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Yénetim Danigmanhigt ve igletmelerin insan Kaynaklar
Yonetlml Konusunda Danigsmaniiktan Yararlanmalarina iligkin bir
Arastirma

Girig

Batida on yedinci yiizyihin sonlan ve on sekizinci yiizyiin baglarinda meydana gelen ve

Sanayi Devrimi diye adlandinilan ekonomik, sosyal, teknolojik alanda yenilik ve

ilerlemelerin ortaya ¢ikmasi, insanlarda o zamana kadar hissetmediklen bir tiketim

duygusunun uyanmasina sebep olmustur. O zamana kadar pazarda nadir rastlanan ve

dolayistyla ancak abm giicii yilksek olan insanlar tarafindan titkettmi yapilabilen

mamullerin, bol miktarda ve ucuz fiyatiarla pazarlara inmesi, bu mallara olan talebin

agirt boyutlarda artmasina sebep olmusgtur.

Boyle bir tiketim dinyast igerisinde miitegebbisler, kendilerine yol gosteren bilim

adamlarnin onderliginde ve rehberliginde, yaptiklan isleri en etkili ve verimli sonuglar

elde edecekleri bir forma sokmaya, ig akislanimi bu mantik dogrultusunda diizenlemeye,

isletmelerinde uygulayacaklan yonetim ilke ve prensiplerini bu anlayis gergevesinde bina

etmeye bagtamuglardi.

Boyle bir anlayis belki miitesebbislerin elde etmek istedikleri ilk sey olan yiksek

verimlilik amacina ulagmalarmi temin etmigtir. Fakat uzun donem icensinde hele de -

daha fazla vasif isteyen igler i¢in- béyle kati uygulamalann iglerin verimim yikseltmek

soyle dursun, dusirdidi goérilmis ve iglerin yapilmas: sirasinda sadece iiretim ve 13

merkezh davranmamak gerektigi, isletmelerin kaynaklarindan birtnin, hem de 6nemb bir

kaynafgimin nsan oldugu, dolayist ile o kaynag tatmin edecek, mutlu edecek

uygulamalara gidildigi takdirde miitegebbislerin amaglanna daha kolay ulastiklan tespit

edilmigtir.

Zaman igensinde bitin diinyada, ozellikle geligmig tlkelerde, liberal uygulamalar ve

bazen de devietin 6zel destefi neticesinde insanlar tesebbiis agisindan herhangi bir

sikintiya girmeden, bir gok sektorde faaliyet g6stermeye baslanmuslar ve birbirlen ile

kiyastya bir rekabetin icerisine girmiglerdir. Boyle bir rekabet ortaminda, isletmeler

birbirlerine Gstinliik kurabilmek maksad: ile, kullaniimakta olan en yem teknolojiyi
kullanarak rakiplerine fark atmaya ¢alismiglardur.



Fakat en yeni teknolojiyi kullanma stratejisi ciddi bir rekabet ortaminda rakiplere
ustiinlitk saglamak igin tek bagina yeterli olmamugtir. Ciinkii hzla gelisen iletigim
imkanlan, bilim ve teknolojinin globallesen ve kiigiilen diinya tizerinde evrensel boyutlar
kazanmas:, dinyanin herhangi bir yerinde ortaya ¢ikan bir teknoloji veya teknik
girdinin, mitegebbislerin parayr ortaya surmeleri ile kisa bir siire igerisinde kendilenne
gelebilmesine; rakiplerin teknoloji ile kendilerine kars:1 stirdiirmek istediklert istiinliige

bir anda son vermesine yol agmistir.

Iste béyle bir ortamda profesyonel yonetim danigmanlan ve damgmanhk firmalan
isletme hayatina intibak etmekte ve en yem yoOnetim teknolojilerini, mesleki
gegmislerinde edinmis olduklan birkim ve tecriibeleri ile entegre hale getirerek

isletmelere yardimer olmaya gahgmaktadirlar.

