasim saglayacaktir. Ise
alimin  etkinligi uzun donemde orgiit performansim etkileyeceginden insan

kaynaklan yonetimi i¢in sonra derece dnemli bir konudur.

Etkin bir personel se¢im siireci igin ig analizi, is tanum ve ig gereklerinin ne oldugu,
ne olmasi gérektigi belirlenmelidir. Is analizi, isin icine aldif1 gorevlerin, igin
yapilabilmesi igin fiziki ve sosyal sartlarin ve isi verine getirecek olan kisilerde
olmas1 gereken becerilerin belirlenmesidir. [s analizinin, is tamm ve is gerekleri
olarak iki yan unsuru bulunmaktadir. Is tanimi, ¢alisanin yaptif1 isi nigin ve nasil
vapacainin tammlanmasidir. Isin  tammminda yer alan unsurlar; isin  adi,
sorumluluklar, gorev tamimu, fiziksel ¢calisma kosullart, kullamlacak arag¢ ve gerecler,
sorumlu oldugu kisiler olarak belirtilmektedir. Is gereklerinde ise, isi yerine
getirmekle sorumlu kigilerde olmasi gereken 6zellikler; bilgi, beceri, egitim, deneyim
gibi unsurlardir. ¥ Adaylarin 6zgegmisleri, uygulanan psikolojik testler, miilakatta

verdigi yanmitlar kisaca her sey bir biitiin olarak se¢im sonucunda etkilidir.

Insan kaynaklan yoneticilerinin sirkete eleman secerken orgiit amacma hizmet
edecek, geligime acik, takim ¢aligmasina uyum saglayabilen, yetenekli insan giicii
segmeye dikkat etmeleri Snemlidir. Ciinkii sirkette siirekli gelismeyi saglamak;

gelisime acik, toplam kalite felsefesine uygun ozelliklere sahip insanlarla

3 (Cam, a.g.e., s. 91.
7 A.e.,s. 231
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miimkiindiir.”* Bu nedenle ise alim fonksiyonun Orgiitteki stratejik degeri

yadsmamaz.

2.2.2. Motivasyon ve Performans Yonetimi

Kaliteli isgiicii kavrami, giiniimiizde bilginin ise uygulanmasinda gosterilen basari
seklinde kullamlmaktadir. Is diinyasinda kaliteli iggiicii kavramu, alaninda genis bilgi
sahibi, yiiksek potansiyelli, degisimlere ayak uydurup, yonetebilecek, deger
yaratarak kurumu gelistirebilecek kisiler olarak kullamlmaktadir. Béyle bir ¢aligan
isletme i¢in degerli bir ¢aligandir. Bilginin artmasi, bilisim ve teknolojik gelismeler,
kiiresellesme ve artan rekabet kogullan, Toplam kalite yonetimi faktdrleri bu

anlayisin gelismesinde etkili olmugtur.

Geleneksel personel ydnetiminde maliyet unsuru sayllan ¢alisanlar, modem insan
kaynaklar1 yonetiminde isletmelerin sahip oldugu en degerli varliklar olarak kabul
edilmektedir. Stratejik isgiicli yonetiminde ise ¢alisanlar, farkina varilmasi, isletmeye
cekilmesi ve igletmede tutulmasi gercken yetenekler olarak gorlilmeye
baglamgtir.””Yani orgiitsel baglilik ve motivasyonun saglanmasi etkin bir performans

ybnetiminin dn kosulu kabul edilmektedir.

Giiniimiizde her alanda yasanan hzli degisim, insan kaynaklar yaklagimmin insana
bakigi ve rolinii degistirmektedir. Oncelikle, insan kaynaklan kayit tutma, kontrol,
bilgi derleme gibi rollerinden uzaklasmaktadir. Bu sayede insan kaynaklan,
organizasyonlann biiylimesinde daha proaktif rol oynayarak isletme stratejisinin
belirlenmesinde ve stratejinin  hayata gecinilmesinde sorumluluk almakta;
organizasyonun genel voniiniin ve degerlerinin yarattcisi olma, kiiresel diisiinme,
damismanlik, yenilik¢ilik ve insan yeteneklerinin gelistirilmesi, ¢alisan baglilig
yaratma gibi bir motivasyon yoneticisi rolii fistlenmektedir. Gelenekse]l insan
kaynaklar 6l¢iim ve uygulamalarimin ihtiyac kargilayamaz duruma gelmest, stratejik

isgiicliniin motivasyonel yonetimi olarak adlandinlan ve insan kaynaklar: yonetimine

3 Ersen, a.g.e., s. 109.
3 Atl, a.g.e., s. 80.
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yiiklenen yeni rol ve sorumluluklarin getirdigi yeni bir yaklasim, yonetim felsefesini
ortaya ¢ikarmistir.” Motivasyon ydnetimi, bir isletmenin tiim kademelerinde yer alan
yoneticiler arasinda isbirligi ve iletisimi gerektiren; isgiicli planlamasi, personel
alimi, egitilmesi, gelistirilmesi, yeteneklerin gozden gegirilmesi, yedekleme
planlamasi, performans degerlendirme, yetencklerin elde tutulmasi gibi cesitli
agamalanl iceren ve glinimiizde birgok isletmenin zorunlu olarak karsi kargsiya
kaldifn bir yaklagim olarak ele alinmaktadir. Zamanla, teknolojik gelismeler ve
bilgiye erisimin kolaylasmasi ile geleneksel iiretim faktorlerinden toprak ve difer
dogal kaynaklardan emek ve sermaye ikinci planda kalmusg, bilgt ve bilginin tireticisi

nitelikli stratejik isgiicii en onemli tiretim faktorii olmustur.

Sirketler igin kaliteli ve yetenekli isgiicline sahip olmak ve onlar1 kaybetmemek
kendi basina bir yaristir. Hatta yanistan da 6te bir “savas”™ olarak nitelendirilmektedir.
Sirketlere rekabet avantaji saglayarak rakiplerinin 6nfine gecirecek az sayidaki
nitelikli ve yetenekli insam ise alma ve elde tutma cabalan sirket stratejilerinde
dnemli bir yer edinmigtir. Boylece, rakiplere karsi rekabet avantaji, calisanlarm
motivasyon ve baglilifinda artig, ¢alisanlarin performansinda artig, yitksek potansiyel
sahibi olan kisiler konusunda saydamlik, énemli pozisyonlarin yedekleri konusunda
saydamlik, iceriden terfilerde daha yliksek bir oran ve buna bagli memnuniyet,
gelecefin liderlerinin erken tamnmasi, stratejik pozisyonlarin yedeklenerek pozisyon
bosalmasi durumunda betirsizlifin ortadan kalkmasi, list pozisyonlara gikacak
kigilerin basar1 oranlarinda artig, isten aynlmalarin azalmasi, yeterince yetenekli
olmayan ¢alisanlarin da yetenekli ¢ahisanlara Sykiinmesi nedeniyle performans artisi,

etkin bir motivasyon ve performans sistemiyle gerceklesebilecektir.

Performans yonetimi, diger yandan organizasyonun uzun vadeli amaglan ve planlar
dogrultusunda, personelden beklentilerinin ortaya konulmasi, performanstaki
gidisatin izlenmesi, ol¢iilmesi ve degerlendirilmesi, eksikliklerinin giderilmesi veya
gelistiriimesi  i¢in  egitimlerin  desteklenmesi, becerilerin geligtirilmesi, {icret

yOnetimini, kariyer yonetimini, ddiillendirme ve disiplinle ilgili kurallar biitiintidiir."

40 A.e., 5. 98.
4 Benligiray, a.g.e., s. 149,
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Isletmenin hedefleri ile bireysel hedefleni biitiinlestirerek ve bireylerin yarattiklar
degeri ortak amaglar ve hedefler dogrultusunda yonlendirerek bireysel ve kurumsal
performansin yonetilmesi sirecidir. Bu adimda, gelisim planlan kapsaminda ¢ahgana
yapilan yatirimlar sonucunda, o kiginin ideal profil ile arasimndaki a¢igmn ne derecede
kapandigi degerlendirilir. Yapilan degerlendirme, adaym terfi ettirilmesi, iggiicii
havuzunda kalmaya devam etmesi veya havuzdan gikarilmasma iliskin kararlara etki
eder.” Boylece adil ve gergek bir isglicii yOnetimi saglanmis olacag:

Ongoriilmektedir.

Basit bir sekilde uygulanan performans degerlendirme sisteminde tepe y&netimin
onemli gorev lstlendigi, personelden beklentilerin neler oldugunun bildirildigi bir
vapida  oldugunu  belirtebiliriz.  Performans  degerlendirme  y@ntemlerinin
olusturulmas: ve yiiriitillmesinde sorumluluklarin biiyiik kismini insan kaynaklari
yerine getirir. Ancak, performans yoénetiminden istenilen personellerin kendi
performanslart {izerinde fikir beyan etmeleri, hem yoneticileri hem de insan
kaynaklarn departmamiyla birlikte ortaklasa belirledikleri siirecin  birlikte
yonetilmesidir. Bu nedenle performans yonetimi, bu sistemden etkilenecek tiim
bireylerin ihtivaglarimn ve beklentilerinin kargilanmasi i¢in katilimer bir yaklasimi
gerektirir, ¥ Performans yonetiminin objektif bir sekilde gerceklestirilebilmesi igin
orgitte hem vatay, hem de dikey bir sistemin olusturulmas1 gerektigi
diisiiniilmektedir. Ciinkii motivasyon ve performans ydnetiminde liderin de siirece

yapmasi beklenen katkilarin yeri ve dnemi biiyiiktiir.

Performans yonetimi ststemi gergeklestirilmesi beklenen organizasyonel amaglara ve
bu yénde ¢alisanlarin ortaya koymas: gereken performansa iliskin ortak bir anlay1sin
organizasyonda yerlesmesi ve ¢alisanlarin bu amaglara ulasmak i¢in gosterilen ortak
cabalara yapacag katkilarm dizeyini artirict  bir bigimde ydnetilmesi,
degerlendirilmesi, iicretlendirilmesi, &diillendirilmesi ve gelistirilmesi siirecidir.

Performans yonetimi sistemi, ¢ahisan ile performans yoneticisinin birlikte gelisme

42 Ath, a.g.e., 5. 135,
“ Benligiray, a.g.e., s. 150.
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amaglanni tartismalarina ve bu amaglara ulagsmak i¢in ortak bir plan yapmalarina
ortam yaratmaktadir.* Bu ortamimn yaratilmasinda ne gibi motivasyonel araglarn
kullanilacagimin belirlenmesi ekip ve orgiit liderlerinin grevidir. Ancak bu siirecte
verimliligin saglanabilmesi igin Orgiit ¢caliganlarimin da beklentilerinin goz oniinde

bulundurulmas: gerekmektedir.

Performans ydnetimi sisteminin, gercekten bir biitlin olarak anlasildify ve
uygulandifi organizasyonlarda, c¢alisanlar agisindan Onem tasiyan bazi &zgilin
faydalarindan séz etmek mimkiindiir. Calisanlar kendi performanslarimi ydnetme
sorumlulugunu alirlar. Performans planlarim kendileri tasarlar ve yénetirler. Plan
dogrultusundaki ilerlemelerini izleme sansimma sahip olurlar. Planlanan ve gergeklesen
performanslarini  kargilastirabilirler. Sirekli iyilestirmenin, islerinin énemli bir
par¢asi oldugunu bilmektedirler. Bireysel performanslariyla organizasyon amagclarini
iligkilendirmeleri kolaylastirmaktadir Sonuglarin ve yetkinliklerin birlikte &nem
tagidigim bilir, ne yapilacagina odaklandiklan kadar nasil yapacaklarna iligkin bilgi
ve becerilerini de gelistirebilirler.”” Gelisme planlari, organizasyonun amaglarina ve
¢alisamin mesleki gelismesine birlikte katkida bulunmalidir. Performans y&netimi
hedeflerle yénetim anlayigina $zdestir. Calisanlarin ise odaklanmasi, yeteneklerinin
gelistirilmesi ve orgiitsel baghlifimn saglanmasi i¢in amagclann belirlenmesi ve

bunlarin ne oranda gergeklegtirildiginin 6lgiilmesidir.

2.2.3. Kariyer Yonetimi

Kariyer, kisinin hayati boyunca yapabildigi en iyi igte uzmanlagmasi demektir.
Kendisinin se¢tigi alanda yeteneklenm gelistirebilecegi ve ilerleme kaydedecegi
mesleki basansidir. Gegmiste kariyer yapmak, kendisine bagh alt kadrolarin sayica

coklugu demek iken, glinimiizde kazandigi bilgi, beceri ve deneyimlerinin is

* Barutgugil, a.g.e, 5.334.
B A.e, 5337
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siireclerine uygulama yetenegidir. Bir orgiitte kanyer yapacaZ alam belirleyen
¢alisanin, hedefine ulagmasi i¢in izlenmesi gereken amag ve araglarin tiimii kariyer
yonetimidir. Kariyer yonetimi; cahganlarin 6niine ¢gikan veya ¢ikacak olan firsatlari
degerlendirmesi, sunulan firsatlani ve sonuglari segmesi, kariyeri igin hedef
belirleyerek bu amag¢ dogrultusunda kendisini gelistirecek egitimler ile mesleki
gelisimsel calismalarimn desteklenmesi ve diizenlenmesidir. Diger bir ifadeyle
kariyer yonetimi, c¢alisganin organizasyondaki hedefleri ile kendi sahsi hedefleri
arasinda ortak nokta olusturulmasi ve gostermis oldufu performansin daha da
arttinilmasi ile sirkette ileride yiikselebilecegi pozisyonlar i¢in gerekli donamimlarin
edindirilmesidir.*® Etkin bir kariyer yonetimi 1is hayatindaki hedeflerin

gerceklestirilmesinde en dnemli aractir.

Kariyer Planlama; mesleki agidan kisilerin hayatta yapmak istedikleri ile yaptiklan
arasmdaki uyumsuzlugun tespit edilmesiyle bunlarin ortadan kaldinlmasina yonelik
programlardir.”” Sirketler kariyer planlamay: simrsiz kariyer planlan iginde
performanslarin ivilestirilmesi, ¢alisanlanin motive ve tesvik edilmesi, yeteneklerinin
gelistirilmesinde de ele alabilmektedirler.® Iyi bir kariyer planlamasiyla dogru
zamanda, dogru yerde ve dogru niteliklere sahip olmak ve hem bireysel hem de
orgitle ilgili hedefleri gergeklestirmek miimkiin olmaktadir.

Kariyer gelistirme faaliyetlerinin temel amac1 ¢alisanlarm  kariyerlerini
yonlendirmelerine ve gelistirmelerine destek olmaktir. Béylece hedef belirsizlifi ve
motivasyon dﬁsﬁklﬁgﬁnden kaynaklanan verimsizlik azaltilabilmektedir. Calisantarin
yikselmede kargilastiklan  engelleri asmalarma  yardimer  olunmaktadir.
Organizasyonun gelecekte ihtiyag duyacagi yeni gorevler i¢in eleman yetistirmek
kolaylasmaktadir. Kariyer beklentilerinin yilksek oldugu olumlu bir kurum kiiltiirii
yaratmak miimkiin olmaktadir. Calisanlarin potansiyel yeteneklerini ortaya gikararak
yeni kariyer hedefi saptamalarina yardimer olunmaktadir. Béylece organizasyonda

varaticih@  gelistirmenin  ve  verimliligi  saglamamn  mimkiin  oldugu

46 Demirci, a.g.e., s. 139-140.
i Cam, a.g.e., s. 97-98.
® Demirci, a.g.e., 5. 140-141.
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soylenebilmektedir.” Kariyer planlamasinda birey kendi yetenek ve ilgilerini
degerlendirir, orgiit ve birey, bireyin is performansim degerlendirir; orglitsel
pozisyonlarda ilerlemesi i¢in gereken diizenlemeleri yapar. Kariyerin planlamasiyla,
planlanan kariyer i¢in yeterliliklerin kazandirilmas: amaglanir ve bu yonde egitimler
aldinlir. Insan kaynaklar1 yoneticisiyle gerekli olan egitimlerin alinmasi igin eZitim
plam belirlenerek uygulamaya gecilir. Kariyer yonetimi, sadece caliganlarin
kariyerini gelistirmesi igin egitimle destekleyen insan kaynaklan yéneticilerinin
degil, birim tist ve orta diizey yéneticilerinin de stirece katilmmm gerektiren, personel

gelisimi i¢in aktif olduklan bir yonetme seklidir.

Kariyer y6netimi, bireyin is hayatina girmesiyle baglayan sonrasinda ise atamalar,
transferler ve is degistirmelerin yasandigi bir alam kapsar. Calisanlar, etkin bir
kariyer ydnetimiyle seneler igerisinde ilerleyecegi kariyer basamaklarinin neler
oldugunu bilir ve bu y6nde efitimler ile gelistirilerek motivasyonu saglandif gibi bu
programlar onu igine ve kuruma baglar.”® Bagka kariyer arayiglanim onler, ve ¢aligan
kurumla biitiinlegir*Bu da kurumdaki isglicii devrini azaltmaya, verimliligi

arttirmaya, mali kayiplan engellemeye yardimer olabilmektedir.

Baslica kariyer yoénetimi unsurlarindan i¢ ise alim: Nitelikleri is duyurusunda
belirtilen kogullara uygun olan firma galiganlari, ¢alistiklar bélamiin yoneticilerinin
de onayim alarak bos olan pozisyon i¢in bagvurmalandir. Terfiler: Calisanin, yetki,
sorumluluk ve buna bagli olarak licret yoniinden daha iist diizeydeki bir pozisyona
atanmasicdir. Transferler veya yer defistirmeler: Cah;;émn pozisyon olarak aymi
diizeyde kalarak, bagka bir yerdeki géreve veya mevcut igyerinde aym ig ailesinden
benzer nitelikteki bir géreve atanmasidir. Isten gikarmalar: Calisanin baz1 genel veya
Ozel sebeplerden dolayr isten cikarilmasidir. Emeklilikler: Calisanin bedenen ve
ruhen ¢alisma yasamin sona ermesidir. * Calismak igin bagvurularin yapildig sirada

olumlu degerlendirilen adaylarin kariver planlamasi igerisinde gelecek yillarda neyi

* Barutcugil, a.g.e, 5.320.

" Deniz Tascl, insan Kaynaklan Yonetimi, Eskisehir, A.O.F. Yaymlari, Yaymn No: 902, 2008, s.
125.

3 Findikey, a.g.e., s. 343.

52 Tase1, a.g.e., 5. 141.
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amagcladig, hangi alanda kariyer yapmak istedigi bir formla saptanabilir. Bu formda
belirtilen amaca yonelik kariyer gelistirme plani olusturularak kisinin 6zlik
dosyasinda muhafaza edilir. Ancak belirtilen hedefler, bazi olumsuz kogullar
nedeniyle tam olarak gergeklestirilemese de burada &nemli olan ¢alisanin 6niiniin
agik olmast ve hedefledigi kariyerin canli tutulmasidir.” Bdylece ¢aligamin orgiitte

faaliyet g6sterecedi siire ve etkinligi arttirilabilmektedir.

2.2.4. Egitim

“Lgitim” kisilerin tutum ve davramslarmin degisim siirecini, yasantisiyla da
yaparak, yeni iglevler kazandinnlmasidir. Buradan hareketle, egitimle degistinilecek
olan bireyin davramslaridir, denilebilir. Bireyin davramigini degistirmenin “efitim”
olarak adlandinlmas: i¢in degisimin bireyler tarafindan kabul edilmesi ve planh
olmas1 gerekmektedir. Bu agidan e@itimin, 6nceden saptanmus amaglara gore
insanlarin davramslarinda belli gelismeler saglamaya yarayan planli etkinlikler dizim
oldugu soylenebilir.*Bu yiizyilda kalite bilincinin temelinde siirekli egrtim
mevcuttur.  Orgitlerde  de  stratejik  insan  kaynaklari  yénetiminin
gergeklestirilmesinde en  etkili ve Onemli fonksiyonun e@itim  oldufu
diigiiniilmektedir.

Insan kaynaklan egitim ¢aligmalanm 3 temel alanda organize etmektedir. Kariyer
egitimleri-temel meslek egitimleri ve oryantasyon, mesleki gelisim eZitimleri -
vetenek gelistirici, kalite egitimleri-temelin insan oldugu anlayisiyla, takim
calismasi, misteri odakli hizmeti ISO 90001 anlatan egitimler olarak
yiiriititlmektedir. Egitim planlamasinda, personel egitim talepleri, egitimin
planlamas1 ve zamanlamasi, uygulama olarak gergeklesir. Dogru zamanda, dogru
yere, dogru kistyi gorevlendirmek igin eZitim verilecek bireylere, kisisel isteklerinin
vamnda egitim ihtiyaglarmm belirleyecek 1ilgi ve yetenek testleri, anketler

yapilmalidir. Organizasyonda gergeklestirilen goérevlerin  analizleri, egitim

33 Findike, a.g.e., 5. 343.
* Demirci, a.g.e., s. 344,
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planlamasimin  yapilmasi amaciyla olugturulmalidir. Ortaya ¢ikacak analizlerin
sonucu dogrultusunda is tammlari yapilacaktir. Is tammlannmn yapilmast,
uygulamada 1gin ve isi gorenin degerlendirilmesinde yarar saZlamaktadir. Bu
degerlendirmeler, yani isin 6zellikleri ve o isi gergeklestirecek olanin yeteneklerinin
karsilastirilmasi, bireylerin egitim agifim ortaya gikaracaktir. Egitim gereksinimleri;
bireylerin ve gruplarin egitim ihtiyaci, derhal karsilanmasi gereken gelecekte de
karsilanabilecek bigimsel egitim programi gerektiren, bi¢imsel olmayan egitim
programlart gerektiren, is basi egitimi gerektiren, isletmelerin kendi icinde
karsilayabilecegi, bireyin sadece  kendisinin = kargilayabilecegi  sekilde
siniflandirilabilir *Egitim ihtiyacinin planlanmasinda &rgiitiin stratejik kararlan da
Snemlidir. Bu kararlar dogrultusunda da ¢esitli diizenlemelerin egitim planlamasinda

yer almasi gerekmektedir.

Etkili bir egitimin temel ozellikleri mevcuttur. Calisanlarin moralini  artirir.
Caligsanlarin igletme amaglarim dziimsemelerini ve igletme igin daha iyl bir imaj
olusturulmasint saglar. Isletme politikalarimin daha iyi anlasilip uygulanmasim
saglar, Ast ve Ustler arasindaki iligkileri gelistirir. Daha jyi karar verilmesini ve
problemlerin daha etkili sekilde ¢oziilmesini saglar. Motivasyon saglar ve liderlik
yetenedini geligtirir. Verimliligi, isin kalitesimi arttirir ve ¢aligan-igveren iligkilerini
gelistirir. Problemleri ¢ikmadan onleyen yonetim kavrammin gelistirilmesini saglar.
Calisanlarin degisiklige uyum saglamasina yardimer olur ve ihtilaflarni hallederek
stres ve gerginligi azaltir. Kigilerin gelismesi ve iletisim saglamalan i¢in uygun
ortam vyaratir. Kisilerin dinleme, konusma ve etkilesim yetencklerini geligtirir.
Gruplar ve kisiler arasinda iletisimi ve etkilesimi saglar. Isletmeyi daha saglikli bir
yagam ve igyeri haline dontstiriir. Egitim ihtiyaclan; personel hatalarmm
sonlandinlmasina yonelik veya mesleki-kisisel yonlerinin geligtirilmesi gerektifi
noktalarin saptanmasiyla ortaya ¢ikar. Tiim ¢aliganlann egitim ihtiyaglar amirlerince
teker teker ele alinmali ve mutlaka ¢altsanlara ihtivag duyduklar: egitimleri talep

etme hakki saglanmahdir.® Bu egitimler performans analizine gore de tespit edilip

¥ Ae.,s.75-78.
% Ak, Erol, Cetin, a.g.e., s. 234-235,
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planlanabilmektedir. Egitime yapilan yatinmin faydasmin egitimin saglayacag:

faydaya es deger olmasi gereklidir.