Yonetim damsmanlaninin igletme hayatinda birgok alanda faaliyet gdstermektedirler. Bu
faaliyet alanlanmn: su sekilde siralamak miimkiindiir; Isletmelerin genel anlamda yonetsel
problemlerini teshis ederek, bu problemlerin etkili bir gekilde ¢oziime kavusturulabilmesi
icin miitegebbislerin tercih ettifi Genel Yonetim Damgmanlig, isletmenin bitiin
cahisanlanmin veya ozelde tek tek galisanlannin, daha etkili ve veriml bir ig yasamiarn
olmasim saglayabilmek icin tercih edilen Egitim Damgmanhgi, firmanm faaliyetlen
geredi kalite belgesini almasini temin etmek ve firmada bitiin seviyelerdeki ¢alisaniarin
toplam kalite anlayigina sahip olmasim saglayabilmek amaciyla tercih edilen Toplam
Kalite Yonetimi ve ISO-9000 Kalite Belgelendirme Damgmanlig: ve isletmelerin
personel ihtiyaglarini giderebilmek, bu konuda daha profesyonel ¢aligmalar yapabilmek,
insan kaynaklan fonksiyonlan ile ilgili sistemlerin kurulmasimt temin etmek amaci ile
tercth edilen Insan Kaynaklari Damsgmanligi, vb. gibi alanlan o6mek vermek

mumkiindir.

Insam isletmenin en &nemli unsuru olarak goren yonetim damgmam, sorunlarm
¢Oziimleri igin firmalara gittidinde, en ¢ok yardim gordiigi firma ¢aliganlan ile arasinda
giicli ve tamamen giiven iliskisine dayanan bir bag kurmayr bagardifi andan itibaren

ulagmak istedig1 hedeflere yan yanya yaklasmis olur.

Damgsman, firma ile uzak-yakin herhangi bir ilgisi olmayan, firmaya disandan davet

edilen, igiincli bir gbz olarak tarafsizlifna inamlan, kendi geg¢imint bu meslekten



sagladift igin mahremiyet ve diiriistlitk kuralanina sik1 sikiya uyan bir profesyoneldir.

Bu ¢alismaya konu olan ozellikteki ¢aligmalan ytriiten yonetim damgmanlan, genis
anlarm ile insan kaynaklan fonksiyonlan ile ilgili olarak damsmanlik hizmet1 verme
gayreti igerisinde olan dangmanlardir. Bu profesyonelier, isletmelerin meveut insan
giicii yapistmin incelenerek, isletmenin tepe yonetimi tarafindan belirlenmis ve kabul
edilmis olan , strateji, misyon, ana gaye ve temel politikalarina ulagmasim temin edecek

insan kaynaklari uygulamalanmi gergeklestirme hususunda hizmet vermektedirler.

Giiniimiizde siki bir rekabetin yasandigt damismanlik sektorinde titkemizde heniiz geng
bir sektor olmasina karsin, -yurtdisi tecriibelerden de yararlanarak- bu is belli bir
seviyenin tizerinde tutmaya gayret eden, ilkeli, prensiplerinden 6diin vermeyen, amact
para kazanmaktan &te, isletmelere gergekten yardim ederek bir yerlere gelmek olan bir
¢ok damgmanhk firmas: ve bu firmalann iginde faaliyet gosteren yonetim danigmanlar

bulunmaktadir.

Son derece subjektif gibi goriinse de (miisteriye elle tutulur, gozle gorilir bir hizmet
sunmasi s6z konusu olmadifi igin) damgmanmn yapacafn ¢ahgmalar ile, firmadaki
yonetsel problemlere yaklagimlar miigteri tarafindan kabul edilerek dirayetli bir gekilde
uygulandiginda basarih sonuglar ortaya gikarmas kuvvetli bir ihtimaldir. Verilen
hizmetler zaman zaman bagarisiz da olabilmektedir. Hatta bu durum zaman zaman
diinyaca tnlii damgmanhk firmalanmn vermig oldugu hizmet tirleri icerisinde bile
goriilmektedir. Fakat genellikle bu alanda yapilan gahgmalar bagarth olmakta ve

miigterinin (isletmenin) istedigi sonuglar ortaya gikmaktadr.

Kisacast, dedisen kosullar icinde genel olarak organizasyonlann yénetimi, ozel olarak ta
insan kaynaklan yonetimi gittikge énem kazanan olgular olarak ortaya gikmaktadir. Bu
arada karmasik ve degisken bir gevrede faaliyet gosteren igletme, girigimct ve yéneticiler
icin “damsmanlik ihtiyactun” da arttifn gozlenmektedir. Nitekim son wllarda diinyada
ve ilkemizde yonetim ve damsmanlik alamndaki gelismeler de bu yargiyr destekler bir

ozellik gostermektedir.

Artan dnemi ve yayginlagma egilimi dolayist ile “yonetim damismanh@i”min incelenmesi
uygun gorilmigtir. Bu cergevede ¢aligmanin konusu “Yonetim Damgmanlarinin

Istetmelerin insan Kaynaklar: Fonksiyonlarma Katkilar” olarak belirlenmigtir.



Bu calisma ile, yonetim damgmanligmn niteligi, ozellikle insan kaynaklari yonetimi
konusundaki katkdanmin neler olabilecegi ve isletme yoneticilerinin danigmanhk
hizmetleri ile ilgili goriig ve degerlendirmelerinin ne oldugu konusuna stk tutulmas:

amaglanmgtir,
Bu amag dogrultusunda tez,
Birinci bolimde; Yonetim ve Yonetim Damsmanlhi,

Ikinci béliimde; Insan Kaynaklan Fonksiyonlan ve Yonetim Damgmanlanmn Bu
alandaki Cahgmalan ve

Ugiincii bolimde de; Yonetim Damgmanlanmin Isletmelerin Insan Kaynaklarina

Katlalarina Tligkin Bir Aragtirma

olarak ii¢ béliimden clugmusgtur.



1. BOLUM YONETIM VE YONETIM DANISMANLIG
A. Yénetim ve Yonetici Kavramlanna Genel Bakig

Yonetim Damismanhg: ile ilgili agiklamalardan 6nce 6z olarak, kavramina bakmak
uygun olacaktir:

1. Yonetim

Sanatlarin en eskisi, bilimlerin en yenisi olarak nitelenen yonetim bilimi ile ilgil
kavramlann tamarmm heniiz tam bir agikhiga kavugmadif: igin degisik bilim dallaninda
calisan yazarlar ayni kelimelerle degisik anlamlar kastetmekte ve gogu kez de birbirlerin:
anlamada isteksiz davranmaktadirlar. Butiin bu kangklk ve cesithlife ragmen,
yonetimin iizerinde az gok goris birligine vanlan tanimi “yonetim, bagkalan vasitast ile
is gormektir” seklindeki tammlama olmugtur. Boylece, yonetimin ancak birden fazla
kiginin varlig: ile ortaya gikan ve bu yonii ile ekonomik faaliyetten aynlan bir grup
faaliyeti oldugu, genel olarak kabul gérmis bulunmaktadir.”

Yonetim ile ilgili olarak birgok yazardan tamm vermek mumkiindir. Ornegin Kemal
Tosun yénetimi, amaglann etkili ve verimli bir sekilde gergeklestirilmesi igin bir insan
grubunda isbirligi ve koordinasyon saglamaya yonelik faatiyetlerin timi® geklinde

tantmiamistir,

insanlar bireysel olarak gerceklestiremeyecekieri amaclarina ulagabilmek maksad: ile,
orgitlenmeye bagladiklarindan beri, 6rgiit iginde galigmakta oian bireylenin ¢abalannin,
rgitin  amaglarini - gergeklestirmesi - dogrultusunda koordine edilmesinde ve bu
bireylerden miimkiin olan en yiiksek katkinin saglanmasinda, yonetim uygulamas: en

onemli bir ugras haline gelmustir.

Toplumiar giderek, grup cahigmalarina daha ¢ok dayanir duruma geldikge ve orgiitlenen
insan gruplan biiyidikge, bilingli bir ydnetimin ve bunu uygulayabilen yetenekll

yoneticilerin de onemi artrmstir. Bugiin etrafimizda geligmekte olan pek ¢ok girigim

' Kogel, T., isletme Yeneticiligi, Beta Basim Yaym Dagtm A5, istanbul, 1993, 5. %
2 Tosun, K., Isletme Yonetimi, Fatih Yaymevi, 4. bask, Istanbul, 1978, ¢: 1,55



cabalarinda, yonetimin ve yoneticinin énemini kolayca gorip anlamamuz, adeta elle

tutulur bir durum arz etmektedir. 3

Insanlann bireysel olarak gergeklestiremeyecekleri amaglanna ulagabilmek igin, belirh
bir plan ve diizen igerisinde orgtitlenip, bu Orgitte gorevlendirilen bireylerin
calismalann: ve onlardan beklenen katkilan koordine ve kontrol ederek, iyilestinp

gelistirme ugragina yonetim denir.”