Egitim ihtiyacimn belirlenmesi amaciyla gereken c¢alismalar bulunmaktadir.
Oncelikle her calisanm dosyasinda bir egitim izleme formu bulun malidir. Kurumca
ozel olarak gelistirilecek bu forma kisinin aldigi egitimler kayit edilmelidir. Kurumda
en az yida bir kez egitim ihtiyacim belirlemeye yoOnelik anket uygulamalar
yapilmalidir. Egitim ihtiyaci belirlenirken katilimcilarin bireysel farkliliklara sahip
olduklann gergegi goz oOniinde bulundurulmahdir. Yillik taramalann disinda yeni
birimlerin kurulmasi, kurumda yeniden yapilanma ¢aligmalar1 ve benzeri durumlarda
da epitim ihtiyaglarmin belirlenmesi yoluna gidilmektedir. Ozellikle kurumdaki
teknolojik bir yenilik, alt yap1 degigikligi de egitime ihtiyag duyuracaktir. Klasik
Orgiit yonetiminde egitim planlan yillik olarak hazirlanmakta ve uygulanmaktadir.
Ancak hizlt bilgi artisinin yasandify glintimiizde, egitim her yerde, her zaman
uygulanmasi gereken bir etkinlik halini almigtir. Egitim ihtiyacimn saptanmasinda
kattlimecilarin - vogun bigimde belirledikleri konulardan hareket edilmelidir.
Calisanlarmn, efitim ihtiyacimn belirlenmesi siirecine bizzat katilmalan daha sonra
yapilacak efitim calismalarina isteyerek katilimlari, yararlanmalari, etkilenmeleri,
benimsemeleri bakimindan vararli olacaktir”” Buna gére calisanlarin da egitim
konusunda diigiincelerinin alinmast verilecek olan s6z konusu egitimin etkinlifi

acisindan onem tagimaktadr.

Calisanlarin aldiklan egitimin kalici becerilere doniigtirmelerini saglamak igin bu
bilgilerin uygulanabilecegi ortamlarin liderlerce meydana getirilmesi gereklidir.®
Calisanlar sadece mevcut yeteneklerini gelistirmek igin degil, gelecekie sirket ici
veya bagka bir isletmede olusabilecek daha iist bir konumda yer alabilmek iginde

gerekli becerileri de kazanmaktadir.® Kariyer yonetimi agisindan da egitim oldukga

7 Fndikg1, a.g.e., 5. 256.

* Aysem Ertopuz, Berker Telek, “Toplarn Kalite Yonetimine Dogru Degisim ve Liderlik”, TUSIAD-
KALDER 3. Kalite Yonetimi Makale Yarismasi, [stanbul, TUSIAD Yay. , Yaym No: 1/99-1-
249,1999, s. 97.

% Qlalla, a.g.e., s. 90.
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onemli bir fonksiyondur. Bireylerin kariyer planlarina gére verilecek eZitimlerin

kartyer gelisimi ve yonetiminin etkinligini arttirabilecegi ditgiiniilmektedir.

Boylelikle ig¢1 ve isletme acisindan ortak kazamimlar dogrultusunda; is¢ilere kendi
kariyeriyle ilgili ilerleme stirecinde aktif bir rol verilirken, isletmelerde kariyer
damigmanhif gérevini yerine getirmis olacaktir.” Verilecek egitimle aym zamanda
calisma sartlarinda is saglign ve giivenliginin iyilestirilmesi saglanabilir.’ Orgiitler
calisanlarim egiterek isletme ile galisanlar arasinda bir amag¢ birligi olusturabilir.®
Egitim fonksiyonu bu nedenle stratejik insan kaynaklan yoOnetiminin en 6nemli

fonksiyonlarindan bin olarak gériilmektedir.

2.2.5. Takim Calhismasi

Takim c¢aligmasi organizasyonlar igin son derece nemlidir, organizasyonlarin sonug
alabilme kabiliyetini arttumaktadir. Organizasyonel etkinlifin arttinlabilmesi igin
igbirliginin arttirilmast gerekmektedir. Ortak amag ve sorumluluklar: yerine getirmek
igin toplanan iiyelerin takim liderlerini kendilerinin segmelerinin verimlilik agisindan
daha faydali olabilecegi diistiniilmektedir. Kalite ¢emberlerinde de oldugu gibi,
takimlar tek bir departman veya farklh departmandan tiyelerin bir araya gelmesiyle de
olusabilmektedir. Optimum kisi saywistmin 7-10 oldugu sdylenebilir, ancak bu
vapilacak caligma veya projenin icerigi ile de ilgilidir. Takim ¢aligmalanmin orgiitte
yaygmlagtinlmasiyla siireclere katilim ve ortaklik saglanmis olmaktadir. Takim
olusturma egitimlerinin planlanmasinda hedefe ulagmak i¢in gerekli yetkinliklerin
kazandinlmasina ve takim olarak ¢aligma yetkinliklerinin geligtirilmesine dnem ve
Oncelik verilmelidir. Organizasyonlarda &diillendirme ve &6zendirme sistemleri de
takim performansm arttirict sekilde yapilandirlmalidir. Takim ¢alismasinda ekip
tiveleri daha az stres yasarlar. Paylagilan sorumluluk yiikleri hafifletmektedir.”

Organizasyonel yapinin takim c¢aligmasina yatkin  olmas1 isbirlifi  a¢isindan

5 Nesime Acar, insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ankara, Milli Prodiiktivite Merkezi (MPM) Yayinlary,
No. 640, 1999, s. 44-46

0 Cam, a.g.e., 5. 94-95.

a2 Tascl, a.g.e., 5. 71-72.

 Rarutcugil, a.g.e., 5.279-281.
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onemlidir. Bu nedenle organizasyonlann kurulum asamasinda takim c¢alismasina

miisait olacak sekilde yapilandinimas: gerekmektedir.

2.2.6. Ucret Yonetimi

Orgiitler; en iyi ¢alisanlarin elde tutulmasi, érgiite kazandirilmasi, i tatminin
saglanmasi ve performansin maksimize edilebilmesi i¢in en iy1 {icretiendirme
sistemlerini yaratmay1 arzu etmektedirler. Bu nedenle her unvana yonelik ticret
yonetimi uygulamalan &rgiitlerce yeniden ecle alinmakta ve daha efektif iicret ve

ddiillendirme sistemleni aragtinlmaktadir.

Ana flicretlendirme sistemlerini zaman temeline dayal ticret sistemleri, gotiirii licret
sistemi, ve par¢a basi Gcret sistemi olarak tanimlamak mimkiindiir. Tyi bir ficret
politikasi, nitelikli elemanlan organizasyona ¢ekmek ve elde tutmak i¢in ekonomik
bir temeldir. Odenen iicretler arasinda esitlik ve adaleti saglamak icin gerekli bir is
degerlendirme tablosu, dogrudan 6demelerin amaglara ve politikalara uygun olarak
vapilmasin1 saglayan bir 6deme plani, tcretlerle ilgili konularda y&netim ve
caliganlar arasindaki iletisimi kolaylastiracak araglardir. Ucretlendirme plann
hazirlanmasinda belirli agsamalar bulunmaktadir. Hangi islerin hangi iicret planinda
ver alacagmin kararlagtirilmasi, isleri simflandirmak igin 1§ analizi ve tanmmu
yapilmasi, organizasyon i¢inde esitligi saflayacak is dederlendirme ydnteminin
secilip uygulanmasi, amaca uygun iicret yapisimn belirlenmesi, piyasadaki licret

diizeylerinin arastirilmasi oldukga dnemlidir. *

Isverenler agisindan bakildifinda ticret, bir mal ya da hizmetin iiretiminde, maliyet
kalemi i¢inde yer almaktadir. Her seyden once isletmenin drettifinden sagladifi
gelirle 6dedigi ticret arasinda organik bir bag bulunmaktadir. Igverenin iicret
politikasi, ddenen ticretle yeter sayida ve aranlan nitelikte eleman bulabilmeyi ve
onlarin gérevlerindeki devamliliklanm saglayabilecek nitelikte olmalidir. Ucret, hem
cahismay1 6zendirmeli, hem de yatirimlan ve kar1 olumsuz yonde etkileyip isletmenin

varhigim tehlikeye sokmamalidir. Biitiin bunlari birbiriyle bagdastirabilmek ise

® Barutcugil, a.g.e., 5.444-445.
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olduk¢a ¢ok zordur.® Bu hassas dengeyi saglamak Ucret yonetimi etkinligini
gerceklestirebilecektir.

Etkin bir &deme politikasiin temel bazi kriterleri bulunmaktadir. Ucret ¢alisanin
ekonomik, vyasal, sosyal hak ve beklentilerini kargilayabilecek bir diizeyde
bulunmalidir. Ucret ¢alisanin editimi, yetenegi, performans: ile biitiin bir dengede
6lma11d1r. Ucretin édenme bigimi ve &denen miktar ¢alisanin kendisini giivencede
hissetmesine yardimci olmahdir. Calisanin etkili, verimli bir bigimde ¢ahsmasim
dzendirmelidir. Caligan {icret sistemini anlamah ve kendisine yararli oldugunu idrak
edebilmelidir® Iscinin yegane ge¢im kaynag iicrettir. Bu nedenle de igyerlerinin
tercih edilmesi, mevcut igyerinde kalinmasi ve ¢alisan motivasyonu ¢alisana sunulan
dcret diizeyi ile yakindan ilgilidir. Guniimiiz isletmelerinde personelin motive
edilmesi amaciyla sabit iicret sistemleri pek de tercih edilmemekle birlikte,
performansa, bilgiye, beceriye endeksli ticret uygulamalanmin daha ¢ok tercih
edildigi ve gelecekte de uygulamalarin bu yonde olacafn dngoriilmektedir. Ucret
politikalaninin  etkili ve tutarli olmasi olduk¢a mithimdir. Bunun igin hem
organizasyonun maliyet hesaplamalarinin iyi yapilmasi hem de ¢alisanlarin ihtiyag

ve beklentilerinin ¢ok iyi incelenmesi ve analiz edilmesi gereklidir.

2.3. STRATEJIK ORTAKLIK VE KALITEYI BASARMADA
LIDERLIK ETME NOKTASINDA INSAN KAYNAKLARI
YONETIMI |

Stratejik insan kaynaklar yonetiminin roli organizasyonun genel yoniiniin ve
degerlerinin yaraticis1 olmaktir. Insan kaynaklar profesyonelleri bireylere, takumlara,
is birimlerine ve genel anlamda organizasyona performans iyilestirme konusunda
disiplinler arasi rehberlik ve danigmanlik hizmetleri vermeye odaklanmalidir. Diger
kiiltirler farkhh anlayiglar ve farkli igletme uygulamalari konusunda bilgi sahibi
olmalidirlar. Kiiresel sirketlerin hizla biiyimesiyle kiiltiirel anlayis ve duyarlhilik

% Dursun Bing6l, insan Kaynaklar Yonetimi, 5. bs., Beta, Istanbul, 2003, 5. 314.
66
A.e.,5.448.
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giderek daha da 6nemli olmaktadir. Kiiltiirel duyarlhilik sirketlerin daha fazla pazar
bulmasina ve o pazarlarda bagarili olmasina yardimei olacaktir. Kiiresel is ortakliklan
say1 olarak ve kapsam olarak artmaktadir bu gelisme ileri diizeyde stratejik y6netim
becerilerini insan kaynaklan yoniinden daha duyarli bir ¢alisma anlayigim
gerektirmektedir. Stratejik insan kaynaklari ydnetimi stratejik is ortaklig roliinden
stratejik ig liderligi roline gegmelidir. Degisimi ve sonuglan kiresel anlamda
yonlendirmeli, yerel diizeyde izlemekle yetinmemelidir. Insan yeteneklerinin
gelistirilmesi, genel organizasyon verimliliginin artirilmas: ve zenginlesmesini
yonetmek noktasinda onemli roller alacagl diislinlilmektedir. Stratejik insan
kaynaklar1 yonetimi, bu yizyilda kiiresel disitinmelidir nitekim kiiresel diiglinmeyi
basaran organizasyonlar rekabet tstiinltgili elde edebileceklerdir. Gelecegin basanh
organizasyonlarl, her ¢alisam bir birey ve bir deger olarak ele alir. Is tatminini
gelistiren ve morallerini yiikselten gesitli hizmetler ve programlar gelistiririer. insan
kaynaklan y&netimi, yatirimin geri doniisiiniin hesaplandig: bir birim olmalidir ve
degisen ekonomiye gore esnek tepkiler géstermeyi bagsarmalidir.” Bu durum ancak

birimde stratejik farkindaliin yaratilmasiyla saglanabilecektir.

Toplam kalite anlayisinda insan kaynaklari yonetimi desteklenircesine insana saygi
gosterilmesi temel aliir ve calisanlarin emegine deger verilir. Insan kaynaklarimn
personellerin geligimini stirekli desteklemesi ve gelisime agik olmasi toplam
kalitenin gergeklestirilmesi konusunda 6nemlidir.® Toplam kaliteyi olusturmaya
caligan igletmeler, organizasyona istenilen istatiksel ve proses yontemlerinin
gelistirilmesiyle kalitenin gelistirilmesine katka saglamasi igin gerekli egitimlerin
planlamalarimi yapacak bir birime ihtiyag duyar. Bu birim insan kaynaklan
departmamdir.” Bu gorev stratejik agidan mithim oldugu kadar, insan kaynaklar
yOneticisinin, orgiitiin tiim birimlerindeki yoneticilere ¢alisanlar konusunda ortaya

¢1kacak sorunlarda ¢oziim igin yardime: olma amaci da tasimaktadir.”Stratejik insan

¢ Barutcugil, a.g.e, 5.99-105.
% Demirci, a.g.e., s. 60.

# A.e., s 64

" Ersen, a.g.e., s. 105.
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kaynaklan departmanina aym zamanda diger birimlere yol gosterici bir rol verildigi

soylenebilir.

Strateji uygulamaya baglamadan 6nce bazi temel sorunlara cevap aramak ve bu
cevaplar dogrultusunda etkili politikalar gelistirmek zorundadir. Stratejileri
gerceklestirebilecek diizeyde bilgi ve beceriye sahip g¢alisanlarm organizasyon
biinyesinde mevcut olup olmadigi kontrol edilmelidir. Kimlerin bilgi ve beceriler,
kimlerin yonetici yetkinlikleri, kimlerin de kurumsal kiiltiir ya da tutum gelistirme
anlaminda egitilmesi gerektigi saptanmalidir. Caliganlarin  se¢iminde ve ise
yerlestirilmesinde hangi yontemlerin benimsenmesi gerektigi kararlagtirilmalidir.
Kiiltiiriin inang ve degerler sisteminin yerlesmesi ve yaygmlagmasimin hangi yol ve
yontemlerle saglanabilecedi belirlenmelidir. Nasil bir alistirma yerlestirme egitim ve
rotasyon programinin uygulanacad tasarlanmalidir. Caliganlarin memmnuniyetini
saflayan, giivenini kazanan ve performans: destekleyen bir iicretlendirme sistemi
kurulmalidir. Yeni gérev ve pozisyonlara atanacak insanlar igin izlenecek yiikseltme
standartlarinin ve politikalarin neler olacag: belirlenmelidir. Daha ézverili, tretken,
yaratict caligmalarin  saglanacafi $zendinlecedi uygulamalar ve tasarimlar
gergeklestirilmelidir. Organizasyonlann sayginhigi, gelecefi, yonetim sistemi,
stratejileri, Uriinlerinin ¢alisanlarimin ve ydneticilerinin kalitesi, insan iligkilen
motivasyon diizeyleri gibi konularin nasil yasama gegirilecegi belirlenmelidir.
Calisanlann tg sozlesmeleriyle yasalarla ya da 6zel durumlanyla ortaya ¢ikan yasal
ve sosyal haklar ve beklentileriyle nasil ilgilenilecegi stratejik insan kaynaklari
yonetimi tarafindan belirlenmelidir.” Tiim bunlar karar bakimindan 6rgiit stratejisine

dahil olan 6nemli davranig mekanizmalaridir.

Caligma iligkilerinde iggi-igveren bansinin korunmasi i¢in toplu sézlesmelerin roli
bilytiktiir. Isci-isveren arasindaki iligkilerde hukuki siirecin kurulmasi toplu
stzlesmeler ile gergeklesir ve bunun neticesinde is yagsaminda bang temin edilir.
Organizasyonla is¢iler arasindaki anlagmazlik genellikle ticret konusunda

oldugundan, toplu sézlesmelerde daha ¢ok ticret simrinin belirlenmesinde kullanilir.

"' Barutgugil, a.g.e, 5.74-75.
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Ucret konusu haricinde galisma kogullari, sosyal imkanlar ve grev hakkima da her iki
tarafin uyma zorunlulugu vardir. Isletmeler, insan kaynaklan politikasim
olugtururken ve uygularken yasalara oldugu kadar toplu sdzlesmelere de bagh
kalmak zorundadir.” Stratejiler olusturulurken tim bu etkenler de gtz Oniinde
bulundurulmalidir. Hukuka uygun saglikli bir gelisim siireci tasarlanmali, birimde

kurumsal imaj ve kalite kaygis1 giidilmelidir.

IK galismalan arasinda uyumlastirma da yer alir. Uyumlastirma, cahsanlar aras:
¢atismalann yikic1 olma diizeyine ulagsmasim engellemeye yonelik yapilan ¢atisma
¢b6zme cylemleridir. Bir organizasyonda personel degisimlerin siklify ortada bir
sorun oldugu anlamina gelmektedir. Bunun nedenleri arasinda; gorevlerin ¢akismas,
kaynaklarin paylasilamamasi, yanls anlamalar, gézde eleman olma istegi, ¢alisanlar
aras1 yaris gibi bircok neden sayilabilir. Bu ¢atismalarin nedeni ne olursa olsun
calisamin hevesini kirdign ve kuruma zarar verdigi bir gergektir. Bu nedenle IK
caliganlar aras1 memnuniyetsizlii gidermek i¢in miidahale etmelidir. Bu miidahale
talebi ilgili birim y&neticilerinden gelmektedir. Calisanlar arasi ¢atigmalardan bagka
yonetici-calisan  arasinda ki sorunlarin  ¢oziimiinde de [K'min yardimim
gerektirebilir.” Yo6netimin amaci orgiit i¢erisindeki baris ve ahengin adil bir bigimde
saglanmasidir. Bunun da ancak etkin bir stratejik insan kaynaklan yonetimi
cercevesinde, insan kaynaklan  yOnetiminin  arabulucu lider roliiyle

gergekiestirilebilecegi 6ngodriilmektedir.

Sirketlerin  toplam  kaliteyi gergeklestirebilmesi  igin  oncelikle vizyonunun
belirlenmmesi, c¢alisanlann  faalivetlerinin @ amacimin ve  6nemli  noktalarin
bi¢imlendirilmesi gerekir. Bu amagla yapilacak ilk uygulama kurulusun ilkeleriyle
msan kaynaklari ilkelerinin aym temellere dayaﬁdlrllma31d1r. Hedeflerin istenilen
diizeye erisip erismedigi deferlendirilmeli ve insan kaynaklari y&netiminden
kaynakh eksiklikler varsa telafi edilmeye ¢alisilmalidir. Insan kaynaklart kaynag:

insan olan bir yonetim birimi oldufundan insana dair siirekli sorumluluk

72 Cam, a.g.e., s. 79.
3 Findikg, a.g.e., s. 71.
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icerisindedir.™ Toplam kalite uygulamalarnda insan kaynaklan ynetiminin ortadan
kaldirmaya calistiklar1 bazi hatalar ve zayif yonleri vardir. Insan kaynaklan yonetimi
maddi hatalar1 sifirlamayi, insan hatalarim sifirlamayi, kayip ve israf edilen zamani,
miigteri sikayetlerini, istenmeyen insan davramsglarini, kaybedilen miisteri sayisim ve
saglikli olmayan ¢alisma kosullarim sifirflamays amaglamaktadir.” Yam orgiitteki her

yerde kalite kaygisi igerisinde davranmaktadir.

Rekabet {istlinliigiiniin saglanmas1 ve siirdiriilmesinde maliyet egemenlidi ve
farkhlastirma stratejisi iki Onemli etkendir. Maliyet egemenligi stratejisini
tanimlarsak; igletmenin maliyete hakim olmasiyla, standart bir iiriintin ¢ok genis bir
pazarlama ortami i¢in ucuza mal edilmesidir.” Ayrica maliyet egemenlidi stratejisi,
maliyet denetimlerinin ¢ok kati oldugu, yapilan giderlerin diisiik tutuldugu, Slgek
ekonomisinden firetimde faydalamldigi, arastirma-gelistirme, tasanm, imalat, satis,
reklam ve satis sonrasi hizmet gibi alanlarda maliyetlerin en aza indirilmesim
icermektedir.”” Farklilastirma stratejisi ise; kigilerin ihtiyaci ve isteZine uygun kigive
Ozel iiriin veya hizmet sunmaya yoneliktir. Bu stratejinin amaci yeni iiriin veya
hizmet iireterck standart tirtinlerdeki gibi sabit bir fivat verine, 6zel fiyat garantisiyle
tiketime sunulan @iriin veya hizmet anlayisim yerine getirmektir. Uriin yeniligi,
hizmet anlayisindaki kalitenin garantisi, miisteri memnuniyetinin saglanmasi,
ayncalikli hizmet ve {iriin sunulmasi, teknolojik gelismeler, satis kanallarimin
cogaltilmasi, teknik destek servislerinin varlifz gibi uygulamalar farklilagtirma
stratejisinin esasidir.” Uygulanan iiretim stratejileri ile insan kaynaklart yonetimine

verilmesi gereken 6nem arasinda siki bir bag vardr.

Maliyet egemenligi stratejisinde azla yetinmek, disiplin ve ayrintilara harfiyen

uymak benimsenmektedir.” Maliyet stratejisini benimseyen ve uygulayan her sirket

* A.e.,s. 61

™ Ersen, a.g.e., s. 60.

78 patrick Gunmigle, Sarah Moore, “Linking Business Strategy and Human Resource Management:
Issue and Implications”, Personnel Review. Vol.23, No.1, 1994, . 64.

7 John K. Shank, Vijoy Goundarajan, “Strategic Cost Management and the Value Chain”, Journal
of Cost Management, Vol. 5, No.4, 1992, 5. 7.

% Alan M. Rugman, Richard M. Iodgetts, International Business, A Strategic Management
Approach, New York, Mc Graw-Hill, 1995, s. 223.

™ Gunmgle, Moore, a.g.e., s. 64.
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ticret konusunda rakiplerine nazaran daha kat1 bir tutum igerisine girmektedir. Bu
dwum farkhilagtirma stratejisini benimseyen sirketlerle kiyaslandiklannda daha
diisiik kalite, hizmet ve ficret belirlenmesine yol agmaktadir.*® Motivasyonu arttiran
farklilastirma stratejisinde calisanlarin kaliteyi gergeklestirmede, Orgiit hedeflerinin
tutturulmasinda ve miisteri memnunivetinin saglanmas1 gibi Orgiite baghiligi
gerektiren gelismig bir igbirligi s6z konusudur.* Bunun saglanmasi iiretim
stratejilerine paralel olarak insan kaynaklan ydnetiminin planianmasidir. Bu {iretim
stratejisi daha list bir rolle, orgiitteki insan kaynaklan ydnetiminin déniigtiiriicli bir
liderlik yapmasi gerektigini vurgulamaktadir.

Bu yaklasimda sirkette miimkiin oldugunca az insan giiciiyle olabildiginin Gtesinde
yarar saglamaya yonelik insan kaynaklannin kullanilmasi ve bu yonde gelistirilmesi
esastir.” Rekabet ve verimlilik agisindan, atil olmayan bir isgﬂcﬂ' yaratilmasi
onemlidir. Isgiiciiniin yeteneklerinden saglanan faydayi arttiracak uygulamalarm
hayata ge¢mesinin, stratejik insan kaynaklar1 yOnetiminin rekabet fonksiyonlarini

giiclendirebilecei diisiiniilmektedir.

Giintimiizde isletmelerde problem ¢ézme yetenegine sahip, inisiyatif kullanan,
sonuglarin sorumlulugunu tasiyan ¢ahisanlara gereksinim duyulmaktadir. Stratejik
insan kaynaklann yoénetimi giiglendirici ve doniistiirticii bir role sahip olmalidir.
Calisanlar1  giliclendiren bir liderlik anlayis1 benimsemelidir. Bu noktada
giiclendirmenin alt yapisim hazirlamak stratejik insan kaynaklan vonetimine aittir.
Caliganlar kendilerini kararlar1 uygulayan bireyler olarak gérmemelidir. Karar alinma
siirecinde calisanlara etkin bir rol bigilmelidir. Takim ruhu yaratilmaldir.
Stresin  fiziksel, zihinsel ve duygusal anlamda kisiye zarar vermesi, neden
anlagamayan ve anlasildifinda da basa ¢ikilamayan kaygilarin o kiginin gliciinii agan
siirekli bir gerilime déniismesiyle baslar. Onemli olan, yasam gerilimlerinin bu
diizeye gelmeden Once kontrol altina alinmasi ve hatta belirli amaglar igin onun

varathifl enerjiden yararlanmlmasidir. Bunu yapabilmek i¢in stresin ger¢ekte ne

% F. Edilberto Montemayor, “Congruence Between Pay Policy and Compétitivité Strategy in High
Performing Firms”, Jonurnal of Management, Vol.22, No.6, 1996, pp. 892.