Orgiit amaglanmm etkili ve verimli olarak gergeklestirilmesi maksadiyla, planlama,
orgiitleme, yiiriitme, koordinasyon ve kontrol fonksiyonlanna iligkin, kavram, ilke,
teori, model ve tekniklerin, sistematik ve bilingli bir sekilde maharetle uygulanmas ile

ilgili faaliyetlerin tiimii* olarak da bir tanum yapmak mimkiindir.

Baska bir deyisle yonetim, belilenmig birtakim amaglann ve gérevlerin
gerceklegtirilmesi maksad ile, etkin ve ekonomik bir planlama yaparak bir kurulusun

faaliyetlerinin diizenlenmesi sorumlulugunu yerine getiren sosyal islevdir.®
Y énetim sorumlulugu su temel dgeleri igermektedir:”

1. Plan olusturmanmin gerektirdigi degerlemelerin yapiimast ve uygulanmasinda
gerekli dogru kararlarin verilmesi ve uygulama sonuglarimn, plan hedeflen ile

karstlastinilarak yonetim performansinin ve geligirninin kontrol edilmest ve

)

Isletme faaliyetlerini yiiriiten personelin yonlendirilmesi, 6zendirilmesi,

motivasyonu ve gozetimidir.

Bu onemli sorumluluklarm yerine getirilmesi bakinindan yonetim, herhangi bir 6rguitin

temel bir organidir diyebiliriz.

* Onci, F., Miltegebbis ve Tepe Yoneticiler Yonetim Damigmanlarindan Nasil Faydalanir?, Genele Agik
Seminer Notu, Istanbul, 1997, s: 2

* Oncii, F.,age,s 2

¥ Carlisle, H..M., Management Concepts and Situations, Science Research Ass. Chicago, 1976, s: 21
aktaran: Baransel, A, Capdas Yonetina Digincesinin Evrimi, Avcial Basim Yayw, Istanbul, 1993, ¢ 1,
s: 25

® Exdemir, S., Genel Yonetim ve Problem (omme/Karar Verme, Genele Agik Seminer Noty, [stanbul,
1697, s: 1

" Turkish Management Association, Management Development Centre, ¢:2, s: 6



Yonetim her karar ve faaliyetinde, her zaman olumlu, ekonomik bir sonug ortaya
koymak zorundadir. Yonetim, basansin, etkinligini, otoritesini ve varlifim ancak ortaya
koyabildigi olumlu ekonomik sonuclarla kanitlayabilir. Yonetimde, ¢alisanlarin
mutlulugu cevreye kiltiir getirme gibi ekonomik olmayan sosyal igerikli sonuglar da siz

konusudur.®

Ancak temelde yonetim, ekonomik agirhkh bir organdir. Bu sebeple bir yonetimin 11k
boyutu da, son boyutu da ekonomik boyutudur. Yonetimin ekonomik boyutunun
béylesine ciddi bir énem ve afirhk tagimast nedeniyle, en bityitk ve en ust dizeyde
agirlik tagtyan sorumiulugu, yonettigi kurulusun yasamim siirekli bir bigimde giivence
altina almaktir. Esasen bunu yapabilen bir yonetim, olumlu bir ekonomik sonug elde
etme sorumlulugunu etkinlikle yerine getirmis demektir. Kugkusuz yonetimin ekonomik
sonu¢ alma sorumluluklarnin yamswa en az onlar kadar onemli olan sosyal
sorumluluklart da vardir. Ornegin cevreyi kirletecek faaliyetleri engelleyebilmek igin
caligmalar yapmak gibi. Tabii ki ekonomik sorumluluk miitegebbisler ve yéneticiler
agtsindan en oncelikli alami olugturmaktadir. Bu sebeple herhangi bir kurulusun
yonetimi, ¢oziimii kendi inisiyatifinde olan herhangi bir yonetsel sorun nedeniyle

kurulusun iflasina meydan vermemek yﬁkﬁmlﬁlﬁgiindedir.g

Yénetim, bilim ve uzmanhbk konusu oldugu kadar, bilimsel yonetim metod ve
tekniklerinin uygulamalanyla desteklenmek koguluyla akidcr  bir uygulamadir.
Yéneticileri, yoneticiler digindaki diger ¢alisanlan ve isi yonetme ufragt oldugu igin

yonetim ¢ok yonlii ve karmagik bir uygulamadir.
2. Yonetici

Yonetici ise, yukanda yapilan agiklamalardan hareketle baskalart vasitast ile isgoren
kisidir seklinde tanimlamak mimkiindr. " Bir bagka deyisle, yonetici, belirli bir temel
amaci gerceklestirmek maksadiyla kurulmus bir orgutte emrine verilmis insanlarin

etkinlik ve verimlilikle calismalanm saglayacak nitelikte bir ortam olugturup, bu ortami