81 Erdut, a.g.e., s. 39.

2 A.e,s. 40.
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oldugunu nedenlerini etkilerini ve sonuglarim bilmek gerekir. Bu bilgiye sahip olan
kisi stresi saglikli yasamin ve basarisim destekleyen bir gii¢ olarak da kullanabilir.*
Stres yonetiminin insan kaynaklan tarafindan basarili bir sekilde yonetilmesinin

Orgiite kazang saglayabilecegi diisiiniilmektedir.

Insan kaynaklari yonetimi kurulusun tiim birimlerinin stratejik ortaf1 olarak,
organizasyonun en alt bdlimiinden en tepe bdlimiine kadar tim organizasyona
uyumlu insan kaynaklan stratejilerini olustururlar. Insan kaynaklan toplam kaliteyi
tamamlayici bir unsurdur. Sirket ¢alisanlanmin mutlu oldugu bir ortam yaratmak,
birka¢ calisana de@er verilip difer calisanlarin gz ardi edilmesini degil, tiim
calisanlara esit Onem ve saygiyla yaklagilarak takim olusturulmas: insan
kaynaklarimin ¢abasidir. Toplam kalite igin insan kaynaklarn biriminin toplam
kaliteyle olusacak deZisimin saptanmasz, stratejinin olusturulmasi, olusturulan strateji
dogrultusunda insan kaynaklarinin yeniden planlanmasi, degisimde gerekli olacak
yetenckleri ortaya cikarmasi, mevcut iggiicline katk: saflayacak gekilde egitmesi

rekabet listiinltigii saglama agisindan nemlidir.*

Organizasyonlar siirekli olarak hizla degigsen bir rekabet diinyasi iginde ayakta
kalmaya calisirken; kiiresellesme sirket birlesmeleri ve miisteri memnuniyetinin
saglanmasi gibi zor durumlarla da basa ¢ikmaya ¢aligirlar. Bu gabalarin hemen hepsi
birer firsat yaratirken, organizasyonun sosyal ve entelektiie]l sermayesinin etkin
kullanmiimasinin gerekliligi de beraberinde gelmektedir. Sirket birlegmelen1 de insan
kaynaklar1 agisindan Onemli bir konudur. Verimliligin azalmasima kiiltiir
catismalarina kilit becerilerin kaybina y6netim tarzlannin bagansiz olmasma neden
olabilmektedir. Stratejik insan kaynaklan yonetimi bilesenlerinin yeniden
belirlenmesi ve inisiyatif alinmasi liderlik roliinii iistlenmesiyle bu problemler
¢ozillebilir. Misteri iliskilerinin planlanmasina ve yiiriitilmesine iligkin kararlar
miisterinin ihtivag ve Onceliklerini karsilamali ama ayni zamanda organizasyonun
kurum kiiltiirii kalite kiiltiiri stratejisi ve yapistyla da baglantihi olmahdir. Etkili

miigteri iliskileri, insan kaynaklan yonetiminin bagarili olmasi durumunda

* Barutgugil, a.g.e, 5.410.

* Ersen, a.g.e., s. 61-62.
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saglanacak ylksek performans ve motivasyon ortamunda daha kolay
gerceklegecektir.® Tim bu nedenlerden dolay: stratejik insan kaynaklar yénetiminin
orgiit igerisindeki liderlik rolii, sagladigi rekabet avantaji, insan odakli ydnetim
felsefesi ve kaliteye verdigi Onem sebebiyle bu yiizyilda gittikge daha da deger

kazanacaktir.

% Barutgugil, a.g.e, 5.71-73.
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3. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMI VE TOPLAM
KALITE YONETIMI iLISKiSi

Stratejik insan kaynaklari yOnetimini ortaya ¢ikaran ve gelismesini saglayan
yaklasimlar dort baglik altinda incelenecek olursa; evrensel, durumsal, sekillendirme
ve baglamsal yaklasimlar olarak ifade edilebilir. Bu yaklasimlar sirasiyla: En iyi
insan kaynaklan uygulamalan, performans ve durum iliskisi, biitiincii stratejik
yonetim, makro sistem ve insan kaynaklar iligkisi hakkinda goriigler bildirmektedir.’
Kurumlarda stratejik insan kaynaklari yOnetiminin uygulanma amact oOrgiitiin
fiziksel, beseri ve teknolojik kaynaklarinin rekabet tistiinligl yaratacak sekilde 6rgiit
stratejisi dogrultusunda ortaya konmasidir.” Karsilagtirmali olarak degerlendirilirse,
rekabet unsurlarimin kullamm amaci toplam kalite yonetimi igin de aymdir.
Sekillendirme ve durumsal yaklagimlarin toplam kaliteyi yaratan dinamiklerden
oldugunu s6ylemek miimkiindiir. Bu duruma kiiresellesme, enformasyon toplumunun

olugmasi gibi pek ¢ok etkeni drnek olarak siralayabiliriz.

Boxall ve Purcell yaptiklari aragtirmalar sonucunda orgtitlerin stratejik insan
kaynaklar1 yonetiminde segimler yaparken en iyi uywm ve en iyi uygulama
anlayiginin bagsanli olacagimni belirtmektedirler’ En iyi uyum vyaklasimi insan
kaynaklari stratejisinin Srgiitsel strateji ile gevresel yaprya uygun olmasi gerektifini
vurgular. Kompleks yapiya sahip orgiitlerde en onemli stratejik unsurlarin neler
oldugunun belirlenmesi ve bunlarin en iyi sekilde nasil bir araya getirilecegi bu
yaklasimda en énemli sorundur. Birlegmenin ve uyumun saglanmasi stratejik insan
kaynaklar1 yonetiminin en onemli kilit gérevidir® Bu noktada toplam kalite

yOnetiminin &rgiitsel ve gevresel sartlara uyum saglanmasim kolaylastiricr stirekli

! Biilent Bayat, “Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Stratejik Niteligi”, Gazi Universitesi Iktisadi ve
idari Bilimler Fakiiltesi Dergisi, C.10,5.3, 2008, 5.75-79.

2 Lloyd L. Byars, Concepts of Strategic Management, New York, Harper Collins Publishers,
1992, 5.5,

3 Peter Boxall, John Purcell, “Strategic Human Resource Management: Where Have We Come From
and Where Should We Be Going?.”, International Journal of Management Reviews, Vol.2, No.2,
2000, pp.186. :

* John E Delery, Harold D. Doty, “Modes of Theorizingin Strategic Human Resource Management:
Tests of Universalistic, Contigency and Configurational Predictions”, Academy of Management
Journal, Vol.39, No.4,1996, pp.803.
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iyilestirme, siire¢ ve sistem yOnetimi, kalite planlar1 ve kalite cemberleri gibi pek ¢ok
fonksiyon ve yaklagimlan vardir. Esneklik yaratmasi agisindan, stratejik insan

kaynaklarn yonetimim besleyebilecedi distiniilmektedir.

Evrenselligi savundugu igin {iniversalizm olarak da adlandirilan yaklagimin ilk odak
noktas:; drgiitlerde uygulanan dedisken iicret politikasi, ige alim ve atama siirecinde
segme ve yerlestirme yontemleri, ¢aliganlarin periyodik ve kapsaml egitimi ve
gelistirme programi veya performans Ol¢limleme sistemiyle ¢aliganlarin yeteneklerini
giiclendirici yOntemlerdi. Zaman igerisinde bu anlayis yertmi c¢ahigan sadakati,
kararlara ¢ahiganlarin katilimi, problem ¢dzmede isteklilik, takim caligmasi, yiiksek
verimlilifin saglanmasinda ¢alismayr tegvik etme, is tammmmn yenilenmesi ve
degisik édallendirme sistemlerine birakmistir.” Toplam kalite felsefesi de yapisinda
bu yaklagimlar destekleyen bir¢ok ozellik tasimaktadir. Calisana hi¢bir zaman
maliyet unsuru goziiyle bakilmadig gibi, takim ¢alismasini ve personelin yénetime
katilmasim1 destekler ve siireglere Gnem vererek pek ¢ok yerden kazang

saglamaktadir.

Orgiitlerin yapilarina uygun en iyi uygulamay:1 segerek stratejilerini buna gore
olusturduklarinda daha basarili olacaklari ifade edilmektedir.’ Insan kaynaklarmmn
stratejik yonetimi agisindan en iyi uygulamalarin belirlenmesi gerekmektedir. Batt’a
gore bu uygulamalarin gergeklesmesi dort unsura baghdir. Bunlar; i3 géren se¢imi,
epitimi, degerlendirilmesi ve ficretlendirilmesidir.” Isletmelerin en iyi uygulama
yaklagimi yontemleri aym sektdrlerde farkhi sonuglar gdsterebilecedi gibi, farklt
sektorler arasi uygulamalarda benzerlikler gosterebilir® En iyi uygulama ve

¢oziimlerin bulunmasinda orta kademeli yoneticilerle isbirligi tegviki ve kalite

* Fernando Martin-Alcazar, P. M. Romero-Fernandez and G. Sanchez-Gardey ,“Strategic Human
Resource Management: Integrating the Universalistic, Contingent, Configurational, and Contextual
Perspectives”, International Journal of Human Resource Management, Vol.16, No.5, 2005, pp.
635.

¢ Boxall, Purcell, a.g.e. pp.185.

7 Rosemary Batt, “Managing Customer Services: Human Resource Practices, Quit Rates, and Sales
Growth.”, Academy of Management Journal, Vol.45, No.3, 2002, pp 587-590.

¥ Biinyamin Akdemir, “Kiiresel Rekabet Ortamnda Insan Kaynaklan Yénetiminin Degisen Rolil:
Stratejik Insan Kaynaklar: Yonetimi”, Sosyal Siyaset Konferanslari Dergisi Ozel Sayisi, $.49, 2005,
s.441. \
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problem ¢6zme teknikleri ile toplam kalite yaklagiminin, farkli bakis agilarn

gelistirilmesine yardimei olmasi miimkindiir.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi ile ilgili Woodward, Dewar, Werbel, Schooven,
Van de Ven, Drazin ve Venkatraman tarafindan etkilesime dayanan uygulama
gesitleri gelistirilmigtir. Bu yaklagimda cahganlanin performanslant ile insan
kaynaklar1 yonetimi arasindaki iliski duragan olamaz ve durumsal degiskenler olarak
tanimlanan etkenler ile degigir.” Davramssal bakis agisi; belirli orgiit hedeflerinin
belirli ¢ahigan davramglanm gerektirdifi, belirli insan kaynaklan stratejilerinin de
belirli ¢alisan davramiglarin gerektirdigi bir yaklagimdir.'® Degisimi talep edilmeden
anlamak ve yonetmek toplam kalitenin hedefleri arasindadir. Toplam kalite, simfsiz
bir yonetilen yonetici iligkisini yaratmas: ile duragan iliskilerden uzak ve daha
proaktif bir yonetim sunar. Boylece ¢alisan ve yonetim iligkilerinin daha sicak olmasi
ve vakindan takip edilmesi ve beklenilen diizeyde davramiglanin gerceklesmesi

olanakl goriilmektedir.

Bigimlendirme yaklasimma gore orglit, hicbir etkenin tek basina &rgiiti
stirlikleyemeyecegi, ¢oklu degiskenlerden meydana gelen, i¢c ve dig alt bilesenleri
olan karmasik bir olusumdur ve biitiin olarak ele alinmalidir."! Bu durumda &rgiitiin
hem gevresel, hem kurumsal hem de i¢ ve dig etmenlerle tutarh bir iligkisinin olmasi
gereklidir.? Orgiitiin stratejileri belirlenitken siirecin uygulanabilirlifi agisindan
insan kaynaklarmin dahil olmasi gerekmektedir. Bunun nedeni alt gruplar arasindaki
iletisim ve emek birligini insan kaynaklarnin saglayabilecegi gercegidir.” Bu i¢ ve
dis etmenlerle ilgili tutarhihigin, i¢ kaliteyi olusturan i¢ miisteri olarak ifade edilen is
giicli ve aym zamanda kurumsal kiiltiir kalitesi ile, dis kaliteyr olugturan ¢ikti ve

miisteri tatmini dengesinin ile saglanabilecedi diisiiniilmektedir. Bu da stratejik insan

? Fernando Martin Alcazar, vd., a.g.e. pp. 633

' Jeff Ericksen and L. Dyer, “Toward a Strategic Human Resource Management Model of High
Reliability Organizational Performance”, International Journal of Human Resource Management,
Vol.16, C. 6, 2005, pp. 908.

! Michael A. Sheppeck, and J. Militello, “Strategic HR Configurations and Organizational
Performance™, International Journal of Human Resource Management, Vol. 39, No. I, 2003, s..6.
- Oznur Yiiksel, Insan Kaynaklar: Yonetimi, Ankara, Gazi, 2004, s.19.

2 Ferpando Martin Alcazar, vd., a.g.e. 5.637.

U Yiiksel, a.g.e., 5.19.
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kaynaklan ve kalite yonetimu fonksiyonlarimin ortaklasa harekete gegmesiyle
miimkiin olabilir.

Kaynaga dayali yaklasimda ise orgiitlerin strdiirillebilir rekabet Gstiinliiglinii ele
alarak agiklamasi bakimindan stratejik insan kaynaklarinca ayn bir éneme sahiptir.
Kaynaga dayali yaklagimda kurumlarda kopyalanmasi zor degerler yaratilmasiyla
rekabet stiinliiginii strdiriilebilir olmasi s6z konusudur. Bu bakimdan rekabet
Ustimliigiiniin stirdiiriilebilirligi stratejik insan kaynagini yoneten ve elde tutan insan
kaynaklanmmn kurumlar agisindan nemli bir yere sahip oldugu vurgulanmaktadir.™

Orgiit kalitesi kavrami bu noktada en bityiik kaynaktr.

Isletmelerde kalitenin arttimlmasi ve yerlesmesi i¢in uygulanacak olan insan
kaynaklar1 fonksiyonlarnn aynmi zamanda rekabet stratejisine uyumlu islevleri
olmalidir. Orgfitiin rekabette 6n plana ¢ikmasi igin galiganlarin gerekli bilgi, beceri
ve yeteneklerinin egitimle desteklenerek gelistirilmesi gerekmektedir.” Kurum
igerisinde c¢alisma sartlartmin  iyilestirilerek, gorev tanimlarmmn  belirlenmesi,
calisanlarin  yapti@n isle ilgili orglitge alinan kararlara katilimnin saglanmasi
onemlidir.”® Is akislarma bagh olarak ortaya ¢ikan gérev ve yetkilendirmelerde
calisanlarin yaptigi isin daha yiiksek performansla sonuglanmasi i¢in siirekli eitimle
gelistirme faaliyetleri periyodik olarak yapilmalidir.” Isletmelerde kalite arttirma
anlayisimn, ¢alisanlara yonelik ¢alismalar sekilde oldugu, performans artisi ile insan
kaynagimn kalitesinin arttiribmasina  yonelik  uygulandift  séylenebilir.”®  Bu
uygulamalar bir girketin kopyalanamayan degerlerini ifade ettigi i¢in hem toplam

kalite, hem de stratejik insan kaynaklart yaklagumi i¢in ¢ok degerlidir.

Stratejik msan kaynaklan yonetimi bir igletmenin rakipleri arasinda rekabette dne

cikmasimt saglamaktadir. Uygulamalarin neticesinde alinacak sonuglar ise; az ve

¥ Bayat, a.g.e., s.88-89.

* Randal S. Schuler, Susan E. Jackson, “Liking Competitive Strategies With Human Resource
Management Practices”, The Academy of Management Execufive, Vol.1, No.3, 1987, pp. 214.

' Ppatrik E. Comnor, “Total Quality Management: A Selective Commentary on Its Human
Dimensions”, Public Administration Review, Vol.57, No.6, 1997, pp. 503.

7 John Sutherland, Stewart Gerry, “Taxonomy of Firms with Reference to Human Resource
Strategies: Some Observations from an Employers Survey on Women Returners.”, Personnel
Review, Vol.26, No.1/2, 1997, pp. 60.

18 Akdemir,a.g.e., 5.450.
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nitelikli personel ile ylksek verimliligin saglanmas: ve buna bagli olarak sirket
karlarindaki artig olacaktir.” Bu sonuca destek saglayan en Onemli fonksiyon
aragtirma ve teknoloji gelistirme faaliyetlerimin desteklendigi toplam kalite yonetimi
yaklasimidir. Boylece emek israfi 6nlenmis ve verimlilik saglanmig olacaktir.
Toplam kalite yOnetiminin stratejik insan kaynaklan ile Orgiit stratejilerinin
uygulanmas1 ve gelistirilmesine destek olunmasi noktasinda orgiite fayda sagladig

diistiniilmektedir.

3.1. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMI VE
TOPLAM KALITE YONETIMI ILISKiSININ ARKA PLANINI
OLUSTURAN UNSURLAR

Stratejik insan kaynaklari ve toplam kalite yonetimi arasmdaki iligkinin arka planim
olusturan ve gelistiren pek ¢ok etkenin var oldugu diistiniilmektedir. Kaizen felsefesi,
kiiresellesme, enformasyon toplumunun ortaya ¢ikmasi, kusaklararasi ¢catisma ve bu
¢atismanin 1§ hayatima yansimasi, c¢aligan memnuniyetinin Snem kazanmas,
sendikalarin gli¢ kaybi ile bireysel anlagmalarin ig hayatinda &n plana ¢ikmasi, ig
saglift ve giivenligi hassasiyetinin gelismesi gibi birgok etkenin varligi, bu
igbirh@inin ortaya ¢ikmasinda ve 6nem kazanmasinda etkili olmustur. Tim bu

dinamikler ayn basliklarla incelenmistir.

Bu iliskinin arka plamim olusturan dinamiklerin incelenmesi ashinda stratejik insan
kaynaklari ve toplam kalite yonetimi yaklasimlarini daha da 6n plana ¢ikartan ve bu

yaklagimlarm giiglenmelerine sebep olan gelismeler olarak da degerlendirilebilir.

3.1.1. Felsefi Iliski Bakimindan Ortak Bir Nokta: Kaizen

Japonca “Kai”, “Degisim”, “Zen” de “lyi, daha iyi” anlamina gelen “Kaizen™ kisaca

siirekli olarak, sonsuza dek iyilestirme yapmak anlamina gelmektedir. Bir¢ok

¥ Seckin Gonen ve Muhsin Celik, “Rekabet Usttinliigii Saglamada i¢ Denetim ve Insan Kaynaklar
Yonetiminin Stratejik Ortakhg1”, Ege Akademik Bakis Dergisi, C.5, S.12, 2005, s.45.
2 Canan Cetin, Toplam Kalite Yanetimi, Istanbul, Beta, Subat 2010, s. 24.
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kaynakta Kaizen felsefesinin énciisiiniin Masaki Imai oldugu belirtilmektedir. Kaizen
(Siirekli Tyilestirme); kiigiik stirekli artiglarla siireci daha etkili, verimli, kontrollii ve
adapte edilebilir yapan siirekli gelistirme metodudur. Kaizen felsefesine gore
ilerlemeler genellikle karmasik teknik ve pahali ekipmanlar olmaksizin
tamamlanmaktadir.” Yalin bir felsefe oldugu goriilmektedir.

Siirekli gelisim veya “Kaizen”, Japonya’da gelistirilen muda, mura ve muri
kavramlar1 ile daha net bir gekilde ortaya konulabilir. Bu kavramlar igletmedeki
stireclerde zararli unsurlann ortadan kaldirilmasi gerekliligini savunur. “Muda”
kisaca israf anlamina gelmektedir. Daha 6z kullanmak ve herhangi bir katka
saglamayan aktivite anlamlan da tagiyan "mudi” vedi farkh israfi ifade etmektedir.
Bunlar; fazla iretim, siireglesme, ulagtirma, gecikme, kaydetme, motivasyon kaybi
ve kusurlu parcalardir. “Mura”, tutarsizlik, diizensizlik ve kararsizlik anlamlarina
gelmektedir. “Muri” ise, mantiksiz ya da agimn gayret ve zorlamalar olarak ele
alinmaktadir. * Kaizen her yoniiyle rgiit a¢isindan maddi ve manevi kaybmn Oniine

gecmeye caligan bir yaklagimdur.

Toplam Kalite Yonetiminin ana amaglarindan biri, her durumda ve her zaman
galisanlanmin tiimiiniin  siirekli gelistirme faaliyetlerine katilimim saglamaktir.
Toplam kalite yonctiminin en temel faaliyeti, siirekli gelistirmedir. * Kaizen anlayisi
ile batidaki anlayisin farki, Kaizen uygulamalarinda kiigiik adimlarla fakat sik sik
gelistirmelerin yapilmasidir. Batida ise bu anlayis, _gelistirmehin bityik adimlarla,
ender siklikta yapilmasindan ibarettir. Japonlar Kaizen'i gerceldestirirken
sicramalarin  biiyiiklagiiyle degil, sikligi sayesinde batiya ragmen daha biiyik
gelismeler kaydetmiglerdir. ** Kaizen’i gergeklestirmek i¢in meveut durumu yetersiz
bulmak, insan faktoriinil gelistirmek, problem ¢odzme tekniklerini yaygin bigimde
kullanmak gereckmektedir”Siirekli gelisim, kalite geligtirme faaliyetlerini ve

bireylerin katkilarim gzden gecirme, kalite geligtirme hedeflerini yeniden belirleme,

* Turgay Bucak, Isletmelerde Kalite Yonetimi, Izmir, ilya, 2011, s. 37.
22
A.e., 5. 38.
B Hiiseyin Demirci, Toplam Kalite Yonetimi, Istanbul, Kum Saati, 2010, s. 35,
A, 5.36.
% Cetin, a.g.e., 5. 24.
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galhisanlarin departman hedeflerine katkisim arttirabilmek amaciyla oneri sistemi
olusturma degerlendirme ve basarilan odillendirme, siirekli egitim faaliyetlerini
kapsamaktadir.*Béylece ¢aliganlarin bireysel gelisimlerinin daha saglikli bir bigimde
gergeklesmesi miimkiindiir. Bu durumun orgiite yansimasinin elbette yonde olacag

diistintilmektedir.

Kaizen anlayigsinda soruntann ele alinmasinda 6nemli olan unsurlar; meveut sorunun
tammlanmis olmasi, analiz edilmesi, ana problemin ortaya ¢ikanlmasi, 6nlemeye
yonelik planlarin olusturulmas: ve uygulanmasi, elde edilen sonuglarin kontrol
edilerek standardizasyona ulasilmasidir. Tim bu unsurlar stratejik insan kaynaklan
ve toplam kalite ydnetiminin ortak goriis ve hareket noktalaridir. Sorunlarin ele
alinmasinda izlenecek bu yollar, tespit edilen kaybin sifirlanmasim saglayan bir
iyilestirme yontemidir”Kaliteyi yaratmada ve yo6netmede liderlik edebilecek en
biiyilk deger insandir. Basarithh bir insan kaynaklan yonetiminin en bilyilk ¢iktist
insana verilen degerin tim oOrgiit icinde hissedilmesi ve meveut problemlere kaizen

felsefesindeki gibi ¢oziim ve iyilestirme odakli yamtlar bulunabilmesidir.

Toplam kalite ve stratejik insan kaynaklari yOnetiminin temel noktasini olugturan
ivilestirme ve gelistirme icin, kaizen felsefesinde de belirtildigi gibi dneri sistemninin
olusturulmas1 mikro anlamda calisan katilm, makro anlamda endistriyel
demokrasinin gerceklestirilmesi agisindan olduk¢a Onemlidir. Béylece ¢alisanlar
yetenek ve fikirlerine olan kurumsal inang ve ihtiyacin sorumlulugunu daha iyi
anlayacaktir. Bu noktada personeiin inotivasyon kayiplarinin  belli oranda

azaltilabilecegi diistiniilmektedir.