® Oneiy, F.age, s 3
® Urwick Managemet Centre, Tutorial Notes, c:1, 5: 3
P Kogel, T, a.ge.,s: 12



da krtik bir gozle siirekli degerlendirip, degisen yonetim kogullarinin gerektirdigi

diizende muhafaza ederek, hedeflerini gergeklestiren kimsedir."*

Bir yonetici ancak; en tutarll ve uygun bir yonetim ortam olugturarak, sorumlulugunu
{istlendigi faaliyet alaninda; emrine verilmis olan insan, para, materyal, bilgi ve zaman
kaynaklanm etkin ve verimli bir bi¢imde kullanabilir ve bu temel kaynaklardan optimum
yararlanmay: saglayabilir, olumlu ekonomik sonuglar alarak, miimkiin ve makul olan en

iist diizeyde karlihgin gerceklestirilmesinde katks saZlayabilir.

Bir yoneticinin, sorumlu oldugu hedeflerim gerceklestirebilmek igin yapmast gereken
isler o kadar fazladir ki biitiin bu ileri tek bagina yapabilmesi miimkiin degildir.

Bu nedenle bir yonetici islerini kendisine baght olarak galisan personele yaptirmak
zorundadir. Bir baska deyimle, islerini gogunlukla insanlan yonetip, yonlendirerek
yiiriiten bir kimsedir. Bu yonden yonetici bir liderdir ve bir lider gibi davranmak

zorundadir.
Yonetim kademesinde yer alan her ferdin iki temel gorevi vardir. Bunlar: 1

1. Kurulusun performansim yiikseltmeye imkén veren sistemient kurmak ve

geligtirmek.
2. Mevcut sistemi belirlenen hedefler dogrultusunda cahgtirmak.
Bagka bir ifade ile, sistem gelistirmek ve sistem igerisinde ¢aligmakuir.

Sistem gelistirmek, sadece yonetim gorevi ylrutenlere 6zgi bir sorumluluktur; diger
elemanlar kimi zaman sistemi degistirmeye dénuk oneriler getirseler bile bu igler onlarin
asli gorevleri arasmda yer almaz. Onlar sadece yonetimin tespit ettii sistemin iginde

cahsirlar.

Yonetim kademesi yikseldikge, sistem gelistirme yetki ve sorumiulugu da artar.

Yonetimin ilk kademesini olusturan bireylerin gelistirmesi soz konusu sistemler esasen

" Oneil, F.,age., s 4
12 Kavrakoglu, 1., Toplam Kalite Yonetimi, Kalder Yaymlari, No: 1, Liderlik ve Yanetimin
Sorumlulugu, Istanbul, 1995, s: 63



kendi departmanlarinun is tarifi ile siirhdir. Buna kargihk tepe yonetim, kurulugun tim

sistemlerini degistirecek yetkilere sahiptir.

Yanm yiizyih agan yonetim damigmanhi tecriibesine sahip olan Dr. Juran bir kurulugun
performansint sistem ve insan olarak iki faktorin belirledigini sdyler. Bu iki faktdriin

netice {izerindeki etkilerini de genelde %85 ve %15 seklinde ifade eder.

Sistem sorumlulugu esasen yonetimde oldugundan, Juran'n ve Demingin atifta
bulundugu yonetim sorumiulufu da bu gsekilde bir kantitatif Olglye oturtulmalidir.
Gergekten de, bir kurulusun basarisinda veya basansizhginda birinci derecede sorumlu
tutulan makam, yonetim clmaktadir.”

Sekil. 1. Isletmelerde Yetki ve Sorumluluk Dagihmi

Yetki ve Sorumluluk Dagihmm (%) 100

Tepe Yonetim

Ust Kademe

Yonetici

Orta Kademe

Yonetici

ik Kademe Sistem
Yonetici I¢inde

) Calisma

Isgi, Memur Sorumlulugu

Kavnak: Kavrakoglu, 1., Toplam Kalite Yonetimi, (Liderlik ve Yonelimin Sorumlulugy, Kalder
Yaywnlar, No: 1, Istanbul, 1993, 5: 64}

Yonetim, yukarida sayilmakta olan ve igletmenin hayatim devam ettirebilmek igin
iistlenmek zorunda oldugu bu sorumiuluklanm en etkili ve verimli bir gekilde
gergeklestirebilmek maksadh ile yapacag galismalarda zaman zaman o kadar ¢ok teknik
konular igerisine girer ki igletme igerisinde cereyan eden olaylann (davramgsal ve idari
boyutlan ile) farkina varamayabilir. Bazen igletme korliZi dedigimiz bir durum ile karst
kargiya  kalndiginda, isletme  yoneticileri  iginde bulunduklari  durumu
kavrayamayabilirler, Bu tir durumlar ise isletmelerde problemlerin ortaya gikmasmna
sebep olmaktadir. Bu gibi durumlarn ¢ozimi 1se artik bu islen kendisine meslek olarak

edinmis, profesyonel yonetim damsmanlan tarafindan tretilmektedir.

¥ Kaviakogly, §., 28¢5 64



B. Yénetim Danigmanh@s
1. Yénetim Damsmanhginin Tanimi

Yonetim danismanhgmn tanim ile 1gih olarak;

Yonetim damsmani@, ozel olarak yetistirilmis  elemanlar tarafindan girketlerm

problemierinin belirlenmesi, analiz edilmesi, ¢6zim yollannin  onerilmesi ile ilgihi

bagimstz ve de objektif hizmet veren bir dantsma servisidir."*

Yonetim danigmanhg temel ugragsi, kamu veya ozel her tirli sirkete, politika,

prosediir, organizasyon ve metotlara iliskin problemlerin  ve/veya imkéniarmn

arastimlmasi ve tammlanmast, yapilmas: gerekli islemlerin tavsiyesi ve tavsiyelenn

uyeulamaya konulmasinda destek verilmesi galismalarinin yiratidagi bir hizmettir."”

"Yonetim damsmanlif, yoneticilere pratik sorunlan ¢ozme ve analiz etmede ve ayrica

baganh yonetim uygulamalarim bir sirketten digerine aktarmaya yardim eden

profesyonel bir hizmettir." seklinde de kisa bir tarif yapmak miimkuindr. 16
2, Ybnetim Damgmaninin Tagimasi Gereken Ozellikler

a. Yonetim Damgmam Kimdir?

Yonetim damsmam, 6zel ya da kamu sektoriindeki her tirlil sirkete, strateji, pohtika,

pazarlama, organizasyon, prosedir ve metodlarla ilgili sorunlan tamumlamak ve

arastirmak, analizler neticesinde elde edilecek bilgilere dayanan tavsiyeler formiile

etmek, miisteri ile, yapilimas: gercken en iyi islemi tarigmak ve anlasmaya varmak,

miisteri tarafindan talep edilmesi halinde, verdigi tavsiyelerin uygulanmasina yardimet

olmak sureti ile profesyonel hizmet sunan nitelikle ve bir sirkete bagimh/bagimsiz bir

kisidir.”’

Damgmanhk hizmetine genel olarak baktifimz zaman ise, bir anlamda herkes

damigmandir demek mimkindir. Herkes, oneriler getirme, bilgl sunma, yardim etme

“Nural, G., Sanayi Kesimine Egitim Veren Kurumlarm Yaptsal Analizi, L. T.U. Igletme Fakdltesi,
Yaymlanmarmg Lisans Tez, 1991, s: 45

15 Bycakgr, U.., Yonetim Danismanlis Meslegi, Dinya Gazetesi, 20 Mart 1991, s: 6

16 Giirkan, A., Yonetimde Dangmanhk Siirect, Mamara Universitesi, Yonetim ve Organizasyon
Doktora Programt Odevi, Istanbul, 1989, s:1

17 ynstitute of Management Consultant Notes, 1989
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gibi duygular igerisinde bulunmakta ve zaman zaman bu fiilleri gergeklestirmektedir.
Yardim eden ve yardim alan arasmda olugan damismanhgin her iki tarafin 1htiyacim

tatmin edebilmesi igin uyumlu iliskilerin kurulmas: gerekmektedir. Beklenen de budur.™®