Siirekli gelisen ve degisen diinyada mevcut drgiitsel durumu yeterli bulmak ireticiler
i¢in kabul edilemez. Kiiresel ekonomilerin varlif, kitle iletisim araclan, ve sosyal
medyanin tiim diinyada kullamlmasi, insamin dogas1 geregi daha iyisini talep etmesi,
mevecudu yeterli bulmay:1 bu yiizyillda olanaksizlagtrmaktadir. Rekabet edebilmenin
en 6nemli yolu gelisime ve inovasyona agik bir felsefeye sahip olmaktir. Bu noktada

vine Kaizen felsefesinde de belirtildigi gibi motivasyon ve odiilllendirme sik ve

** Demirci, a.g.e., s. 37.
7 Cetin, a.g-e., s. 25.
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stirekli adimlarla ilerlemek basariya tasiyan etmenlerdendir. Motivasyon
yonetiminde en 6nemli araglardan binsi de yeni hedefler koyma ve ddiillendirmedeki
basaridir. Ortaya konulan arti degerin dogru bi¢imde &diillendirilmesi ve tegviki

yeniligin strekliligi icin olduk¢a 6nemlidir.

Stirekli gelisimin paralelinde dogan siirekli egitim ihtiyaci, bilinenlerin revize
edilmesi ve gelisime katki yapabilme noktasmda olduk¢a 6nemlidir. Ancak bu
siiregten optimizasyon saglanmak isteniyorsa egitim ihtiyac1 toplam kalite ve
stratejik insan kaynaklan yonetimi politikalarina gore sekillendirilmeli ve egitim
ihtivag analizine gore planlanmalidir. Planlanan egitimlerin 1se artit deder

kazandirmas: 1g gérenin yeteneklerini ve becerilerini gelistirmesi, etkinlik agisindan
beklenmektedir.

Kaizen anlayisi, toplam kalite ybnetimi ve stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin
ortak noktalarindan biri olarak her iki alanm da etkilemekte ve beslemektedir. Kaizen,
kontrollii, siirekli ve adapte edilebilir yeniliklerle liretim siirecindeki her tiirlii israfin
bertaraf edilmesini saglayarak ve en 6nemli stratejik giic unsuru olan insana atfettigi

deger ile her iki yaklasinmu pek ¢ok noktada gelisim igin bulugturmaltadir.

3.1.2, Kiiresellesme

Kiiresellesme; diinya &lgefinde ekonomik, siyasal ve kiiltiirel biitiinlesme, fikirlerin,
goriiglerin, pratiklerin, teknolojilerin  kiiresel diizeyde kullamlmasi, sermaye
dolagimmin evrensellegsmesi, ulus-devlet simirlanm agan yeni iliski ve etkilesim
bigimlerinin ortaya ¢gikmasi, mekanlarin yakinlagmasi, diinyanin kiigiilmesi, sinirsiz
rekabet, serbest dolagim, pazarin diinya 6lgeginde biiylimesi ve ulusal simirlann
disina ¢ikmasi, kisaca diinyanin tek pazar haline gelmesidir.”® Kiiresellesmenin
ortaya ¢ikardifn kurumlardan biri olan Uluslararasi Para Fonu (IMF)'ye gore

kiiresellesme teknolojinin hizla geligserek farkhh cografyalarda genis bir alana

% Refik Balay, “Kiiresellesme, Bilgi Toplumu ve Egitim”, Ankara Universitesi Egitim Bilimleri
Fakiiltesi Dergisi, C. 37, 8. 2, 2004, s. 63.
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yayilmasi, uluslararasi ticarette sermaye, mat veya hizmetler hacminin artmasiyla
birlikte {ilkelerin birbiriyle olan ekonomik etkilesimlerinin ¢ogalip, bagimliliklanmnin
da artmasidir, Campbell de benzer bir tammla kiiresellesmeyi, “Uretim faktérleriyle
mal ve hizmetlerin giderek artan hareketliliginden kaynaklanan siir 6tesi kargilikls
bagimlilik ve hatta biitiinlesme™ olarak ifade etmektedir.”” Farkhh yonleriyle farkh

tamimlamalara sahip bu kavramin, 6rgiitleri ve bireyleri derinden etkiledigi agiktir.

Yakin bir gegmise sahip olan kiiresellesme kavrami 1960’11 yillarda tam anlamiyla
giiniimiizde de sik¢a kullamlan formuna ulagnustir. II. Diinya savasi sonrasmnda
uluslararas: ticarette etkinliini gostermeye baglayan 1950-1960°hh yillarda ortaya
¢ikan 4 ekonomik etmen etkili olmaya baglamistir. Bunlar; Uluslararas: para Fonu
(IMF), Diinya Bankas1 ve Giimriik Tarifeleri ile Ticaret Genel Anlagmasi1 (GATT)
gibi kuruluslar olup, bu kuruluslarin ortaya ¢ikmasmnin amaci uluslararas: ticarette
kazang saglamak amaciyla iktisadi yapinmn diizenlenerek bir denge olusturulmasidur.
Diger bir deyisle iktisadi kiiresellesmeyi hizlandirmaktir.*® 1980°1i yillar ekonomi
kiirescllesmenin dnem kazandigi yillar olarak goze carpmaktadir. Bu yillarda
diinyadaki tiim endiistriyel sirketler giderek hizlanan pazar degisikliklerinden,
teknolojik gelismeler ile birlikte zorlagsan rekabet kosullarmdan onemli &lclide

etkilenmiglerdir.

Artan iiretim faalivetleri sonucunda pazarlarin benzer iiriinlere doymus olmasi
miisteriler1 daha segici olmaya sevk etmis, bunun sonucunda ise iiriin ¢egitliligi
ortaya cikmistir. Ancak iiriin gesitlilifi ve teknolojik geligmeler irlin &mruni
kasaltmigtir. Artik firmalar 6zel miisteri isteklerine gore daha esnek iiretim yaptiklan
gibi, kaliteli fakat az miktarda tiriin {ireterek ucuza mal edip satma egilimindedirler.

Bu durum birgok firmanin iiretim otomasyonu ve entegrasyonu programlari

2 Neemettin Ozerkmen , “Uluslararas: Esitsizligi Derinlestiren Bir Siireg Olarak Ekonomik
Kiiresellesme”, Ankara Universitesi Dil ve Tarih Cografya Fakiiltesi Dergisi, C.44, S.1, 2004,

s. 135.

3 7eynep Erding, “ Kiiresellesmenin Istihdama Etkileri”, Dumlupwar Universitesi Sosyal Bilimler
Dergisi, 8.3, Kasim 1999, s. 113.
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cergevesinde esnek liretim sistemlerini devreye sokmasina neden olmugtur.® Talep
efilimlerinin defismesi, kiiresellesmenin yarattign izl tiiketim anlayisi karsisinda
Orgiitlerin rekabet edebilmek icin esneklik kabiliyetlerini gelistirmesinin bir tiir

zorunluluk oldugunu séylemek miimkiindiir.

Kiiresellesme ile zaman ve mekan sinirlant yiizyillar boyunca adim adim
genisleyerek giinimiize kadar gelmis, diinyada olup biten her sey biitiin insanhga
mal edilmeye baglanmistir. Insanhigm ortak degerleri olugmaya baglamus, insanligin
eserleri, yani kiiltiir ve uygarlik yeni bastan anlamlandinlmistir. Insan haklar,
ozgiirliik, adalet ve esitlik gibi kavramlar yayginlastikga, insanlar yeni bir kisilik
kazanmaya, kendine inanmaya ve giiven duymaya baslamistir. Egitime olan talep
artmugtir. Ulkeler arasinda gesitlenmis isgiicliniin serbest dolasum saglanmis, firetim
ve tiikketimde rekabet artous, diinyanm neresinde olursa olsun insanlar birbirlerinin
tiretiminden faydalanmaya ve birbirlerinin iiriinlerini tikketmeye baglamigtir. Insanlar
arasinda yeni ve ortak yasam bigimleri belirmeye baglamus, ortak egitim politikalar
yoluyla iilke vatandaglar1 arasinda ortak kavrayis ve anlayislar gelismistir.”Bir diinya

vatandagligl kavraminin yaratilmaya ¢alisildigim diistinilmektedir.

Kiiresellesen diinyada giiclii devletlerle biitiinlesmek zorunda kalan gecikmis ulusal
devletler ekonomik, siyasal ve kiiltiirel agidan bliyiik devletlerin agik etkisine maruz
kalmigtir. Bunun sonucunda bir tiir bagimlilik durumu olugmusg, ulusal simirlar yok
sayilmig, milli egemenlik ve bagimsizhik gibi kavramlann i¢1 bosaltilmuis, emperyalist
amagclar kiiresellesme adi altinda megrulastinnlmaya cahsilmigtir. Kiiresellesme
toplumlan birbirinden farkli ve hatta zit olan iki yéne dogru ¢ekmeye baglammgtir.
Birinci yénde toplumlar daha da yakinlasip biitiinlesirken, 6teki yonde ulusalcilik,
etnik ulusalcilik ile pargalanma stirecine sokulmustur. Birbirine zit bu iki durum, tiye
iilkeler i¢in bir yandan kiiresellesme siirecinin diginda kalmamak, dte yandan ulusal
biitlinltgii korumak gibi bir ikilem yaratmigtir. Diinyadak: titkelerin liretim giicli ve
titkketim olanaklan aymi degildir. Bu ydnden sanayilesmesini tamamlamig iilkeler

daha iistiin duromdadir. Kiiresellesme zenginlesmenin ve refahin dagilimi kadar,

1 DPT, Diinyada Kiiresellesme ve Bolgesel Biitiinlesmeler, Ankara,1999. s.3.
* Balay, a.g.e.,s. 64-65.
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fakirlik ve sefaletin dagilimint da hizlandumigtir.™  Kiiresellesmenin  diinya
milletlerinin  sahip oldugu kiiltiirel renkliligi ve =zenginlifi tehdit ettifi

Ongorillmektedir.

Diinyada egitim siirecine katilan insanlarin sayis1 giderek artmaktadir. Her
kademedeki egitim kurumlan teknolojik imkdnlari kullanarak insanlann bilgi ve
beceri diizeylerini yiikseltmektedir. Buna karsilik egitimden yararlanmayanlann
sayisinda bir azalma degil, artma oldugu ileri sirilmiistiir. Gorildigi gibi
kiiresellesmenin sosyal, sivasal, ekonomik ve kiiltiirel alandaki olumlu ve olumsuz
yonleri bir arada bulunmaktadir. Kiiresellesmenin olumlu etkilerinden biri, yogun
bilgi birikimine girilen bir siireci baglatmis olmasidir. Bu yogunluk, bilgi ¢esitliliini
ve zenginligini hayatin her alamina yaynus, kazanilan bilgiler insanligin istifadesine
sunuldukga gozle goriiliir bir rahatlama ortaya ¢ikmigtir. Insanlar, diinyanin bagka bir
ucundaki insanlarla aminda goriisiip, onlarla her tiirli bilgiyi paylasmayi,
iiriinlerinden haberdar olmay1 ve ticaret yapabilmeyi &grenirken, bu siirecte
gelisimini tamamlamig zengin {ilkelerin, zayif iilkeleri daha da zayiflatacag:
endisesini de giin yliziine ¢ikarmaktadir® BM'in (HDR) Insani Gelistirme
Raporunda gelir esitsizliZinin ciddi oranlarda artiginin goriilmesi endiseleri daha gok
arttirmaktadir. 1985 yilinda en fakir iilkeye kiyasla en zengin iilke ile arasindaki kisi
basma diigen gelir arasinda 76 kat fark varken, bu oran 1997 yilinda 228 kata
¢ikmistir. Buna istinaden ekonomik kiiresellesme siirecinin ana meselesi gelir
adaletsizligidir diyebiliriz. Bu durumda diinyamiz fakirlik okyanusunda sl sayida
zengin adaciklardan olusan bir goriinim ortaya koymaktadir*Bu durum
kiiresellesmeyle insanliga dair ortak zenginlikler yaratilacag diisiincesine olan inanci

zayiflatmaktadir.

Kiiresellesme, uluslararasi sermayenin diinya ¢apindaki hareketliligini, piyasalarin
birbirine agilarak ticaretin serbestlesmesini, uluslararas: sirketlerin kiiresel sirketlere
déniigmesini yani kapitalist ekonominin diinyaya daha fazla agilmasim saglayan bir

gelismedir. Bu gelismenin sonucunda uluslararas: sermaye denetlenememekte birgok

* Balay, a.g.e.,s. 65.
M A
¥ Ozerkmen, a.g.e., 5. 139.
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toplumda ve isgiicinde sorunlar yaganmaktadir. * Insan odakli gériinen fikirlerin
insanhik aleyhine bir duruma déniistiigt, 6zellikle igsizligin arttiff, isgiiciiniin sosyal

haklar bakimindan bu gelismelerden zarar gordiigtinii sdylemek miimkiindiir.

Isgiicti piyasalarimn kiiresellesmesi ise; temel olarak birbirinden farkli ulusal
piyasalarin karsilikli etkilesimlerini artirarak, kiiresel isgiicii piyasasinda yeni bir
ish6limii ortaya ¢ikarmas1 seklinde olmaktadir*Usta olmak i¢in is kolunda
tgrenmenin sadece bir kere yapildifi ve dmiir boyu ayni bilgiyle devam edildigi
calisma gekli giinlimiizde terk edilmeye baslanmigtir. Yeni kiiresel dinamiklerin artan
baskisiyla ¢alisma sartlarinda esneklik part-time calisma gibi yem is uygulamalan
gelismeye baglamigtir. Kisa siireli, esnek, part-time yada 3 aylik — 6 aylk gibi
donemsel calisma olarak adlandirilan streksiz ¢alisma sartlan gelecee giivenle
bakilmasim engellemektedir.®® Kiiresellesmenin is yaratma ve emek tlizerindeki
olumsuz sartlarinin pesin sira, en olumsuz etkisi giphesiz ki sendikal hareketlere
yonelik baski uygulanan kurumlarda ortaya cikmaktadir. Bunun etkisiyle ortaya
¢ikan sonug uluslararas: artan rekabete es olarak serbest ticaret bélgelerindeki artigin
da paraleilik gdstermesidir. 1.O’nun 27 milyon ¢aligan sayisina sahip 850 serbest
ticaret bolgesinde yaptifn incelemelerde Gzgir igci sendikalarimin ve ¢aligma
sartlarinin ciddi oranlarda kisith oldugu sonucuna varilmustir. Ustelik arastirmaya
tabi tutulan serbest ticaret bolgelerinin ¢ogu gelismekte olan iilkelerde istihdam
edilmektedir. Sanayilesmis bolgelerde istihdam kosullan farkliliklar géstermektedir.
Béyle bir ortamda ¢alisan haklanm korumaya yonelik sendikalarin giiclenmesini
engellemekten de &te, uluslararas: rekabetin giivencesiz emek {izerinden yapildi
anlasilmaktadir. Tiim diinyanin tek bir pazar haline getirilmesinde c¢okuluslu
sirketlerin lokomotif gorevi gordiigh kiresellesme cabasi emek piyasalarmin ve
sendikalarin giicilinii olumsuz yonde etkilemistir. Bu olumsuzluklardan sanayilesmig

iilkelerde etkilenmistir. Issizlerin sayis1 artmg, baz gelismis tilkelerde sendikalagma

¥ Brding, a.g.e., s.112.

*7 Jale Yahnpala, “Kiiresellesmenin Emek Piyasasi ve Istihdam Uzerindeki Etkileri”, Kiiresellegme,
iktisadi Yoéntemler ve Sosyopolitik Karsithklar, Derleyen: Alkan Soyak, Om, Istanbul, 2002, s.
264. - Nilgiin Tungcan Ongan, Ekonomik Krizin Emek Piyasalarma Etkileri, Istanbul, Birlesik
Metal — Is Yaymlan, 2000, s. 90.

*® (Ozerkmen, a.g.e., 5. 143.
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oram azalmig, refah devleti anlayisinin ve uygulanan sosyal politikalann piyasadaki
maliyetleri yiikseltici etkilerinin sorgulanmaya baglamasiyla, toplu pazarhik
gortigmelerinin ¢ok uluslu sirketlerinde baskisiyla iskolu diizeyinden sirket diizeyine
indirilmesi bunlar arasinda sayilabilir. Kiiresellesmenin emek tizerindeki baskist bir
yvandan yem istthdam sekillerinin ortaya ¢ikmasim saglarken diger yandan
sendikalarda orglithi ig¢i  sayisimin  azalmasina sebep olmaktadir. Ancak
kiiresellesmenin ve ¢ok uluslu sirketlerin mesleki iligkiler iizerindeki en olumsuz
yonleri toplu pazarliklarda gii¢ dengesi fizerinde ortaya gikmaktadir.®® Nitekim isci

kesiminin toplu pazarlik giictiniin ciddi oranda zayiflatildigini sdylemek miimkiindiir.

Diinyada tiim bu olumlu ve olumsuz etkiler yaganirken, iretici cephe bu gelismelerin
ekonomik ve sosyal her yoniinden pek ¢ok noktada etkilenmigtir. Bahsedilen
unsurlardan teknolojinin gelisimi kiiresellesmenin en etkili dinamiklerinden birisi
olmugtur ve bunun ardinda ciddi bir bilgi birikiminin mevcut oldugu

Ongériilmektedir.

Sanayi toplumunda sadece liretebilme yetenegine sahip olmak iiretimde galigabilmek i¢in
yeterli bulunmaktaydi. Bilgi toplumuna gegiste buna ek olarak teknoloji liretebilme
yetene@ine de sahip olmak gerekmistir. Guniimiizde bati diinyast hala teknoloji
tiretebilme tekelini elinde bulundurmaktadir. Gelismekte olan iilkeler kiiresel rekabet
kosullarinda 6nemlii aktdrlerden biri olabilmek ve bagari saglayabilmek, hedeflerine
ulagabilmek icin kendi teknolojilerini disandan bagimsiz olarak iiretmek zorundadir.
20.ytizy1l bilgi toplumunda rekabet Gstiinliigii, sahip olunan bilgi ve teknolojiye gére
sekillenecektir. ** Rekabet ustiinlugii, Uretim yapilmasini sajlayan bilgiye sahip

olunmastyla yakindan ilgilidir.

Uretim ve tiiketim kanallanm bu denli etkileyen kiiresellesme, iiretici cephesinde
ciddi bir rekabete sebep olmustur. Bu kiiresel rekabet siirecinde, tiretilen {iriiniin her

noktada kaliteyi yakalayabilmesi agisindan toplam kalite yonetiminin gerekliligi

* Giilten Kutal, “Cokuluslu Sirketlerin Ulusal Devletier ve Uluslararasi Kuruluglar Tarafindan Sosyal
Politika Alaninda Denetimi Sorunu”, Prof. Dr. Nusret Ekin’e Armagan, Ankara, Tirk Agir Sanayi
ve Hizmet Sektorii Kamu Igverenleri Sendikasi Yayini, 2000, s.82.

* Cafer Tayyar Sadiklar, 2000°li Yillar: Diinya ve Tiirkiye, Ankara, TC. Kiiltir Bakanhg ikibinli
Yillar Dizisi, 1995, s. 112.
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daha hassas bir bi¢imde ortaya ¢ikmug, stratejik igbirliginin artmast yonetimin her
kademesinde, 6zellikle yénetimin stratejik ortag: olan insan kaynaklan ile yapilmas
gereken 1gbirligi ka¢imilmaz olmugtur. Yeniliklerin her iki cephede de takip edilmesi,
gerek kurumsal kiiltiirle ve beseri sermaye ile alakali ig kalite unsurlarmn, gerekse
kurumun tiretimsel ve fiziksel degerleri ile ilgili dig kalite unsurlarinin bu dinamizme

uyum saglayabilmesi kiiresellesme siirecinde goz ardi edilmemelidir.

Kiiresellesmenin temel &gelerinden olan teknolojik venilikler eski birikimler lizerinde
yiikselen bir yapidir. Firmalarin teknolojik buluslarda patent almasi rekabet ortaminda
emegin korunmasina yonelik olup, bulugu gerceklestiren &Srgilit haricinde yeniligin
olugmas i¢in her tiirlii altyapiy: sunan iginde bulundugu toplumun ve ge¢misten katkilar
olan tiim "insanligin" zihinsel emeginin de payr ve hakki vardir. ¥ Patent ve lisans
anlasmalar simdikinden farkl: olarak gercek anlamda kiiresel rekabeti arttiric: niteliklere
sahip oldugu zaman, kirese]l verimlilifin ve refahin artma sansi da kendiliginden
artacaktir. ¥ Teknoloji ve diger tiretim faktorlerini etkileyen dis kalite unsurlan ile
beseri kurumsal deger olan ¢alisanlarin yenilife uyum saglayabilme kapasitesini
arttirma, ve bu siirecte agifa ¢ikan egitim ihtiyacim dogru yonetme kiiresellesmenin
getirdigi igbirligini toplam kalite yénetimi ve stratejik insan kaynaklar1 ydnetimi igin

zorunlu kilmaktadir.

3.1.3. Enformasyon Toplumu

Fransizcada information olarak kullanilan kelimenin TDK sgzliigiindeki anlamu;
haber alma, haber verme, haberlesme seklinde kullamilmigtir. Diger tamimlarina
bakacak olursak “bilgi” anlaminda da kullamldipy goriilmektedir.® Latince
“informato” kdkiinden gelen bilgi kavrami, bicim verme, bi¢imlendirme ve haber

verme anlamlannda kullamlmaktadir.

Tarihsel siiregte sosyo-ekonomik gelisim gisteren toplumlar ilk 6nce ilkel toplumdan

tannm toplumuna, tanm toplumundan sanayi toplumuna ve en sonunda da sanayi

' Hasan Giirak, “Kiiresellesme Nereye Gotiiriiyor?”, Verimlilik Dergisi, $.2,2003, s. 18.
* Ae.,s.19.
* TDK, (Cevrimigi) www.tdk.gov.tr , 02 Agustos 2014.
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toplumundan giintimiiziin bilgi toplumuna gegisi saflayarak farkli gelisim
asamalarimi geride birakmigtir. Bu gelisme asamalarindan insanlik tarihinde iz
birakan asamalardan birincisi insanlar1 ilkel yasamdan topraga ve yerlesik diizene
baglayan tarim toplumuna gegis, ikincisi tarim toplumundan kitlesel iretimin,
tiikketimin ve egitimin énemli oldugu sanayi toplumuna gegis, lc¢iinciisit ise kitlesel
refahin, bilginin ve nitelikli insan sermayesinin Snem kazandify bilgi toplumu
asamasidir.* Teknoloji ve bilimsel gelismeler ortaya biiyilk bir bilgi patlamas:
¢ikarmigtir. Buna paralel olarak bilgi teknolojileri toplumsal ve ekonomik gelismeye

bityiik bir etki yapmstir.

Toffler’in “iiclincii dalga™ olarak betimledii asamanin “bilgi ¢agi”, bu dénemin
Ongordiigii toplumun da “bilgi toplumu™ olarak adlandirilmas: yerinde bir tespittir.
Enformatik yiizyil ya da bilgi ¢ag, bilginin tiretim i¢in temel kaynak oldugu, bilgi
liretimi ve iletiminin yayginlagtigi, bilgi {iretimi ve dafgitiminda c¢alisanlarnin
¢ogunlukta oldugu, siirekli grenme ve bilgilenme yoluyla degisme ve gelismenin
kaginilmaz hale geldigi yeni toplumsal ve ekonomik orgiitlenme dénemini isaret
etmektedir. Bilgi ¢ad, 6frenmeyi herkes igin olanakli kilan yeni egitim
teknolojilerinin gelismesine vol agtif1 igin, “Sanayi Devrimi”nden sonra insanlifin
bugiine dek tanik oldugu en énemli olay olarak nitelendirilmektedir. * En $nemli

{iretim faktéri bilgi olmustur.

Bilgi toplumunda ““bilgi™ esas gii¢ ve temel kaynak olarak: ele alman, -amag yerine
arag olaiak kullanilan, tiim toplumsal siirelere gekil veren, ydnlendiren bir yasam ve
diigiince bigimidir. Bilgi toplumunun meydana getirilmesinde &grenen bireyin ve
ogrenmeyi tesvik eden organizasyonlarm varhifn, bilgi toplumunun 6frenen toplum
olarak sekillenmesine de katki saglamaktadir.® Bu yiizyilda 0grenmenin
farkindalifimin higbir zaman olmadig1 kadar 6n plana ¢iktign goriiimektedir. Ciinkii

dgrenemeyenin oyun dis1 kaldigi bir toplum yapisi olusmaktadir.

" C. Can Aktan ve Mehtap Tung, “Bilgi Toplumunun Dogusu ve Geligimi”, Yeni Tiirkiye Dergisi,
Ocak-Subat 1998, 5.118-134.
* Balay, a.g.e.,s. 66.
 {lhami Fndikg1, “Bilgi Toplumunda Egitim ve Ogretmen” , Bilgi Toplumu Dergisi, 1. Tirk
Diinyas1 Aragtimalar1 Vakfi Yay. , 1998, s.83.
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Bilgi toplumunun algilams bigciminde ve tammlanmasinda farkliliklar vardir. I1ki
bilgi toplumunun {irlin iiretiminden ziyade bilgi freticisi olarak goriir. Ikincisi,
bilgiyi enformasyon patlamasi1 seklinde ele alirken liglinclist, bilgl toplumunu
iletisim ve enformasyonla Ortitstiirmektedir. Aralarinda fark olmamasina ragmen bu
yaklagimlar bilgi ile enformasyon arasinda net bir ayrim yapmamaktadirlar.*’ Veriler
islenmemis ham bilgilerdir. Verilerin enformasyona déniismesi ise bir siire¢ olup,
gergeklerin  sistemli olarak depolanmasi, bir araya getirilmesi, diizenlenmesi
asamasmin Urtinidir. Toplamlan verilerin diizenlenip anlam kazanmasi, onun
islenmesi siireci enformasyondur. Tek basina anlam ifade etmeyen verilerin
kullamlmas: da faydali olmayacaktir. Anlam kazandirilmis verilerin bir biitiin olarak
fayda saglayacak sekilde ortaya konmasi enformasyon yaratmadir, Igsellestirilmeyen,
anlam ifade etmeyen, tammlanamayan, ifade edilemeyen enformasyon bilgi olarak
kabul edilemez.* Enformasyona atfedilen anlam daha ¢ok veri ve haber kavramiyla
iligkilendirilirken, bilginin tiretimi saglayan bir faktor, stratejik bir kavram oldugu

digiiniilmektedir.

Sanayilesmis toplumdan bilgi toplumuna dogru hizla geg¢is yasandifi giiniimiizde,
sanayilesmis toplum zellikleri ile bilgi toplumunun &zelliklerini karsilagtirarak
smiflandiracak pek ¢ok farklilik mevcuttur. Sanayi toplumunda maddi sermayenin
verini bilgi toplumunda bilgi ve insan sermayest almaktadir. Mal ve hizmet
iiretiminde gelismenin baglangic1 olan buhar makinesinin yerini bilgi toplumunda
bilgisayarlar almaktadir. Kol gilicliniin yerini, bilgi beyin giicli almaktadir. Sanayi
toplumunda fiziksel ve diigtinsel anlamda insan sermayesinin Uretime katilimi soz
konusu iken, bilgi toplumunda diisiinsel anlamda, yliksekdgrenim gérmiis nitelikli
insan sermayesinin irettme katihmi sz konusudur. Sanayl toplumunda sanayi
mallarinin ve hizmetlerin tretimi yapilmaktadir. Bilgi toplumunda ise bilgi ve
teknolojinin iiretimi gerceklesmektie ve bilgi sektoriintin iiriinii olarak bilgisayar,
iletisim ve elektronik araclar, elektronik haberlesme, robotlar, yeni gelismis malzeme

teknolojileri giindeme gelmektedir. Fabrikalann yerini bilgi toplumunda bilgi

* Girrol Irzik, “Bilgi Toplumu mu Enformasyon Toplumu mu? Analitik-Elestirel Bir Yaklagim” ,
Bilgi Toplumuna Gegiy, Ed. {lhan Tekeli, Ankara, TUBA Yaymlari, 2002,5.59.

“ A. Semih Isevi, Burgin Celme, “Bilgi Caginda Yeni Hazine: Entellektiiel Sermayeyle Rekabeti
Yakalamak™, Bilgi Diinyas, C.6, 5.2, 2005, 5.263.
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kullanumim iceren bilgi aglan ve veri bankalar (iletisim ag sistemi) almaktadir.
Bilgi, diinyanin her tarafinda iiretilmekte ve iletisim teknolojisi aracilifryla amnda
her tarafa yayilmaktadir. Bilgi toplumu iggiiciinden tasarruf saglamakta, bu ise kisa
dénemde issizlik, uzun dénemde ise yeni teknolojilerin global etkilerini ortaya
cikarmaktadir. Sanayi toplumundaki genel egitimin yerini bilgi toplumunda egitimin
bireysellesmesi ve siireklilifi almaktadir. Sanayi toplumunda; birincil, ikincil ve
figtinciil endiistriler tarim, sanayi ve hizmetler, bilgi toplumunda birineil, ikincil ve
ticiinciil sektorlerin yam sira dérdiincii sektor olan bilgi sektdrii ortaya gikmaktadir.
Sanayi toplumundaki &zel ve kamu iktisadi kuruluglardan farkli olarak bilgi
toplumunda géniillii kuruluglarin 6nem kazandigim goriiyoruz.” Somut olarak pek
cok seyin degistigini, fikirlerin olgunlagtifinu insani bir takim niteliklerin kiiresel

onem kazandifini séylemek miimkiindiir.

Sanayi toplumunda baglica iiretim faktorleri emek, tabiat, sermaye, girisimci iken,
bilgi toplumunda {iretim siirecinde bu tretim fakt6rlerinin yam sira beginci liretim
faktorii teknik "bilgi” On plana ¢ikmaktadir. Sanayi toplumunda tretilen mal ve
hizmetlerin kith& sz konusu iken, bilgi toplumunda bilgi kit degildir. Bilgi, stirekli
artmakta ve artan verimler 6zelligi igermektedir. Sanayi toplumunda tretilen mal ve
hizmetlerin bir yerden bir yere tagimmasinda uzaklik ve maliyet énemli iken, bilgi
toplumunda bilgi otoyollan ile tiketici ile bilgi arasindaki uzakhk Onemini
kaybetmekte ve maliyetler minimuma inmektedir. Sanayi toplumunda tiiketici
taleplerinin karsilanmasinda mal ve hizmetlerin mobilitesi (hareketliligi) olduk¢a
diisiik, bilgi toplumunda ise bilginin mobilitesi (hareketliligi) kolaydir. Bu durum,
bilginin smirsiz bir tiiketici tarafindan tiiketilmesine ve yenilikleri tegvik etmesine
yol agmaktadir. Sanayi toplumunda temel bilgiyi, fizik, kimya bilimleri, bilgi
toplumunda ise; kuantum elektronigi, molekiiler biyoloji ve ¢evresel bilimler gibi
veni arastirma alanlar olugturmaktadir. Sanayi toplumunda politik sistem temsili

demokrasi iken, bilgi toplumunda katilmci demokrasi anlayigimn daha belirgin bir

¥ (. Can Aktan ve Mehtap Tunc , “Bilgi Toplumu ve Tiirkiye”, Yeni Tiirkiye Dergisi, 1998. s 118-
134. — Veysel Bozkurt, “Kiiresellesme: Kavram - Gelisim ve Yaklasimlar”, (Cevrimigi),
http://www.isgucdergi.org/?p=article&id=87&cilt=2 &sayi=1&yil=2000, 09 Eylil 2014. — Banu
Bulurman , “Enformasyon Toplumu ve Egitim” (Cevrimigi),
http://www.isgucdergi.org/?p=article&id=124&cil=4&sayi=1&yil=2002, 02 Eyliil 2014.
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onem kazanacag diisiiniilmektedir. Insanin daha ¢ok anlasilmava calisilacag ve

insan bilimlerine verilen énemin daha da artacagi diisiiniilmektedir.

Sanayi toplumu i¢in iiretim yapma bilgisine sahip olmak veya bu bilgiyi sonradan
Ogrenebilmek ve omir boyu kullanmak yeterli iken, bilgi toplumunda teknoloji
dretim bilgisine sahip olma ve siirekli gelistirme 6nem kazanmustir. Sanayilesmeyi
onceden gergeklestiren bati toplumu bugiin teknolojide de ileri konumda olup
teknoloji tekelini elinde bulundurmaktadir. Batil tilkeler bu duruma gelebilmek icin
bilgide belirli bir seviyeye ¢ikmis ve bu bilgiyi yeni firetim tekniklerinde
kullanabilme bagarisim elde gostermigtir. 21. Yiizyilin bilgi toplumunda mukayeseli

iistiinliik sahip olunan teknolojiye gore sekillenecektir.”

Bilgi teknolojileri ile birlikte haberlesmenin kolaylagmasi ve haberlesme aginin
genislemesi kiiresel 6rgiitler arasindaki &rgiit i¢1 aglarin gelismesini saglamstir.
Kiiresel erigim giiciine sahip veri tabanlan ve bilgi aglarimin olusturulmas: béylece
kiiresel iletigimin ivme kazanmasina zemin hazirlamistir. Bu yapida interdisipliner
anlayisin yayginlagmasi ve niteligin her alanda 6nem kazanmasimin 6nlenemez bir

hal oldugu diigtiniilmektedir.

Bu yeni toplumsal ve ckonomik yapiyva entegre olmanin yolu 6grenmeden ve
egitimin stireklilifinden gecmektedir. Bu yeni yapida, bireysellige atfedilen degerle
birlikte bireye atfedilen &nem daha da -artrmstir. Interdisipliner calismanin
yayginlagmasi gibi, firetim siireglerine etki eden yOnetimler arasi isbirligi de
kacimimaz olmustur. Yonetimin stratejik ortafi olan insan kaynaklan, ydnetim
politikalarini ve kurum kiiltiirlinii yaratirken bu ¢agin dinamizmini ve arglimanlarini
géz oniinde bulundurmalidir. Bu dogrultuda rasyonel kararlarin ahnmasi kurum igin
daha faydahdir. Dolayisiyla, toplam kalite yOnetimi ve stratejik insan kaynaklari
yonetimince olusturulan her ortak paydada yine bu nitelikler gbz Oniinde
bulundurulmalidir. Enformasyon toplumunda toplam kalite yonetimi ve stratejik
insan kaynaklar1 y@netiminin igbirligini gerekli kilan pek ¢ok nokta mevcuttur:

Yeniliklerin takibi ve trend yoniinde i¢ ve dig kalite unsurlarinin korunmasi ve

N Ae.
1 Sadiklar, a.g.e., s. 112-113.
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gelistirilmesi, yeniliklere gore talep edilen ihtiyaclarin revize edilmesi, sosyal medya;
kitle iletisim araglan ve diger bilgi teknolojilerinin, tiiketici kitlenin alg1 ve
beklentilerini anlama ve yénetme dogru kullamlmasimn takibi, bilgi birikimine
katkida bulunulmasi, geligimin itekleyici, oncii dinamiklerinden biri olma vizyonun

paylasilmasi ve gelisimi yonetebilmek ve yonlendirebilmektir.

Teknolojik  gelisimlerin  luzhi  oldugu giiniimiizde teknolojinin  liretimde
kullanilmasiyla birlikte etkiledigi ilk alan ekonomi olmustur. Bunun sonucunda yen
is boliimi, yeni meslekler ve yeni iiriin pazarlar1 olugmustur. Teknolojinin sosyal
alandaki yansimasi ile ortaya ¢ikan yeni meslek ve sosyal tabakalar orgiitlenerck
kendi yasam ve siyasi goriiglerinin agirlik kazandifi, yeni gelisen siyasal gruplarn
siyasal miicadelesini ortaya ¢ikarir. Sosyal alanda ise Ozgirlitk¢ii ve esitlikgi
bireylerin ortaya ¢ikmasi demokrasinin ve ulus-devlet yometim tarzinimn dogmasim
saglamistir. Teknolojik yeniliklerin en son etkili oldugu alan ise kdiltiirel alandir.
Bunun sebebi bireylerin geleneklerini, degerlerini korumaya yonelik tutumlarnidir. Bu

nedenle teknolojik yenilenmeler kiiltiirel alanda gecikmeli olarak yansirlar.™

Enformasyon gaginda Tiirkiye; gelismekte olan bir {ilke konumunda olup, tarim
toplumu &zelliginden kurtulamamis, sanayi devrimini bagaramanug bir izlenim
vermektedir. Sanayi toplumu evresini atlayarak enformasyon toplumu agamasina
gelmek miimkiin degildir. Cinkii sanayi toplumu bilgi toplumunun temellerini
olusturmustur. Dolayistyla, Tiirkiye’nin sanayi toplumunun kurum ve kurallanna tam
olarak ulasmas1 gerekmektedir. Bu siireci yagamadan bilgi toplumu asamasina

ulagmak olanaksizdir.”

Sanayilesme siirecine dig etkenlerin 1:13inda baslayan Tiirkiye'nin, bu slirece geg
kalmas: bilgi toplumunun olugsmasi igin gereken alt yapiun ortaya gikmasini
saglayacak gelismelere de gecikmesine neden olmustur. Tirkiye'nin yan
sanayilesmis bir toplum oldugunu, kendi yazilim ve teknolojisini Uretebilme

yeterliligine sahip olmadift igin ithal teknoloji ve bilisim teknolojisiyle bu agsamaya

52 Faruk Kocacik, “Bilgi Toplumu ve Tiirkiye”, Cumhuriyet Universitesi Sosyal Bilimler Dergisi,
C.27, 8.1, Mayis 2003 ,5.3.
3 Kocacik, a.g.e., 5.8.
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geldigi sOylenebilir. Sanayilesmesini tamamlamis, bilgi toplumuna gegmis veya
gecmek iizere olan iilkeler yerli teknoloji iiretebilme imkanlarina sahiptirler.™

Tiirkiye’nin bu hususta bir 6z elestiri yapmas1 gerektigi ditsiiniilmektedir.

Tirkiye’nin bilgi toplumu olabilmesi i¢in, 6niinde ciddi engeller mevcuttur. En
Snemlisi ¢ok iyi yetismis insan giicline ihtiyag duymasidir. Yeni teknolojiyi tireterek,
kullanabilecek ve gelistirebilecek insan giicliniin yetigtirilmesi ¢ok uzun zaman
alacak ciddi bir ugrastir. Bu insan gilictinii yetistirmek kadar elinde tutabilmek de
dnemlidir. Tiirkive'nin enformasyon c¢agmm yakalayabilmesi artan niifusunun yeni
gelismeleri takip ederek, bilimsel metotlarla iyi egitilebilmesine baghdir. Bilgi
{iretiminde 6zel bir konuma sahip olan Aragtirma ve Geligtirme faaliyetlerine yani
kisaca Ar-ge’ye Tiitkiye yeterince onem vermemektedir. Deviet kurumlarinin
yeterince kaynak ayirmadi@ ar-ge faaliyetlerine yeni yeni 6zel sektdr 6nem vermeye
baslamistir. Internet ile giiniimiizde bilgiye ulagmak kolaylagmustir ancak bu bilginin

kazanima déniistiiriilmesi icin yetismis insan giicti gerckmektedir.”

Gelismekte olan iilkeler igin enformasyon toplumuna gegis ciddi sorunlan
beraberinde  getirmektedir.  Enformasyon  ve  iletisim  teknolojilerinin
yaygmlastirilarak bu alanda 6zellestirme ve serbestlestirme politikalarmin izlenme
zorunlulugu gelismekte olan tlkeler i¢in en énemli sorun kaynagim teskil etmektedir.
Son zamanlarda varlig1 kabul edilen sayisal boliinme sorunu enformasyon altyapisina
erismekie sorun yasanmasi seklinde tanimlannuigtir. Bu sorun gelismekte olan tilkeler
ile gelismekte olan {ilkeler arasinda farkliliklara neden olmaktadir. S6z konusu
farkliliklar gelismekte olan {ilkelerde iletisim teknolojileri ile alt yapilardaki
yetersizlifin ve kopuklufun meydana gelmesidir. Saysal boltinmenin 6lgiitii ise

enformasyon ve iletisim teknolojilerinin yaygmhigidir.”

Enformasyon toplumuna gecigte Tiirkiye gibi bir tlkenin ne yapmasi gerekir?

Uretimi 6grenmis bir {ilke olarak yalmzca imalat yapan bir iilke konumunda-

>* Hisnii Frkan, Bilgi Toplumu ve Ekonomik Gelisme, Ankara, Tiirkiye Is Bankas1 Yay, 1998,
5.214.

¥ Veysel Bozkurt, Enformasyon Toplumu ve Tiirkiye, Sistem Yaymlari, Istanbul 1997, 5.166-167.
% Haluk Geray, lletisim ve Teknoloji: Uluslararas: Birikim Diizeninde Yeni Medya Politikalar,
Ankara, Utopya, 2002, 5.136.
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kalinirsa, bu, de@er yaratma yoniindeki katki payimizin diigmesine dolayisiyla iilke
degerinin de diismesinde etki edecektir. Gelisme faaliyetlerinde yerinde sayan bir
iilke konumunda olursak geriden gelen iilkeler zaman i¢inde gelisimlerini
tamamlamis olacagindan imalat merkezi olma 6zellifimizi de elimizden alabilir.
Tiirkiye’nin imalat yetenegini ve kapasitesini arttirmanin yam sira Ar-ge ve
inovasyona gereken onemi vererek yazilim gelistirme ve yetkinlik kazanmasi
gerekmektedir. Ancak, imalattaki konumundan vazgegerek diger alanlarda yetkinlik
kazanmas1 miimkiin degildir.”” Sadece devletin degil, iilkemizdeki Orgiitlerin de
gelisimlerini  siirdiiriitken bu meveut durumu bilmeleri ve &rgiit politikalarim:
yonetirken mikro anlamda, gerekli uygulamalant bu politikalara yansitmalan
gerekmektedir.

Endiistri toplumunun en énemli kaynagi olan sermayeden farkh olarak, enformasyon
toplumunda bilgi en onemli kaynak haline gelmistir. Sermayenin aktarilmasi
zahmetli ve zor olmasmna karsm, bilginin tim diinya ile paylagilmasi, aktarim
olduke¢a kolaydir. Bilginin artan stratejik degeri, bilgiyi kullanabilmek i¢in gerekli
egitimli insan giicline de duyulan ihtiyaci arttirmistir. Bu giictin elde edilmesi ise her
alanda iyi bir egitimle mﬁxhkﬁn olmaktadir. Bu agidan &rgiitler etkin bir toplam kalite
ve stratejik insan kaynaklan yonetimi i¢in uzun vadeli egitim stratejileri
gelistirilmelidir ve &rgiitlerin ¢gitime daha ¢ok kaynak ayrilmasi gerektigi
distiniilmektedir.

3.1.4. Kusaklararasi Catisma

Kiiresellesme ve defisen ¢aligma kosullar kusaklararasinda da farkhhklara neden
olmakta ve zaman zaman c¢atismalarin yagsanmasina sebep olmaktadir. Catigma,
kisiler veya gruplar arasindaki farkli nedenlerden kaynaklanan anlagmazlik halidir.
Catigma genis anlamiyla aym ortamda iki veya daha fazla 6rgiit ¢alisaninin birbirine
bagimli olduklan islerde farkli statii, amagclar, algilayis ve degerlendirmeler

sonucunda ortaya cikan goriiglerde ztlasma durumudur. Nedeni ne olursa olsun

57 Aykut Goker, “Bilim ve Teknoloji Politikalarina Giris I¢in Enformasyon Toplumu Uzerine
K avramsal Bir Yaklagim Denemesi”, Miilkiye Dergisi, C.25, 8.230, Eylul-Ekim 2001, 5.32.

101



catismalarin temelinde daha ¢ok kirginlik, kizgmhk, &tke, rekabet gibi duygusal
tepkimeler yatmaktadir.® 8 Isletmelerde gatismalarin varhg: yarar saglayabilecegi gibi
zarar verici de olabilmektedir. Hi¢ ¢atigma ortammin olmamasi &rgiitte durgunluga
ve verim diismesine sebep oldugu igin tercih edilmezken, ¢ok siddetli ¢atismalarin
olmasi da g¢alisanlar aras igbirliginin, iletisimin kopmasma neden olmakta karar

verme siireci uzamakta ve isler olduk¢a tikanmaktadir.

Aym zaman diliminde yasayan, birbirleriyle ortak veya benzer deneyimlere sahip,
sosyal-kiiltiirel yasam anlayiglan benzerlikler gdsteren insan topluluklarina kusak
denmektedir. Kugaklar arasindaki farkliliklar tim nesiller arasinda artig
gostermektedir. Yeni gelen kusak, bir onceki kusaga gore ileri 6zelliklere sahip, daha
donanimli, ilgi ve beceri alanlart bakimindan daha gelismigken, bu gelismislik
kendinden onceki kusagi cag disi, geri kafah, tutucu olarak g&rmesine, bir sonraki
kusadi ise saygisiz, sorumsuz olarak adlandirmasina neden olmaktadir. Ancak su da
bir gergektir ki, eski kusaklar yeniliklere kolay uyum saglayamamakta, bu nedenle
eski yasam tarzlan ve geleneklerine daha siki baglanmaktadirlar. Yeni kusak ise her
giin gelisen ve yenilenen teknolojinin iginde yetistiklerinden dolay1 uyum saglamada
daha basanli olmaktadirlar. Bunun sonucunda ku$ak'1ar aras1 ayrihik daha da
derinlesmekte, kusak catigmasinin dogmas: kaginilmaz olmaktadar.”

Bugiiniin isgiiciinii olusturan kusaklari simflandiracak olursak bunlar; Sessiz Kusak
(1925-1945 arasinda doganlar), Bebek Patlamasi (Boomers; 1946-1964 dogumlular),
X Kusag (Gen X; 1965-1980), Y kusagi ( Gen Me, Gen Y, Milenyum, nGen ve
IGen; 1980-2000), ve Z Kusag1 (2000 ve sonras1)’dir. Yapilan aragtirmalar kigisel

3 Siireyya Ozekin Elalmig, “Aile igletmelerinde Kusak Catigmalarindan Kaynaklanan Y6netim

Sorunlan Bursa ili Ornegi”, Atihm Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii isletme Anabilim Dah
Yiiksek Lisans Tezi, Ankara, 2011, s.49.

% Adnan Celik, Abdullah Soysal, Sedat Abci, “Aile Isletmelerinde Kusak Catismasindan
Kaynaklanan Yonetim Sorunlart: Kahramanmarag Aile Isletmelerinde Bir Inceleme”,1.Aile
isletmeleri Kongresi-Kongre Kitaby, Yay No: 40, Ed. Tamer Koger, Istanbul Killtiir Universitesi
Yay. , 2. Baski, Istanbul, 2004,5.191.
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Ozellikler, davramslar ve tutumlar agisindan bir ¢ok kusaksal farkliliklar

bulundugunu gdstermistir.*

Sessiz Kugak: 1925- 1945 willan arasinda dogmus olan kigilerin olugturdugu
kusaktir. Bu kugagin etkilendig iki 6nemli olay 1929 yilindaki ekonomik kriz, difen
ise II.Diinva Savasi’dir.® Bu kusagm yaygin olan kiiltiirel 6zelligi genis aileler,
komsuluk iligkileri gelismis olmasidir. Toplumsal degerleri ise temel degerleri ise

otoriteye saygi, sadakat, ¢ok ¢alisma ve geleneklere adanmighiktir.

Baby Boomers Kusagi (1946 -1964): II. Diinya Savasi’ndan 1964 yilina kadar
doganlar1 kapsayan bu kusak, bu donemde doganlarin sayis1 fazla oldugundan dolayi
diinyay1 yeni bastan sekillendiren kusak tamimlamasi da yapilmaktadir.®

X Kusagr: ( 1965 — 1979) Bati toplumlarinda 1965 ile 1979 yillan arasinda dogan,
demografik 6zellikler yoniinden benzerlik goésteren insanlarin olusturdugu bir

gruptur. Otoriteye saygih, kanaatkar, teknoloji iligkisi diigiik bir kugaktir.®’

Y Kusagr: Y kusag 1980 ile 2000 arasinda doganlara verilen ortak isimdir. Bu kusak
gliniim{lz 15 hayatinda c¢ahganlarin ¢ofunlufunu olugturur. Buglin en genci 14
yaginda, en biiyiiZii 34 yasindadir. Is yoniinden sadakat duygularinin zayif oldugu
belirtilen Y Kusaf, aile ve iy yagantisim dengelemeyi benimsemektedir. Bu kugak
aym anda birgok 11 yapabilecek beceriye sahip, ¢caligmay: seven ancak hayatlanm
¢alismaya adamayan, sosyal .aktivitelere de diiskiin bireylerden olusur. Otoriteye
meydan okuyan, énce ailelerini sonra da patronlanm sorgulamaktan ¢ekinmeyen ve

kisa zamanlamalarda iyi is ¢ikarmaya odakli bir kusaktir. Is hayatlarinda oldugu gibi

% Ali Akdemir, Goniil Konakay, Harun Demirkaya v.d., “Y Kugagmin Kariyer Algist, Kariyer
Degisimi ve Liderlik Tarzi Beklentilerinin Aragtirilmasi”, Ekonomi ve Ydnetim Arastirmalar:
Dergisi, C.2 , 5.2, Arahk 2013, s.14.

o Sevda Yizbasioglu, “Kusaklar x-y-z diye ayngti pazarlamacilarm  kafasi  kanisti”,
(Cevrimich)htip://www.dunya.com/kusaklar-x-y-z-diye-ayristi-pazarlamacilarin-kafasi-karisti-
151507h.htm, 01 Eyliil 2014.

8 Rasa Levickaite, “Generations X Y Z: How Social Networks Form The Concept Of The World
Without Borders (The Case Of Lithuania)”, Limes-Cultural Regionalistics,Vol.3.No.2, 2010,
pp.171.

“ M. Cem Topguoglu, (2007), “Ivi de Kim Bu Y’ler”,(Cevirimigi), http://www.rd.org.{r/ayinsozn/
AyinSozuAgustos.pdf, 08 Eyliil 2014.
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sosyal alanlarda da son derece segici, digerlerinden hizli calisip basansimi ¢abuk

kanitlama ¢abasindadirlar.®

Z Kusag (2000 ve Sonrasi Doganlar): 2000 yilindan sonra doganlarin yer aldif
kusaga Z Kusag1 ad1 verilmektedir. Heniiz bu kusak ¢aligma hayatinda aktif degildir.

Tablo 1: Kugaklarn OQzellikleri ve Degerleri

Baby Boomers X Kusag Y Kusag1 Z Kusad
Ozellikleri ve - Sadakat - Sadakat - Sadakat -Isbirlikgi
Degerleri duygulan yiiksek  duygulan duygular az -Yaratic
- Iskolik degisken - Otoriteyi zor -Teknoloji ile
-Takim - Otoriteye kabullenen dogan
caligmasina dnem  saygih - Bagunsizhifma
veren - Topluma diiskiin
- Kanaatkar duyarh - Cok sik is
- Rekabetgi -Is degistiren
- Teknolojiye motivasyonlar1 - Bireyci
uzak yiiksek - Teknolojiyle
- Kanaatkar biyiiyen
- Kaygili
- Teknolojiyle
iliskisi diigitk

Kaynak: Ceyda Denegli, Sevda Denegli, "Nabza Gore Serbet, Kusaga Gore Etkinlik: Eglencenin
Pazarlanmasi ve Kusaklar * (Cevrimici)
ggllai’-/“ww.ﬂcu.edu.tr/userﬁles/ﬁle/sanattasrim/doc/Ceyda_Denecli_Sevda_Denccli.doc, 09 Ekim
XY ve Z kusaklarimin orgiit igerisinde kusak gatismasi yasamadan uyumlu bir
bigimde ¢alismas1 zor gdriinmektedir. Geng nesil ¢alisanlar otorite ve hiyerarsiden
uzak, kurum sadakatlerinin zayif ozellikler gosterirken, daha yasl diyebilecegimiz
kusagin da tcknoloji ile iligkilerinin giicli olmamasi kendi gruplan iginde bir
dezavantaj yaratabilmektedir. Bu noktada bu yaptya uygun ydnetim yaklagimlarinin
kullamlmas1 gerekmektedir. Stratejik insan kaynaklari yonetimi ve toplam kalite

yonetimi yaklagimlanm buna 6rnek olarak gosterebiliriz.

Toplam kalite yonetimi kati hiyerarsik unsurlar .bulundulmayan vapisi ile Y ve Z

kusaklar: i¢in daha olumlu bir ydnetim yapis1 olusturabilir. Her iki yaklagimin da

*  Topguogly, “lyi de Kim Bu

AyinSozuAgustos.pdf, 08 Eyliil 2014.

Y’ler” (Cevirimigi),  http://www.rd.org.tr/ayinsozu/
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egitime ve teknolojiye verdigi deger sayesinde geng kusak ¢alisanlar kendilerini daha
iyi bir bigimde gelistirme sartlarina sahip olacagy gibi, difer kusak calisanlarin da
kendi eksiklerini giderme sansinin var olabilecegini s6ylemek miimkiindir. Bdylece,
orgiit i¢i kusaklar arasi ¢atigmanin yonetilmesinde toplam kalite ve stratejik insan
kaynaklan yaklagimlarinm birlegtirici ve iyilestirici sonuglar doZurabilecegi

diisliniilmektedir.

3.1.5. Sendikalarin Gii¢ Kaybi

Sendikalarin gii¢ kayb: kiiresellesme ile hiz kazanmgtir. Tarihsel olarak sendikacilik
kiltiirtiniin  baslangi¢ merkezi Ingiltere’dir. Igcilerin  Ingiltere’de belirli  bir
siireklilikle meslek orgiitlerine {iye olmalarinin kokeni 17. yiizyilin ikinci yarisina
kadar uzanmaktadir Bunda en etkili olan faktdr, Sanayi Devriminin Ingiltere’de

baslamam ve olgunlagmasidir.

Kapitalizm, liberalizm, insan haklari, demokrasi gibi kavramlarin yaygmn kabul
gbrmesi is¢i hareketinin sendikalar araciligiyla etkin politik giice ulagtign dzgiin
yapilar yaratmistir.”” Bu yapilar zamanla demokratik toplumlarn énemli orgiitleri

haline gelmistir.

Avrupa’da ortaya ¢ikan sendikalagma, is¢iler arasindaki dengesizliklerin ortadan
kaldirilmasim amaglayarak, aym isi yapan iscilerin esit licret almalar ve esit yan
haklara sahip olmalartm esas almistir. Bu dogrultuda yapilan sendikal faaliyetler

Avrupa’da bir siire yasaklanmug fakat sonra sendikalagma serbest birakilmugtir.

Yirminci yiizyihn sonunda emegin, piyasanin, ¢ahgma yasaminin yapisal doniisiimii
nedeniyle sendikalar bundan olumsuz etkilenmigtir.1980’lerden sonra sendikal
hareketler ciddi oranda gii¢ kaybetmeye baslamustir. Uretim ve isgiiciiniin yogun

olarak sanayi sektdriinden hizmet sektériine kaymasiyla birlikte calisma iligkilerinde

 Kamil Orhan, “Amerika Birlesik Devletlerinde ve Avrupa’da Insan Kaynaklari Y dnetimi
Yaklagmmlarmun Bir Karsilastirmast: Avrupal insan Kaynaklan Yaklagimi Miimkiin miidiir?”,
Ege Akademik Balkas Dergisi, C.10, 5.1, 2010, s. 288.
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bireysel yetenekler ve bireysel anlasmalar 6ne gikmustir. IKY kavrami bu da bu

donemde giic kazanmaya baslamistir.

Ulkemizde ise Cumhuriyetin ilk yillannda, agirlikli olarak tarimsal {iretim yaygin
olup sanayilesme hemen hemen yok denecek kadar azdi. Ulke savastan g¢ikmug
olduk¢a olumsuz sartlardaki ekonomik sartlar1 miras almis, bunu iyilestirebiimek
adina hizli reform siireglerini baslatmistir. Bu kosullarda modernlesme ve batihlagma
faaliyetleri yuritilirken, aynt zamanda Tiirk ¢calisma iliskileri érgilittenme sekli de
olusturulmaya ¢alisiliyordu. Olusturulmaya c¢alisilan Tiirk ¢alisma bi¢iminde devletin
ortafn konumundaki ozel sektér giicleri sanayilesme siirecinde agirhiklarim
hissettirmeye baslamislardir. Bu baglamda, Tiirkiye’de isci ve isveren sendikacilifin
bu siyasal ve diislinsel altyam tizerine bina edilmek isteniyordu. Ancak II. Diinya
Savasi’min Avrupa’daki otoriter etkileriyle birlikte sivasal gelismelerden etkilenen
Tiirkiye, bu asamada yurt iginde biitiinlesmeyi engelleyici, toplumda siniflara
ayrilmay: tetikleyici olusumlarin oniine gecme zorunlulugunu hissetmistir. Cok
partili déneme gegildiginde “Tiirk Endiistri Iligkileri Sistemi” bigimlenmeye
baslad1.1960 sonrasinda planli bir yiriitmeyle ulusal kalkimmanin yam sira iggi-
igveren sendikalari, sivillesmenin de en énemli unsurlan haline gelmigti. 1980 yilina
kadar sendikalagmadaki genel gériiniim ig¢i-igveren sendikalarinin Tiirk demokrasisi
tizerinde agirhiklarm hissettirme yarist seklinde olmugtur. 1980 yilina gelindiginde
ise ug noktalara varan emek-sermaye eksenli ¢atigmact sendikacilik yerini isletme ve
ig¢i birligi anlayisina birakmaya baslamistir. Sendikacilik zayiflatilmigtir. 1990’1
yillarda Tirkiye’de sendikacilik sermaye sahipleriyle igbirligi igerisinde yerini
uzlasmaci ve sorumlu sendikacilifa birakmigtir. Kiiresellesme olgusunun ortaya
cikmasiyla birlikte artik ulusal pazar yapisindan uluslararas1 pazar yapisina doniisen
diinyada rekabet kavrarm Onem kazanmigtir. Rekabetin ve kiiresel ekonominin
sekillendirdigi ¢alisma hayatinda artik performansa yonelik licret politikas: rekabet
glicinii arttiran bir unsur iken, is uyusmazliklan ve ficret — verimlilik iligkisi
uyumsuzlugu ise rekabet giiclinli olumsuz yonde etkileyen faktorler olarak kabul
edilmektedir. Kiiresellesmenin isgi-isveren arasinda iligkilerin ¢ok siki olmasim

gerektirdigi glinimiiz ¢alisma hayatinda genel kabul gérmiisken artik grevler, toplu
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is brrakmalar, lokavtlar gibi is¢i eylemleri onemli dlgiide gegmiste kalmistir. Is¢i —
isveren sendikalarinin bu uzlagmaci tutumu, toplumun her alaminda uzlagma
kiltiirliniin yayilmas: gorevini {istlenmesine de yol agmistir. Ancak, degisen diinyada
ve Tiirkiye’de sosyal partnerlerin nasil bir rol oynayacaklar, igveren tegkilatlar ve
is¢i sendikalarinin yenilikei, yaratici, dncti stratejileri ve samimi politikalarina bagl
olacaktir.®® Yapilan her tiirlii igbirliginin hem c¢aliganlar hem de iilke ekonomisi
acisindan etkilerinin detaylica hesaplamasi gerekmektedir. Insan odakl bir ortak

nokta yaratilmalidir.

Kiiresellesmenin etkisiyle sendikalarin i¢ine diistiigli zor durum fiye sayisimn giderek
diismesine neden olmaktadir. Artik sendikalara bagliligin azaldig: kisisel tercihlerin
onem kazandifi, issizligin giderek arttifn ve kronik igsizlik kavrammin olustugu
goriilmektedir. Ozellesmenin tiim diinyaya yayilmasiyla birlikte etkin oldugu
geleneksel temsil alanlarini bir bir kaybeden sendikalar, isgiiciiniin imalattan
hizmetler sektoriine kaymasiyla uzmanlastiklant igkollanmin énem kaybetmesi ve
ekonomik yasamla ¢alisma kurallanmin de@ismesi, devletin diizenledifi ekonomik
faaliyetlerin fizerindeki denetim etkisinin azalmasi sendikalarn  yeniden
tamimlanmasi1 geredini ortaya gikarmistir. Endstri iligkileri ve sendikalann geleceg
ile ilgili olarak genel kabul gdren goriis, gelismis lilkeler basta olmak lizere bitiin
diinyada yasanan iktisadi, siyasi ve sosyo-kiiltirel degisiklikler ve déniistimler
sebebiyle endiistri iligkileri ve sendikalarin &nemli. bir gegis ve dﬁhﬁg;ﬁm siirecini
vasadigadir.” Bu donitsiim siirecinin ¢aliganlarin sosyal hak ve menfaatlerinde ne
gibi  degisiklikler vyaratacafinin  bu yiizyllda daba iyi gozlemlenecegi

digtintilmektedir.

Kiiresellesmenin hiz kazandigi ortamda 1s¢i ficretlerin dilsmesi, sendikalarin giig
kaybetmesi, devletin kontrol mekanizmasim isletememesi, sosyal giivenlik

sisteminin dagilmaya baslamasi, gli¢ dengesinin ileri teknolojiyi ellerinde tutan ¢ok

% Refik Baydur, “Sendikalar ve Uzlasma”, Prof. Dr. Nusret Ekin’e Armagan, Tirk AZir Sanayi ve
Hizmet Sektorii Kamu Isverenleri Sendikas1 Yaymi, Ankara, 2000, S.38, 5.538-540.

¢ Mustafa Aykag, “Sendikalarin Gelecegi: Kiiresellesme ve Yapisal Degigiklikler A¢ismdan Bir
Analiz”, Prof. Dr. Nusret Ekin’e Armagan, Tiirk Agr Sanayi ve Hizmet Sektorii Kamu Igverenleri
Sendikas1 Yaymni, Ankara, S5.38,2000, s.554.
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uluslu biiytik sirketlere gegmesini saglamistir. Artik ¢ok uluslu sirketler sendikasiz
iscileri tercih etmekte, hatta ucuz iy giiclini olugturan insan kaynagimn farkl
tilkelerde istihdam edilmesiyle birlikte, yerel insan kaynaginin yiiksek ticretler talep
etmesinin oniine gecmektedirler, Gelismig lilkelerde sendikalarin tekel iicreti elde
etme giicliniin zayiflamasina paralel olarak ¢aliganlann iicretleri ve ¢alisma sartlan
kiiresel ekonomide belirlenmeye baglamigtir.®® Bu durumun isgilerin icret pazarlig
haklarim1  olumsuz etkilenmesi nedeniyle, zorlayici bir siireci isaret ettii
diistintilmektedir. Kazanilmis bir takim haklann zayiflamasma sebebiyet verebilecegi
Ongodriilmektedir. Bu endiselerin yok edilmesi, ancak insan odakhi yoénetim
felsefelerinin samimi bir bigimde kiiresel olarak uygulanabilmesiyle miimkiin

goriilmektedir.

Giniimiizde rekabetin basar &l¢litii olarak goriilmesiyle birlikte genis kitlelerin
istthdami yerini kiitlesel igsizler ordusuna devretmis, toplumlarda uzun siireli issizlik
kalici hale gelmeye baslamustir. Tam istthdam anlayigimin ortadan kalkmasi ve
sendikalarin gii¢ kaybetmesiyle birlikte hizla kiiresellesen diinya ekonomilerinde is¢i
igveren haklarimi savunan kurumlar arasindaki iligkiler dostluktan ziyade yerini
anlagmazliklara biraktifi gériilmektedir. Kiiresel sirketlerin tek tarafli bir giic
unsuru olarak var olmaya ¢alistklarim sdylemek miimkindiir. Devletlerin toplum
refali ve dogal kaynaklarin korunmasi igin ciddi bir takim yasal yaptinmlar
olusturmasi gerektigi digiiniilmekiedir. Bu diizenleyici dengeyi saglayabilecek en
Snemli giic 'toplumsal hafeketler ve devletin kdruyucu politikalarini insan odélkh

kurgulamasidir.

Sanayilesmis tilkelerde 1985-1995 yillar1 arasinda -Iskandinav iilkeleri hari¢ olmak
lizere- sendika faalivetlerinin azaldifin1 soyleyebiliriz. Bunun iki 6nemli nedeni
vardir. Birincisi; sendikaya katilhimlarn diismesi, ikincisi ise; esneklik, insan
kaynaklan departmanimin énem kazanmasi, dzellestirmeler dolayisiyla hiikiimetler,
igverenler ve iggiler agisindan sendikalarin giic kaybina ugradiginin artik agikca

goriilmesidir. Bunun neticesinde uluslararasi ya da ulusal igverenlerin etkinligi

¢ Ray Marshall, “Labor in a Global Economy”, Labor in a Global Economy, University of Oregon,
University of Oregon Books, 1991,5.11.
% Aykag, a.g.e., 5.556.
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artarken, sendikalann giiciinde ve etkisinde biyiik oranda azalma meydana gelmis ve
sendikalar artik ¢izginin diginda kalan, diizene aykir1 kurumlar haline gelmiglerdir.”
2000°li yillarda is¢i hareketlerinin gelecegi ile ilgili bu faktdrler dikkate alinmadan
dogru bir degerlendirme yapilamayacaktir.” Sendikalarin kendi kurumsal
devamliliklarim  diisiinmemesi ve tutumlarmi insan odakli bir forma sokmalan

gerektigi distiniilmektedir.

Pek ¢ok endiistrilesmig bati iilkesinde 1960’11 yillarin sonu 1970°1i yillarin baslarinda
yogun ig¢i smift miicadelesi goriilmektedir. Bu donemde sendikalar; grevlerden
baska is yavaslatma, isyan ve protestolar ile endistri iliskilerinde sistem digma
cikmmstir. Iscilerin bu catismaci tutumu ve toplu is¢ci micadelelerindeki artis
sebebivle isverenler, isci sendikalarimin varlifim kabul etmek zorunda kalmusg
olmalan bir yana esasinda sendikalarin gliclinii ispatlamasma ortam hazirlamistir.
Ikinci asamada ise, 1970’lerde toplu miicadelelerin hizinin yavaglamas: sendikalarin
islevlerinde degisiklik meydana getirmistir. S6z konusu degisiklik kapitalizmin siyasi
kurumlart i¢inde sendikalarin temsil edilmesine imkan saglamig, sendikalar ve
galisanlar arasindaki iliski calisanlar ile devlet arasindaki iligki boyutuna gegis
vapmgtir. Artan ekonomik durgunluk, yerlesen igsizlik ile ylksek enflasyon
devletin, igverenlerin ve sendikalarmn isbirlifine gitmesini gerektirmistir. Ugtincii
asamada, ekonominin yonetiminde makro-ekonomik politikalanin ve endiistri
iliskilerinin agirhigi, mikroekonomi ve firma dlizeyine kaymugtir. Ekonomi ve
endistri iliskilerinde isverenin kaybettigi giicli tekrar geri kazanmaya baslamasi
karsihginda devlet otoritesinin ise gii¢ kaybetmeye baglamasi bu dénemin belirgin
sonuglarindandir. 1980°1i willarda {iretim, imalat sanayinden hizmetler sektériine
gecis yapilmasiyla mavi yakal igcilerden daha ¢ok beyaz yakah ve yiiksek vasifh
teknik personel 6nem kazanmugtir.” Bu durum sendikal iliskileri olduk¢a olumsuz

etkilemistir. Nitekim bevaz yakali yitksek vasifli personel, bireysel yeteneklerini 6n

" Sid Kessler and Fred Bayliss, Contemporary British Industrial Relations, London ,Macmillan,
1995, 5.260, '

! Marino Regini, “Infroduction: The Past and Future of social Studies of Labour Movements”, Ed. by
Marino Regini, The Future of Labour Movements, London, Sage, 1992 5. 1-8.

™ Aykag, a.g.e., 8.557-558.
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plana ¢ikartmis ve bireysel iicret pazarlifina sicak bakmustir. Zihninde hep ‘isei’

olmay1 reddetmis ve kendisini ‘caligan’ olarak gdrmiistlr.

Kiiresellesme ve ckonomik biitiinlesmenin is¢iler ve sendikalar i¢in meydana
getirdigi etkiler ¢ bakimdan Snemlidir. Birincisi, azgelismis ve gelismekte olan
iilkelerde sosyal hayati diizenleyici temel insani haklar (6rnegin ¢alisma diizeni ve
ficretler) ve demokratik haklarin korunmasini giivence altina almaktir. Ikincisi, ¢ok
uluslu sirketlerin artan gii¢lerinin ve dogrudan yabanci yatinmlann tilkeye ¢ekilmesi
yoniinde kizisan rekabetin sonucu olarak biitiin diinyadaki c¢alisanlarin ve ¢aligan
temsilcisi sendikalarin ¢ikarlarim olumsuz y6nde etkilerken, sendikalarin gli¢ kaybi
giderek artmakta, devletin refah toplumunu yaratmadaki girisimi yipranmaktadir,
Uclinciisii ise, kiiresellesmeyle gii¢ kaybeden ulusal hakimiyetin temsilcisi devletin,
vatandaglanm korumada ve milli degerleri korumaya yonelik politika
uygulamalarinin gittikge zorlagmasina etki etmektedir. ” Bu durumun pek ¢ok sorunu
kisir bir ¢oziimsiizliige ugratt diigiiniilmekte, bu sorunlarin yine de devlet destegi
ve hukukun iistiinliigii ile ¢6zimlenebilecegi diistinilmektedir. Doganin insan i¢in
yaratildiga ve her seyin dogal bir dengede ilerledigi felsefesinden yola gikilirsa temel

kriteri insan olmayan higbir sistemin sonsuza kadar var olamayacag agiktir.

Kiiresellesmeye karsi gii¢ kaybeden sendikalarm durumu hakkinda bazi
arastirmacilar uluslararast isbirligi yapilarak dayamgsma da sirlann agilmasin,
¢alisanlarin ekonomik ve demokratik yonden gelistirilmesi igin gérsel ve isitsel
tamtim kampanyalari yapmaya baglamalarim, tiiketici haklarimi korumada aktif rol
alarak strateji degisikliine gidilmesi gerektigini savunmaktadirlar.”® Bu tutumun

dogru bir tutum oldugu diigtiniilmekte ancak yetersiz goriilmektedir.

Sanayilesme karsisinda geleneksel kalan sendikalarin toplumun biiytik kismim

etkilemeye devam etmesiyle varligim devam ettirecegli de bir gergektir.

7 Gordon Beterhermen, “Globalization, Labour Markets and Public Policy”, Ed. by.,Robert Boyer

and Daniel Drache, States Against Markets: The Limits of Globalization, London, Routledge, 1996,
pp-250.

™ Ralph Armbruster Sendoval, Globalization and Cross-Border Labor Solidarity in the
Americas: The Anti-Sweatshop Movement and the Struggle for Social Justice, London,
Routledge , 2004 , pp. 108-109.
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Kiiresellesmenin rekabet yiiziiyle ve gitgide artan yapisal dayatmalarryla karst
kargiya gelen toplumlarda kurum ve kurallann yeniden sekillendirilmesi ihtiyac
sendikalarin bir diger var olma sebeplerinden biridir. Sendikalarn temelini olugturan
ana etken ckonomik biiyiimeden tiim calisanlara esit pay dagitilmasi ihtiyacidir.
Ancak kiiresellesmenin etkisiyle ¢alisan siifin sendikalardan beklentileri de farklilik
odstermeye baslamis, kolektif ¢ikarlardan daha c¢ok titketici haklamt ve bireysel
¢ikarlarin korunmasina yonelik beklentiler 6n plana ¢ikmistir. Ekonomik ve sosyal
hayatta bireyselligin oneminin artmasi, smfsal sosyal dayamgmada gorilen
goziilmeler sendikalarn tarihsel misyonunu rafa kaldirmasinin nedenidir. Bu nedenle
sendikalar, varliklarim devam ettirebilmek adina ve ig¢ilerden gelen farkh talepleni
karsilayarak f{iyelerini kaybetmemek ic¢in kolektif ve isle ilgili beklentilerini
kargilamaya vyonelik ve ideolojik kimliklerini ©6n plana ¢ikaran geleneksel
politikalarinin yam sira; isgilerin bireysel ¢ikarlanna yonelik yeni politika arayisi
i¢ine girmislerdir.” Bu arayista yaratilmasi gereken en Onemli kimligin insanlhk

vurgusu olmasi gerektigi agiktir.

Gelismis tlkelerde sendikalar tiyeleri i¢in birgok sigorta kurumu, tatil organizasyon
gsirketleri, aligveris merkezleri gibi kuruluslarla 6zel anlasmalar yaparak indirimler
vaptirma suretiyle ¢aliganin biitgesinden tasarruf etmesini saflayarak kazancim
dolayh sekilde arttirmasim saglamaktadir.”® Sendikalar, sigorta sirketleri, bankalar,
tatil acenteleri ve benzeri kuruluslarla anlasma yaparak, {iyelerinin bu kuruluglardan
daba ucuza yararlanmasint saglayabilmektedir. Sendikalar, tiyelerini kaybetmemek
igin {icretsiz veya diisik ficret karsihifinda sosyal giivenlik damsmanhign da
yapmaktadir. Artik sendikalar arasi rekabetin varlifn gdzlemleniyorken itye sayisim
artirma ve meveut Uyelerimi sunduklan finansal hizmetler ve damgmanlik
hizmetleriyle ellerinde tutabilmek igin bu tiir faaliyetler Snem kazanmaktadir.” Bu

hizmetlerin  varh@, sendikalart tiliketicilerden olusan birer o6rgiit haline

7 Banu Uckan, “Sendikalararasi Rekabet Politikalarinda Yeni Arayislar”, Prof. Dr. Nusret Ekin’e
Armagan, Ankara, Tiirk Agir Sanayi ve Hizmet Sektorii Kamu Isverenleri Sendikasi Yayim, ,2000,
8.752.
" Olle Hammarstrom; “Local and Global Trade Unions in the Future”, IIRA ‘9th World Congress,
Vol.2, 30 August-3 September ,1992, s. 120.

Jeremy Waddington, Allan Ker, “Membership Retention in the Public Sector”, Industrial
Relations Journal, Vol. 30, No. 2, 1999, 5.155.
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getimmektedir.” Sendikaciligin genigleyen bu misyonuyla birlikte isle ilgili
olusabilecek durumlarda miidahalesinin gecikmesine, ortaya ¢ikis amaglanmmn
disinda faaliyetlere daha ¢ok nem vermesiyle sendikacihigin esasina uygun hareket
kabilivetini kaybedecegi de vurgulanmaktadir.”” Bu davramglann mevcut yapiyi

desteklemekten Gte hareketler olmadig diistintilmektedir.

Kisacas1 sendikalar arasi rekabette, bireysel ¢ikarlarin 6n planda tutularak yapilan
yenilik¢i atilimlar, sendikalara iiye olmay1 cazip kilmakla birlikte sendikalarin asli
fonksiyonlarmin 6nemini kaybetmesine ve kolektif bilincin ortadan kalkmasma
neden olmaktadir. Sendikalar calisan kesimi mesleki acidan destekleyecek egitimler
diizenleyerek hizmet alanim genisletmelidir. Glinimiizde olusan sartlar geregi is
hayatina atilan geng bireylerin isle ilgili 6grendikleri ilk bilgi ile dmriiniin sonuna
kadar becerilerini gelistirmeden devam edebilmesi miimkiin degildir. Bu ihtiyacin
dogmasiyla isciler veteneklerim geligtirici egitimleri alarak i3 piyasasinda
calisabilmek, is kosullarini iyilestirebilmek i¢in caba sarf etmektedirler.”” Kiiresel
gelismelere paralel olarak sendikalarin pek ¢ok rolii degismistir. Is¢i ve isveren
iliskileri daha ¢ok insan kaynaklarn yonetimi tarafindan yiritiilmektedir. Tiim bu
gelismelerin stratejik insan kaynaklan yonetiminin etkinligini ve dnemini daha da 6n
plana ¢ikarttigim sdylemek miimkindiir. Ancak tim bu degisimin odak noktasinin

insan merkezli olmasi suretiyle verimlilik elde edilebilecedi diistiniilmektedar.

3.2. STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ
GERCEKLESTIRILMESINDE TOPLAM KALITE
YONETIMININ YERI VE ONEMI

Stratejik insan kaynaklan yonetiminin ger¢eklestirilmesinde toplam kalite
yonetiminin yeri ve onemi biyiiktir. I¢ ve dis kalitenin tam bir bigimde

gerceklestirilmesi i¢in bu iki yaklagimin birbirini desteklemesi gerekli goriilmektedir.

" Steve Williams; “The Nature of Some Recent Trade union Modemization Policies in the UK”,
British Journal of Industrial Relations, Vol. 35, No. 4, 1997, 5. 501.

? Olney L Shauna, Unions in a Changing World: Problems and Prospects in Selected
Industrialized Countries, Geneva, International Labour Organization, 1996,s.80.

¥ Hammarstrom, a.g.e., 5. 120.
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21. yiizyilda kalite yonetiminin i¢sel (¢alisan memnuniyeti- etkin rgiit kiiltiirii} ve
digsal (iiriin kalitesi-miisteri memnuniyeti) cephede en temel unsuru i¢ kalitenin
kaynagi, oérgiitiin en temel ve en dnemli rekabet giicii olan stratejik insan glictidiir.
Dis kaliteye de@er katan, her siireci planlayan ve yoneten ashinda i¢ kalitedir.
Stratejik insan kaynaklan yonetimi ve toplam Kkalite ydnetimi igbirliginin, insana
atfettigi deger sebebiyle gelecekte de organizasyonlarin vazgegilmez yonetim
yaklagimlarindan olacagi éngoriilmektedir. Enformasyon cafi ve kiiresellesmenin
toplumlar tizerinde yarattifiy ve hala devam etmekte olan donistiiriicti etkilerden
otliri, stratejik insan kaynaklar ve toplam kalite yOnetimi arasindaki isbirligi ve

kaliteyi gliglendirme roliiniin drgtitleri her alanda gliglendirecegi agiktir.

Calisan ve orgiit kalitesinin optimum diizeye ¢ikartiimasi ve korunmasi i¢in stratejik
insan kaynaklar1 yonetiminin fonksiyonlarm etkin bir bicimde gérevlerini yerine
getirmesi beklenmektedir. Nitekim, c¢alisan memnuniyetinin yaratildigi, kuorum
kiiltiirind  olgunlagtirmms, ilkeli bir érgiit yapis: ile i¢ kalite saglanmig olacaktir.
Toplam kalite yonetiminin i¢ kaliteye sagladif1 stirekli iyilestirme, siire¢ yonetimi,
kalite cemberleri, kalite planlama gibi pek ¢ok uygulamayla yénetim, stire¢ ve
isgiiciinde saglanan etkinlikle; ¢ikti ve miisteri memnuniyetini ifade eden dis kaliteyi
gerceklestirmenin  daha olanakli oldugu oOngdrilmektedir. I¢ ve dis Kkaliteyi
saglamada pek c¢ok s6z konusu yaklagimlarin  birbirlerini  tamamlama
fonksiyonlanndan &tiiriit rekabet iistinliigii ve verimlilifin saglanmas:1 agisindan

orgiit icin faydali olacag: diistiniiimektedir.

3.2.1. Stratejik Isgiiciiniin Elde Tutulabilmesi ve Kurumsal Kalite
Yonetiminin Olusmasi

Insan hayatmnin bityiik bir bolimiinii, ¢alistigi kurumda gegirmekiedir. Bundan dolay1
calisamn mesleginden ve ¢alisma sartlarindan memnunluk 6l¢iisti hayatim ¢ok fazla

etkilemekte, isinden duydugu haz ruhsal ve bedensel sagligimin tizerinde pozitif etki
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gostermesinin yani sira aile yagamidaki mutlulugu ile 6rgiitteki performans artigini

da saglamaktadir.* Clinki insan sosyo-psikolojik bir varliktir.

Kurumsal kalite yonetimini olusturabilmis etkin bir kurum ¢alisan memnuniyetini
saglamis ve stratejik isgiiciinii koruyabilen bir yapiya sahiptir demlebilir. Kalite
politikalan sadece kurumu koruyacak normlara sahip olmamalidir. Aym1 zamanda

¢alisan mutlulugunu da gézetmelidir.

Memnuniyeti veya memnuniyetsizlifi ortaya ¢ikaran genel sebepler arasinda iicret,
sirket kiltiird, ve orglit yapisi, yonetim anlayisi, ¢alisma sartlary, i arkadaglar:,
adalet, terfi ve yiikselme tmkanlan ile is giivences1 éne ¢ikmaktadir. Ydnetim usulil
ve yoneticilerin tavri, gruplasmalarin varlifi ¢aligan memnuniyetini etkileyen énemli
unsurlardandir. Kurumdaki ¢alisma ortamn ve sartlanndan memnun olmayan
¢alisanlarin &rgiitten ayrilmak istemeleri hayli yaygin bir davramsg geklidir. Yetismis
isgliclinii kaybetmek istemeyen o&rgiitlerin, c¢aligan memnuniyetini ya da
memnuniyetsizliklerini yaratan sebepleri fark etmesi ve buna uygun strateji
gelistirmesi istikrarh basar1 elde etmeleri i¢in nemlidir.*” Insan kaynaklan &rgiitiin
cikarlan ile g¢alisanlarin ¢ikarlan arasindaki olusmus veya olusabilecek her tiirlii
celiskiyi uzlastirmaya vardumak durumundadir. Son willarda birgok kurumsal
sirketin destekledigi sosyal sorumluluk projeleri bu ¢eliskiyi uzlastirmada firsat
olarak degerlendirilmektedir. Bu tiir etkinlik ve programlarin uygulanmasi
¢aliganlarin tatminine ve motivasyonuna bunun sonu_chnda da performansimn
artmasina katki saglamaktadir. IKY’ nin sosyal sorumluluk projelerini bir arag olarak
kullanmasi, orgiitii geleneksel insan kaynaklari ydnetimi anlayigindan ¢ikararak
Onemli bir acilim yapmasini saglayacal«c’ur.83 Sosyal sorumluk projeleri ile bir yandan
calisanlarin orgiite olan bagliklan artarken, diger yandan is birakma durumlarn

azaldigindan, is devretmeler olmadigindan insan kaynaklar: daha verimli ve liretken

¥l Edip Oriict, Sedat Yumusak, Yasin Bozkir, “Bankalarda Cahgan Personelin Is Tatmini ve Is
Tatminini Etkileyen Faktorlerin Incelenmesine Yonelik Bir Arastuma”, Yinetim ve Ekonomi, C.13
8.1, 2006, s.39.

2 Halil Zaim, Orhan Kogak, “Bilgi Calisaninin Memnuniyeti”, Journal of Yasar University, C.18,
S.5,2010, s.2986-2987.

¥ Tekin Akgeyik, “Insan Kaynaklar Yénetimi Boyutuyla Kurumsal Sosyal Sorumluluk: Bir Alan
Calismas1”, Sosyal Siyaset Konferanslan Dergisi, S.52, 2007, s.77.
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olacaktir. Boylece sosyal sorumluluk projeleri etik degerleri gelistirmesi yamnda
calisanlarin iglerine anlamhilik yiiklemelerine de olanak saglamaktadir.”® Bu
uygulamalarin  kurumsal baglan toplumsal ve ¢alisan bazinda giglendirdigi

stylenebilir.

Baglilik, alternatif is olanaklan olmasina ragmen cahisanin bir igletmede kalip o
isletme igin galigmaya istekli olmast olarak tamimlanmaktadir.®® Diger yandan
uluslararasi yonetim ve insan kaynaklari damigmanhig sirketi Hewitt’e gére calisam
isletmeye baglamak calisan memnuniyeti ve ¢alisan sadakatinden daha iist bir
asamadir. Bu anlamda memnuniyet, caligamn isletmedeki genel atmosferden
memnuniyetini ve ¢evresine isyeri hakkinda iyi seyler séylemesini, sadakat; ¢aliganin
isletmede kalmay: istemesini ifade etmektedir. Baghlik ise bir adim daha oteye
giderek calisanin isletme igin katma deBer yaratmayi, 1§ sonuglarina katkida

bulunmay istemesi ve bunun igin ¢abalamasini ifade etmektedir. ¥

Is tatmini kisiden kisiye deisen bir durumdur. Kisinin degerlerine ya da deger
derecelerine gére degismektedir. Ornegin kisi kurumda ¢ahiymaya bagladigi andan
itibaren bir takim hedefler belirler. Kimileri i¢in kariyer planlamasi ve yiikselme
dnemliyken, ticreti 8n plana koyanlarda olabilir.”” Burada ¢alisanlarin beklentilerini

dlgmek ve bilmek yonetim acisindan avantaj saglayabilir.

Isietmeler igin bir maliyet unsuru olarak goriilen iicret, ¢aligan i¢in 6nemli bir tatmin
aracidir. Ucretin kisinin ihtiyaclarim gidermekte yeterli olup olmamasi is tatminini
ctkiler. Calisan, yaptifi is ile aldig iicreti orantili buluyorsa, tatmin duygusu yiiksek
olmaktadir. Ucret konusunda onemli bir konu da iicret adaletinin saflanmasidir.
Calisanlar elde ettikleri iicretleri benzer isleri yapan diger kisilerin dcretleriyle
kiyaslarlar. Bu kiyaslama sonucunun olumlu olmasi ig tatminini de olumlu ydnde

etkileyecektir.

¥ A.e.,5.78-79.

85 Atl, a.g.e., 5. 205.

¥ Ae., 5. 206.

¥ Edip, Oriicii, Bozkir a.g.e. ,s.40.
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Sonug olarak is tatminsizliginin, Orgiitin amaglarina ulagmamasi, bireyin de
amaclarim gergeklestirememesi anlamuna geldifi séylenebilir. Clinkii isletmeler
kendi amaglarim bireylerin amaglan haline getirdikleri oranda bagsarili olmaktadir.®
Bu nedenle ¢alisan memnuniyetinin saglanmasi giderek orgiitler ve stratejik insan

kaynaklar1 yonetimi agisindan énem kazanmaktadir.

Yetenck yonetimi agisindan durum deferlendirilirse, orgiitiin i¢ miigterisi olan
calisan memnuniyetini saglamada yetenek ySnetiminin bir arag olarak kullanilmasi,
bireylerin psikolojik ve maddi olarak is doyumu saglamalar agisindan oldukga
onemlidir. Stratejik insan kaynaginin mevcudiyeti yeterli olmadif gibi, asil énemli
olan zaman, enerji ve para harcanarak kuruma kazandirlan yetenekli insanlarin drgiit
icerisinde mutlu olmalanm saZlayarak, gorevlerine baglihklarimi canli tutulmasi,

rakip firmalara gitmelerinin engellemesidir.”

Uretim yeri ve isyeri olanaklarimin gelistirilmesi, ¢alisanlann uzun zaman ge¢irdigi
bu mekanlarm yaraticiliklarin, bilgi ve veteneklerini gelistirebilecekleri mekanlar
haline donistiiriilmesi, kurumsal kalite yonetiminde insana ve ¢alisana atfedilen

degerin somutiagmasina olanak saglar.

Cahsanlarin sagh ve is giivenligine yonelik kurumlarin gdsterdigi 6zen ve aldiklari
giivenlik Onlemleri de igletmeye “galisanlarin i¢inde yer almayi istedigi kurumlar”
olmak noktasinda arti deder katar. Bu hassasiyét yasalara bagh, adil, toplumsal
sorumlulugu  viksek bir orgiitiin, calisamna  atfettigi  degerin  agik¢a
gozlemlenebilecegi uygulamalardir. Tim bunlarn yam sira drgiitlerin tegvik ettigi
sosyal ve sportif aktiviteler olarak; toplu sinema ve tiyatro gosterileri, kiitiphane
caligmalari, fotograf kuliibii faaliyetleri, ¢evre gezileri, piknikler vb. gibi sosyal ve
kiiltiirel etkinlikler; basketbol, voleybol, tenis, futbol, satran¢ turnuvalan ve spor

senlikleri gibi sportif etkinlikler; yemek ve servis hizmetleri ile restoran, kafeterya,

¥ A.e., 5.50.
¥ Benligiray, a.g.e., 5. 9.
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dinlenme tesisleri gibi sosyal tesislerin varhifi ¢alisanlarin memnuniyetleri ve yagam

kaliteleri yitkselmekte ve elde tutulmalarina katkida bulunulmaktadir. **

Ust ve orta kademeli yoneticilerle isbirligi yaparak iiretimin her asamasinda kaliteyi,
ic miigteri memnuniyetini saglamaya caligmak olduk¢a Onemlidir. Ciinki orgiit
icerisinde yaratilan toplam kalite sayesinde iiretimde rol oynayan her fakttriin etkin
“bir sekilde iiretime katilmasi saglanir ve béylece dig kalitenin yaratilmasmin da

olanakh hale gelebilecegi distiniilmektedir.

3.2.2.Toplam Kalite Yonetimi ve Stratejik Insan Kaynaklan
Yoénetiminin Ortak Yeni Trendi: Is Saghg ve Giivenligi Hassasiyeti
ve Gelisimi

Kalite yaratmamn 6nemli bir ilkesi de her tlir can ve mal giivenliginin orgfitlerde
saglanabiliyor olmasidir. Isgi sagh@ ve is gilivenligini tammlayacak olursak; isletme
i¢cinde ¢ahiganlara yonelik giivenli ¢alisma sartlanna sahip ortamun olugturulmasi,
calismay engelleyici tehlikeli ve saghiga zararh olabilecek etmenlerden korunmasimni
amaglayarak bu tehlikelerin kontrol altina ahnmasi ve minimize edilmesi
calismalarinin tiimiind ifade etmektedir.”® Bu, topyekun bir kalite hassasiyetinin
kurumsal ifadesidir. Kurumun sireclere ve insana atfettigi gercek degerin bir
gostergesidir. Once imsan diyen bir &rgiitin  ¢alisgamina  verdigi degerin

somutlagsmasidir.

Tarihsel olarak incelendiginde is saghgi ve is giivenligine dair ilk yasal diizenlemeler
Ingiltere’de 1802 tarihinde ¢ocuk ¢alisanlara yonelik yapilmistir. Devlet tarafindan
yapilan yasal diizenlemeler ylriirliige girdikten sonra depetimlerinin de diizenh
yapilmasiyla bu alanda teskilatlanmalarin olugmasma imkan saglanmistir. 1819
yilinda ikinci yasal diizenlemeler yapilmig ancak ¢alisma hayatinin diizenlemesi igin

yeterli olamamistir. Bu gelismeler ile 1833 yihinda Is Denetim Tegkilati’min

90

A.e., s 10,
’! Aysegiil Yaprak Oguz, “Avrupa Birligi Siirecinde Tiikiye’de Isci Saghgr ve Iy Guvenlizi, Isgoren
ve Isverenin Hukuki Yikiumliilikleri”, Atihm Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme
Anabilim Dah Yiiksek Lisans Tezi, Ankara, 2013, s.43.

117



kurulmasi zorunlulugunu diizenleyen yasa, ¢alisanlan koruyucu yasa hitklimlerinin
hayata gegirilmesini kararlastirmak amaciyla ortaya cikmag, is saghig: ve is glivenligi
konusundaki denetim kavraminin da giindeme gelmesini saglamistir.”” Ulkemizde
is¢i saghg ve ig giivenlifine dayali diizenlemeler Osmanli Devleti’ndeki lonca
tegkilatlaninin varlifiyvla bagdastirilabilecegi gibi, ilk is hayatina dair diizenlemeleri
ortaya koyan Mecelle ile Avrupa’daki Sanayi Devrimi’nin Osmanli Devleti
izerindeki etkisi gorilmektedir. Giinlimitzde is¢i saghifn ve 15 giivenligi konusu
caligma hayatinda giderek 6nem kazanmaktadir. Alinacak Snlemler ve uygulamalar
sadece ¢aliganlar ve orgiitler i¢in degil sosyal giivenlik sistemleri i¢in de tnemli
sonuglar ortaya ¢ikaracaktir. Is hukukunun temel ilkelerinden biri olan is¢inin
korunmas1 ilkesi, yalmzca isgilerin igverenden alacafiyla smirli olmayip, is
kazalarina y6nelik dnleyici tedbirlerin alinmasini ve ig¢ilerin hem fiziksel hem ruhsal

sagliklannin olusabilecek her tiirlii olumsuzluklardan korunmasina yoneliktir.®

6331 Sayilh Kanunun 5. Maddesi isverenin yerine getirmekle yiikiimlii oldugu
sorum]utuklarim soyle siralamaktadir; risklerden kaginmak, kaginilmasi miimkiin
olmayan riskleri analiz etmek, risklerle olusma ortaminda miicadele etmek, iiretim
sistemini is saghfi ve giivenligi bakimidan uygun hale getirmek, teknik geligmelere
uyum saglamak, tehlikeli olam daha az tehlikeli olanla degistinmek, genel bir dnleme
politikas1 gelistirmek, toplu koruma Onlemlerini bireysel koruma dnlemlerine gore
dncelemek, calisanlara is sagh@ ve giivenlifiine uygun talimatlar vermek olarak

stralanmustir.

Is sagh ve giivenlidi insan kaynaklarimin i¢inde yer almas: gereken faaliyetlerden
birisidir. Isletmelerde Ortak Saglik ve Giivenlik Birimlerinin (OSGB) olusturulmasi
kararlagtirilan 15 Agustos 2009 tarihli bir yonetmelige gore temelde isletmeler
CSGB tarafindan onaylanmig o6rgiit diginda gorevli bir kurumdan destek alabilir.

Insan kaynaklan yoneticisinin difer &nemli gorevi igletmelerde Iy Saghg ve

*2 Onan Kuru, “Cahsma ve Sosyal Gtiveniik Bakanhgmmm Isci Sagligi ve Is Giivenligi Politikalan ve
Calismalari”, Kaynak Teknolojisi 1L Ulusal Sempozyumu, {Cevrimici)
http://arsiv.mmo.org.tr/pdf/11332.pdf., 18 Ekim 2014.

* Adem Korkmaz, Hitseyin Avsalli, “Calisma Hayatinda Yeni Bir Dénem: 6331 Sayih Is Saghg ve
Giivenlizi Yasast”, Siileyman Demirel Universitesi Fen Edebiyat Fakiiltesi Sosyal Bilimler
Dergisi, 5.26, Afustos 2012, s.154.
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Giivenligi Kurulu'nun olusturulmasidir.4857 Sayili Is Kanunu'nun 80. maddesiyle
Insan Kaynaklan Yéneticileri ISG Kurullarinin tanrmlanmig bir iiyesidir. Is Saglig
ve Giivenligi Kurullari Hakkinda Y&netmeligin 7. maddesinde insan kaynaklan
yoneticilerini dogrudan ilgilendiren konular isyerinin nitelifine uygun bir is saghf
ve giivenligi i¢ vonetmelik taslag: hazirlamak, is saghf ve giivenligi konulaninda o
isyerinde caliganlara yol gostermek, i3 saghfy ve glvenligi egitim ve &6Fretimini
planlamak, bu konu ve kurallarla ilgili programlan haziriamak, igveren veya 1gveren
vekilinin onayma sunmak ve bu programlarin uygulanmasin iziemek, 4857 sayili Is
Kanununun 83. maddesinde belirtilen taleplerin vukuunda acilen toplanmak ve karar

vermek olarak tammlanmigtir * Tim bu uygulamalarin kurumsal kaliteve kattif

deger bliyiktir.

6331 Sayili Kanun, is saghigs ve giivenlifi konusunda egitim ve bilgilendirme
konusuna 6zel 6nem vermis, iscilerin igyerindeki saghk ve giivenlik agismdan her
konuda bilgilendirilmesi igin egitim ve yOnetime katilma siire¢lerini diizenleyerek
"caligan temsileiligi" sistemini diizenlemistir. Bu kanunla is saghg: ve is giivenligi
yasas1 hem cagdas kapsamiyla hem de kurumlara getirdigi yeni diizenlemeler ile AB
standartlarina uyumlu hale getirilmistir.” Kaliteli bir érgiit yapisimn kaniti, her tir
can ve mal glivenliginin is siirecinde Srgiitte saglanabiliyor olmasidir. Stratejik insan
kaynaklar1 ve toplam kalite yonetimi is sagligl ve giivenligini saglamada tiretimdeki
yeniliklere ve risklere paralel olarak egitimleri revize etmeli, sahada da sirekli bir is
saglign giivenligi kontrolii saglamalidir. Toplam kalite yénetiminin problem ¢6zme
tekniklerinin  kullanilmasi, risk  analizinde insan  kaynaklarma  destek
saglayabilmektedir. Ayrnica TKY’nin katilimer orgiit yapisim desteklemesi de
kurumsal isbirligi acismdan olduk¢a yapicidir, Orgitlerde yasal yiikiimliiliiklerin
vani sira kurumsal vicdani yukiimliiliikler de gozetilmelidir ve is ahlakina uygun
davranuslar sergilenmelidir. Thmallerin, tilkemizin beseri sermayesine agir bedeller
ddetebilecedi aciktir. Bu nedenle is saghg ve giivenligi konusundaki hassasiyetin her

gecen giin daha da 6nem kazandif disiintilmektedir.

% Cigdem Vatansever, Yinetimde Insan Kaynaklan Cahsmalan, Ankara, Turhan, 2010,s. 474.
# Korkmaz, Avsalh, a.g.e. , 5.166.
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3.2.3. Toplam Kalite Yénetiminin Stratejik insan Kaynaklari

Yiénetiminin Fonksiyonlarim1 Gergeklestirmesinde Tamamlayici
Roli

Kalite kavranu ¢ok farkli anlamlar ifade edebilmektedir. Halkin giinliik dilinde “en
ivi, en hos, en biiyiik, en pahali ve en siiper” karsihifinda kullanilmakta ve genelde
“dogru isi dogru yapmak biciminde” algilanmaktadir. Yénetim bilimindeki antamiyla
kalite, mal veya hizmet sunulan kisilerin (misteriler) beklentilerini karsilama

diizeyidir. *°

Uriin ve miisteri memnuniyeti kavram ile iliskili olan dig kaliteyle ilgili ana beklenti,
ihtivaci kargilamasi, ekonomik olarak rasyonellik saglamasi, hizmette verimliligi
arttirmasi, rekabet giiclinii yiikseltmesi ve tiiketicinin beklentilerinin saghikli bir
bigimde tespit edilip tatmin edilmesidir. Kalitenin yaratilmas: 6rgiitlerin bu kaliteyi
yaratacak begeri sermayeye ve ekonomik yeterlilife sahip olmasiyla yakindan

ilgilidir.

Kopyalanamayan tek defer orgiit yapisina uygun, gii¢lil bir stratejik isgiictidir. Bir
orgiitiin en énemli i¢ kalite unsuru, nitelikli ¢alisanlandir. Bu ylizyilda orgiitlerin
calisanlariyla degerlerini katladiklari agiktir. Orgiitsel kalitenin yaratilmas: stratejik
insan kaynaklar1 yénetiminin pek ¢ok fonksiyonuyla dogrudan alakalidir. Nitekim
bireylerin yeteneklerinin ve bilgilerinin dogru yerde ve dogru sekilde kullanilmasryla
etkinlik artacaktir. Boylece dogru iiretim, tasarim, ydnetim, pazarlama, finansal

etkinlik yani kisaca her noktada verimlilik saglanabilecektir.

Sanayilesmenin etkisiyle teknoloji ve makinelerin geligmesi kalitenin ayncalik
olmasim ortadan kaldirmus, teknolojiye ulagabilme noktasinda ve iiretimde kogsullarn
esit olmasim saglamistir. Isletmelerin teknolojik imkanlara egit oranda sahip olmaya
baslamasiyla {iretilen {iriinlerin kalitesinde de durum esitlenmeye baslamustir.

Aradaki kalite farkim belirleyecek ve miisterilerin bagliligim yaratacak olan insan

% Turan A. Erkihg, “Toplam Kalite Yonetimi Ilkelerinin Yénetim Yaklagimlan Baglamimda
Tartisilmas1”, Girne American University Journal of Social and Applied Sciences, C. 2, 5.4, 2007,
s.51.
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kaynaf 6n plana qikmustir. Kalite artik teknolojik alt yapidan ziyade miigterilerin
aym fiiriinin veya hizmetin sunum noktasinda ayrcalikli hissettirilmesine,
memnuniyetine dodru bir anlayisa biirtinmitstiir. Toplam kalite yonetiminin amaci
tim kurumda, tim islevlerde kalite kaygisinin canli tutulmasidir. Stratejik insan
kaynaklarinin tamamlayici fonksiyonu olarak kalite yonetimi; misteri ihtiyaglarimin
daha hizli yerine getirilmesi, hatasiz ¢alisilmasini ve daha kaliteli sonuglar elde

edilmesine katkida bulunacak ¢aliganlarin siirece aktif katilimlarini saglamaktir.”

Stratejik insan kaynaklar1 yénetimi, kisaca stratejik yonetimle biitlinlesmedir. Bratton
ve Goldy, stratejik biitiinlesmeyi soyle tammlamaktadir, “insan kaynaklan stratejisi
ve kurumun dis ve i¢ gevre elemanlar arasindaki uyguniuk™ durumudur. Tyson ise
stratejik insan kaynaklari yonetimini, “kurumun belirledigi stratejilerinin daha etkili
olmasina katks saglayan bir yonetim siireci olarak, insan kaynaklan siireclerinin
kurumun belirledigi stratejilere uygunlugudur” seklinde tanumlar. Boxall ve
Purcell’in tammlamalariyla stratejik insan kaynaklari kavrami anlam ve igerik
yoniinden daha kapsamli hale gelmistir. Boxall ve Purcell, stratejik insan kaynaklarn
yonetimini “tepe yonetimin kurumda yaratmak istedikleri orgiitsel performans
amaglarina ulagmak i¢in esit seviyedeki stratejik bagliliklar, yliksek stratejik dzveri
bigimiyle gergeklestirmeye galisan kompleks bir igglicii ydnetimi siireci” olarak
tantmlamaktadirlar. Schuler stratejik insan kaynaklan yonetimini, “kurumun hem
simdiki hem de gelecekteki basarsim saglamak icin stratejik faaliyetlerin en {ist
yoneticiden en alt kademede yer alan is¢iye kadar benimsenmesini ve uygulanmasim
saflayan bir yonetim araci” olarak degerlendirmektedir. Bu tanimlamalardan yola
¢ikarak stratejik insan kaynaklari yonetimini, farkl ig kollar1 tizerindeki isletmeye
Ozel deger katacak insan kaynaklari unsurlarim tammlayan silireg ve akiiviteler
biitiinii  olarak degerlendirebiliriz”® En 6nemli noktamn &rgiit stratejilerinin

gergeklegtirilmesine sagladig biiyik katk: oldugu agiktir.

TKY’de katilim, kalite gelistirme siirecinde olduk¢a 6nemli bir yer. tutmaktadir.

Ciinkii toplam kalite ydnetimi agisindan, galiganlar iki yonlii 6nem arz etmektedir.

7 Findike, a.g.e., 5. 356.
** Akdemir, a.g.e., 5.439-440.
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Birincisi, ¢alisanlar her giin yapmakla yiikiimlii olduklan normal islerinde kalite
problemleriyle kaynaginda karsilagabilir ve probleme egilebilir. Igletme ¢alisanlardan
yaptiklan isi her giin nasil daha iyi yapabileceklerinin cevabim istemektedir. Aym
zamanda calisanlardan isglerin nasil yapildifina dair aragtirmalar yaparak
operasyonlar hakkinda bilgi sahibi olmalan istenmektedir. Calisanlar bu amaglan
gerceklestirmek i¢in hem baz1 araclara hem de bilgiye ihtiyag duyacaklardir. Ikincisi
ise, toplam kalite siirecinin yaratilma agamalannda biitiin ¢alisanlarin siirece aktif
sekilde katiliminin saglanmasidir. Bu yoniiyle toplam kalite, kalite kontrolii veya
kalite denetimi gibi geleneksel kalite yontemlerinden farklilagmaktadir. Bu farkliihk
ozellikle, kalite siireglerinde problem g¢ézme ve kalite gemberlerinin varlifiyla
siirekli gelistirmenin bir parcast olmas: ile ortaya ¢ikmaktadir. Kalite ilkes:
cercevesinde c¢ahiganlara benimsetilmesi gereken ilkeler; sifir hata, miisteri
memnuniyetinin kargilanmas1 ve miigteri odakli stratejik kararlarin genel politika
haline doniistiiriilmesidir.”Politikalarin  i¢sellestirilmesi uygulamalarin  bagaris

agisindan oldukg¢a dnemli goriilmektedir.

Insan kaynaklarimi kiiresellesme kapsaminda, rekabet stratejilerini  yerine
getirebilmek i¢in onem verdigi kritik faktorlerden bir digeri kaliteyi artirmaya
yoneliktir. IK yonetimince kaliteyi artirma, isletme ¢alisanlarsmin bilgi, beceri ve
yeteneklerinin  arttirilmasim1  saglayarak siireglerin daha ¢ok benimsenmis ve
yapilabilirlik oranlarimin daha yiksek seviyelere ¢ikarilabilmis olmasiyla birlikte
gbrevierini verine getirme agamalarinda insan kaynafindan daha etkin sekilde
yararlanilmasim ifade etmektedir. Ayrica igletmeler agisindan kalitenin arttirilmasi,
kiiresel rekabet ortaminda maliyetlerin diigtiriiliesi agisindan stratejik bir deger
tasimaktacir. Kalite artirmaya yonelik benimsenen rekabet stratejisine uygun en iyi
IK islevsel uygulamalan sunlardir: rekabette avantaj saglayacak insan kaynagmin
beceri, bilgi ve yeteneklerinin siirekli gelistirilmesi i¢in egitim ile desteklenerek
igletme igindeki gorev ve siireglerin daha anlasilir bir sckilde ortaya konmasi ve
gelistirilmesi, ¢aliganlann c¢aligma ortamlarmin ve kosullarmin iyilestirilmesiyle

¢alisanlardan kendileri ile ilgili alanlarda yiiksek performans beklenmesi bunun

* Akgeyik, a.g.e., 5.98-103.
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iginde egitim gelistirme ¢alismalarmin stirekli ve periyodik olarak yapilmas:
seklindedir. Kaliteyi artirmaya yonelik rekabet stratejisine iliskin stratejik 1K
yonetimi uygulamalarma bakildiginda, bu uygulamalarin, genelde i giiciiniin veya

insan kaynaginin kalitesinin artinlmasina yonelik oldugu séylenebilir.'*

Insan kaynaklarni yénetiminde TKY ile ilgili komitenin kurulmas: ve prosediirlerin
olugturulmasiyla kalite uygulamalan bilincinin ¢aliganlara yerlestirilmesi miimkiin
olacaktir. Sonug olarak TKY, misteri beklentilerinin siirekli ve sistemli olarak,
gereken hiz ve kalitede karsilanmasim saglamaktadir. Tiim bunlar ise her asamasinda
insamin aktif olarak yer almasimu gerektirmektedir. ' Bu ise insan kaynagimn

degisimini, gelisimini gerekli hatta zorunlu kilmaktadar.

Egitim, 6grenme, iyilestirme ve gelisme TKY’nin temel ozellikleridir. TKY &zii
itibariyle statiikoya karsi degisimi, eskiye karsi yeniyi olusturmaya caligan bir
yaklagimdir. TKY de siirekli gelistirme ve yenilik¢ilik séz konusudur. TKY bu
amaglan gergeklestirebilmek igin egitimin kurumsallastirilmasini saglamaya dncelik
tamimaktadir. Geleneksel ydnetimde insan kaynaklarimin gelistirilmesi son derece
ozgilil (spesifik) bir komu ve kisa donemlilik gosteritken, TKY’inde eZitim
calismalar: hem gok boyutluluk, hem de stireklilik &zelliklerine sahiptir.'”

Toplam kalite y0onetimi ve insan kaynaklar stratejik yonetimi igbirhigi, ig grenin
kalitesinin artmlmasiyla tretilen mal ve hizmetler kalitesinin de olumlu y6nde
artacafindan hareketle, rekabette avantajli bir durum ortaya c¢ikaracagini ongordiigi
i¢in orgiit i¢in faydali bir birliktelik olarak kabul edilebilir. Toplam kalite y&netimi
ve stratejik insan kaynaklar1 yonetimi katthmei, hassas ve yenilik¢i olmak
noktasinda pek ¢ok siiregte dogru isbirligi ile mevcut yapiyr daha da
giiclendirecektir.

Stirekli gelisimini amag edinen orglitler her zaman insan odakli felsefe ve politikalara
sahiptir. Toplam kalite yOnetimi ve stratejik insan kaynaklar y&netiminin ortak

noktalarindan birisi de Ust yonetim liderlifinin olusmas1 ve orta kademeli

1% Akdemir, a.g.e., 5..449-450.
1ol Findikg1, a.g.e., 5. 358.
2 Erkilig, a.g.e., 5.56.
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yoneticilerle ve her diizey ¢alisanla isbirlii yapilmasidir. Stirekli e8itim ve
iyilestirme, takim calismast her iki yapida da esasidir. Temel hedef oOrgiitsel
motivasyonun korunmasi ve kalitenin saglanmasindaki sorumlulugun tiim galisanlara

dagitilmasidur.

Stratejik insan kaynaklarnin orgiitlerde her siirece ve faaliyete hakim, bilirkisi
olmasi gerektigi rolii giderek pekismektedir. Ust yonetim, stratejik liderligi paylastii
insan kaynaklarindan finansal konularda ve iiretim siireciyle ilgili her tiirlii bilgi,
¢oziim ve destege haiz olmasim beklemektedir. Ozgiin bir 6rgiit kalitesi yaratma
noktasinda toplam kalite y6netimi ile stratejik insan kaynaklar yonetiminin karsilikh

tamamlayici ve pekistirici isbirligi orgiit agisindan oldukea degerli goriilmektedir.

3.2.4. I¢ ve Dis Kalite Unsurlarimin Birlikte Degerlendirilmesi

Toplam kalite yonetimi ve stratejik insan kaynaklan igbirligi dendiginde i¢ ve dis
kalitenin etkin bir bigimde gerceklestirilmesi akla gelmelidir. 21. yiizyilda kalite
yonetiminin igsel (nitelikli ve mutlu ¢alisanlar — etkin bir orgiit kiiltiirll) ve digsal
(iirlin ve miigteri memnuniyeti) cephede en temel unsuru i¢ kalitenin kaynag,
orgiitiin en temel ve en dnemli rekabet giicti olan stratejik insan giictidiir. Nitekim d1g
kaliteye deger katan her siireci planlayan ve ydneten ashinda i¢ kalite unsuru olan bu
giictiir. “I¢ miisteri” kavrarmnin orgiit igi kalite kavramlarinin gelismesini saglayan

bir etkisi var oldugu digiinilmektedir.

Orgiitte her hangi bir departmanin elemana ihtiyag duydugunda ilgili birim
yoneticisi insan kaynaklar yoneticisine durumu bildirecektir. Bu durumda insan
kaynaklari yoneticisi miisteri konuma gegerken, uygun adaylarmn nitelikleri hakkinda

insan kaynaklan yetkilisi ilgili departman yetkilisine bilgi vermesiyle kars:1 taraf
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miisteri konumuna gelmektedir.' Orgiit icerisinde de departmanlarin birbirlerinin

miisterisi oldugu ve iretilen ¢iktiyla kendi birimlerindeki isleri organize ettii agiktir.

Dis miisteri bir {riin veya hizmetten en yiiksek kalitede vyararlanmak isteyen
miisterilerdir. I¢ miisterilerin {irettiklerini tiikketen dis miisteriler ile dogru iletisim
kurmak, ihtivaglarin1 anlayabilmek ve giderebilmek, memnuniyeti saglayarak
trindeki kaliteyi iliskilerdeki anlayis, gliven, ortak dili konusabilme, dinleme,
anlasmaya varmak i¢in gerekli esnekligi saglama, alinan sonuglar1 6l¢ebilme, gerekli
diizeltmeleri yaparak sifir hata diizeyine gitmek esastir. ' Organizasyon, i¢ miisterisi
olan galiganlarim mutlu ederek, is tatminlerini saglayarak, aslinda dis misterilerin de
memnun edilmesini saglamaktadir. Mutlu ¢ahiganlar, mutlu ve basarih 6rgiit, mutlu
miigteriler anlayis1 kurumlarda kodlanmalidir. Béylece etkin bir igletme ydnetiminin

gergeklestirilebilecegi ongoriilmektedir.

Toplam kalite yonetimi ve stratejik insan kaynaklar yonetimi igbirliginde, stireclerin
planlanmasi, iyilegtirilmesi, etkinlik, ¢alisan ve miigteri memnuniyetinin saglanmasi
gibi her tiirlii siirecte karsilikli destekleyici ve tamamlayici rol oynanmalidir. Bu
dayanismanin etkinligi igin, isgiicli ¢alismalarinin dbgru bigimde takip edilmesi,
stirekli iyilesme ile kiiresel yeniliklerin izlenmesi gerekmektedir. Burada temel nokta
stireklilige dayanan periyvodik geri bildirimlerle orgiit bazinda, bir kendi kendini
kontrol etme mekanizmasi kurulmasidir. Teknolojik, altyapisal, tiretim siireciyle
ilgili her asama tamimlanmali ve bir kalite ¢izgisi olusturulmalidir. Dis dinamiklerin
takip edilmesi, art1 sinerjiye zemin hazirlama gérevi stratejik bir ortak olan insan

kaynaklarina aiftir.

Kaliteyi yaratan ve y0neten insan gliclinlin stratejik degerini belirleyen esas,
“kaliteye™ ve “yenilige” kattif1 degerdir. Bu noktada “stratejik insan kaynagimn”
dogru bigimde yonetilmesi ve toplam kalite yonetimi arasinda gliglii bir bag vardr.
Orgiitiin sahip oldugu beseri sermayenin dogru bir bigimde kullamlmasi ve stratejik

bir unsur olarak gérmesi ve degerlendirmesiyle, tiim dis kaliteyi ilgilendiren siirecleri

1% Haldun Ersen, Toplam Kalite ve insan Kaymaklari Yoénetimi [fiskisi: Verimli ve Etkin

Olmanin Yolu, Istanbul, Yon, 1996, s. 25-26.
104 A.e., 8. 26.
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yoneten isglicii verimliligi saglanir, i¢ kalite algisiyla pekisir, dolayisiyla iiretime
yapilan katma deder en iist seviyeye tastnmig olur. Kalitenin gerceklestirilmesi igin
her noktada stratejik isgiiciine ihtiva¢ duyulur. Bu noktada stratejik insan kaynaklar
ve toplam kalite y6netimi arasindaki bu detayli igbirliginin kagimilmaz oldugu

diigiiniilmektedir.
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Yonetim kavrami, insanhifin varolugundan giiniimiize kadar varlifimi stirdiiren bir
kavramdir. Yonetim; hangi amaca hizmet ederse etsin, ilk islevi karar almak ve
kararlarin eyleme gegirilmesini saglamaktir. Yonetim felsefesi, tarihsel siiregte
toplumlarin sosyo-ckonomik giindemlerine ve amaglarma gire olusmustur. Yerlesik
hayata ge¢ilmesi ve tarimsal iiretime baglamilmasiyla, insanin kendisi igin lretim
yapmak diginda, bir iggiicii olarak kullamldigindan bu yana, emege olan bakis agisi
ilk olarak, aristokratik simfin ve mevcut ekonomik yapmin ihtiyaclarma goére
sekillenmistir. Sanayi devrimi ile aristokratik dilzen ¢Okmiig, sermaye sahiplerine,
devlet yapisina ve toplumsal hareketlere gore isgiicii kavram yeniden gekillenmistir.
Yonetim, genel olarak toplumca kabul goren gii¢ dinamikleriyle saglanmmistir. Giig
olarak kabul edilen unsurlarla, yonetim arasinda her zaman felsefi bir baglanti

olagelmustir.

Kiiresellesme, kitle iiretimine olan talebin diismesi, ve degisen ekonomik sartlarla
1980 sonras1 post modern diinyada, birey olmamn giicii ve farkindahg arttikga,
orgiitsel yonetim yaklagimlannda da degisim olmugtur. Nitelikli isglicti olan her
bireyin yeteneklerinin ve glicliniin daha da Snemsendifi, ve kopyalanamayan tek
iiretim faktoriiniin stratejik isgicti oldugu drgiitlerce gorillmeye baslanmigtir. Gelisen
ve degisen diinyada yonetim anlayist da gegmise gore farklilagan bir hal almigtir. Bu
degisimin yansimasi Orgiitlerde en net bi¢cimde kugaklararasi c¢atisma olarak
goriilmiistiir.  Orgiitlerin, iiretimi ve ozellikle yeni nesil isgiiciinii yonetme
noktasinda daha geng kusaklara uygun, ¢cok daha fazla insan odakli yakiagimlarla
yeni bakis acilan gelistirmeleri gerektigi diisiniilmektedir.

Insan kaynaklan yonetiminin bagarist aslinda “insan odakli yonetim felsefesinin”
basaris1 olarak goriilmektedir. Ilerleyen stirecte insan bilimlerinde yasanmasi
beklenen gelismelerle beraber insan fizyolojisi ve psikolojisi ile ilgili bilgi ve
farkindaligin daha da artacagi, bunun da ydnetim felsefesi ve yeni yOnetim
yaklasimlanm etkileyecek yeni ufuklar acaca® oOngoriilmektedir. Kusaklararas
degisim ve farklilagmanin daha hizli ve belirgin oldugu bu yiizyilda, ¢ahganlarnn
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sosyolojik ve psikolojik oOzelliklerinin analizine daha da ihtiya¢ duyulmasi

miimkiindiir.

Stratejik insan kaynaklar1 ve toplam kalite yOnetiminin, insam “kaliteyi yaratan ve
yoneten deger” olarak gérmesi sebebiyle, gelecekte de yonetim yapilanmn
vazgecilmez yonetim yaklasimlanndan olacagi tahmin edilmektedir. Bilgi
ekonomilerine gecigle beraber bilginin en temel iiretim faktdrli haline gelmesiyle,
egitime olan talebin toplumsal, oOrgiitse], bireysel bazda kat ve kat artacaf
dngoriilmektedir. Bu yiizyilda, gelismeyi ve yenilenmeyi dfrenemeyen bireylerin ve
orgiitlerin  higbir  gekilde gelecekte kendilerine bir yer bulamayacaklar
diistiniilmektedir. Kaizen felsefesi, stratejik insan kaynaklan ydnetimi ve toplam
kalite yonetimi arasindaki iliskinin arka plan unsurlardan birisi olarak, stirekli
gelisim noktasmda her iki yaklagimi da beslemektedir. Gelisimin yaraticisi olan
egitim, ve inovasyonun desteklenmesi, stratejik insan kaynaklari yfnetiminin bu

viizyilda bilgi ekonomilerindeki en énemli fonksiyonu olmugtur.

Is saglign ve giivenlifi hassasiyeti, toplam kalite yonetiminin en ¢ok dnem verdigi
hususlardan birisi olmakla beraber, bir Orgiitin ¢alisanlarma verdigi degerin
somutlasmasi olarak da goriilebilir. Is saghf1n ve giivenlifini etkin bir sekilde
yiiriitemeyen Orgiitlerde kalite kiiltiirlintin varlifindan sdz edilemez. Nitekim bu
konuya 6rglit tarafindan gosterilen hassasiyet orgiitiin sahip oldugu kurumsal kalitey:
gbzler oniine sermektedir. Kaliteye atfedilen veni yaklagimlann takip edilmesi,

Orgiitiin kalite kiiltorlinii revize etmesi bakimindan énemli gérilmektedir.

Calisan memnuniyeti, hem stratejik isgiiciniin elde tutulmasi ve rekabet
stiinliigiiniin siirdiiriilebilmesi hem de toplam kalite yoénetiminin sahip oldugu “ig¢
miisteri” anlayist nedeniyle son derece onemlidir. Kiiresellesmenin toplumlar
iizerinde yarattipl, hala devam eden kiltiirel, ekonomik ve sosyal pek ¢ok
doniistiirlicti etki sebebiyle stratejik insan kaynaklar ve toplam kalite ydnetiminin
igbirliginin ve tamamlayic1 roliiniin yeni nesil Orgiit yonetimlerini, hem o&rgiit

birlesmelerinde Grgiitlerin birbirlerine uyumunu kolaylastirica etki yapacag: hem de
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cok uluslu sirket boyutuna gegtikleri taktirde orgiitii daha da giiglendirecegi
Ongoriilmekiedir.

Calisan ve orgiit kalitesinin optimum diizeye ¢ikartilmas: ve korunmasi igin stratejik
insan kaynaklan yénetiminin fonksiyonlarimn etkin bir bigimde gbrevierim yerine
getirmesi beklenmektedir. Boéylece galigan memnuniyeti gergeklestirilmig, kaliteli
ilkeli ve etkin bir orgiit kiltiirintin yaratilmas: ile i¢c kalite saglanmms olacaktir.
Toplam kalite yonetiminin i¢ kaliteye sagladigs stirekli iyilestirme, siireg yonetimi,
kalite gemberleri, kalite planlama gibi pek ¢ok uygulamayla yonetim ve isgiiciinde
saglanan etkinlikle, {rlin ve miisteri memnuniyetini ifade eden dis kaliteyi
gerceklestirmenin  daha olanakli oldugu ongdriilmektedir. I¢ ve dis kaliteyi
saglamada Dbirbirlerini tamamlayan fonksiyonlarindan otiirii, her iki yaklasimin
senkronize uygulanmasinin, rekabet iistiinliig ve verimlilifin saglanmas: agisindan

orgiitlerde art1 deger yaratacaf disiintilmektedir.
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