Bu arada "Yonetim damsmam kimdir?" sorusuna, bu meslege yilanm vermis,
ilkemizde bu meslegin 6nciliginid yapms bir Yonetim Damsmani'nin seminer

notlanndan yapmig oldugumuz alint1 ile cevap verelim: "

Mihendislik ya da sosyal bilim dallanndan birisinde yiksek dfenim gorms, aynca
damsmanitk formasyonu kazandiran o6zel birikim, deneyim ve egitimden gegmis
kimsedir. Genel olarak bu kisiler, kendi konularindaki gelismeleri yakindan izlemeye,
yakindan okumaya ve bilimsel incelemeler yapmaya egilimi olan insanlardir. Cogunlukia
oldukga iyi diizeyde bir yabanci dil bilirler. Ugrastlannin dogal bir geregi olarak, siirekli
analitik digtinmeye aligtktiriar.

Yonetim damsmanligi profesyonel bir hizmet veya bir konuda pratik bir Oneri ya da

yardim saglama metodu olarak diigiinilebilir.

Yonetim damgmanlan olaylan tarafsiz bir gozie gozlemleyip, gergekei bir yaklagimla
yorumlarlar. Tarafsiz olmayt ilke edinmiglerdir. Yeterhi yonetim deneyimleri vardir.
Danigmanlar meslek ahlakina siki sikiya baglh olarak, kesinlikle hizmet verdiklen kigi ya
da kuruluslarla ilgili edindikleri bilgileri hig bir sebeple agiklamazlar. Bir bagka deyisle

sir saklamakta ¢ok titizdirler.

Yonetim damigmammin  tagimast gereken nitelikleri asagidaki sekilde siralamak
miimkiindiir;”
1. Yonetim danisman sirket igindeki gigliik ve sorunlant ¢ozmede yardim edebilme

yetenegine sahip olmaly,

2. Tepe yonetimin karar almasi igin gerekli olan tekliflen 6z ve agik bir sekilde

sunabiimeli,

" Tokean, C., Sevk ve Idare Miisavirlerinden Nasi! Yarartamlir?, Sevk ve Idare Dergisi, Istanbul, 1974,
sayl: 69, s 22 :
¥ Onei, F.,age, s 1

® Giirkan, A., a.g.e,, §: 26-27 .



9.

Hazirlamig oldugu programim etkili olacagima dair giigla bir inang ve kendine giiven

olmal,
Kisilik ve duygulara yonelik olarak bir i giidiilemeyi yapabilmeli,

Gerilim, yenilik, hiisran, ¢atisma ve cesaretsizlk gibi durumlann tistesinden

gelebilmek,

Sirket igindeki kigilere samimi davranabilme, onlann hata ve yanbshklarina
hosgoriilii olabilme ve kargisindakileri her zaman kabul etmeye istekli goriintii

verebilme niteligi olmal,
Geri-besleme almada ve vermede etkili olabilmeli,
Elindeki bilgileri dikkatlice degeriendirebilmeli,

Iyi bir dinleyici olabilmeli,

10. Sirket gelistirme programlaninin amaglarmn bagarih olabilmest i¢in siki gahisabilmeli,

11. Yaptiklanni bagkalarina 6gretmede istekli olmali,

12. Sirket igerisinde umut dolu bir iklim olusturmai,

b. Ydénetim Damigmanmin Ozellikleri

Yonetim damgmanlarim igletmeler bazi farklihklari sebebi ile tercih ederler. Temel ve

bireysel yonleri itibariyle diger insanlara gore daha farkh olarak olaylara yaklasabilen ve

farkl sonuglar elde edebilen dangmanlann, sorunu analiz edebilme yetenegi ve girket

atmosferini hissetme yetenepi temel ozelliklerini, dogruluk ve zaman ayarlamast da

bireysel dzelliklerini meydana getirir.

i. Temel Ozellikler™

ia. Sormnu Analiz

2 Karatas, F., Orgiit Gelitirme, Organizasyon ve Isletme Politikast, Istanbul Universitesi, Isletme
Fakiiltesi, Yaymlanmammg Yiiksek Lisans Tezi, 1984, s: 43
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Miisteri ¢ozimiinii bulamadig1 sorunlarinda bir danigmana bagvurur. Burada danigmanin
roli, sorunun niteligini arastrip, gergek nedenini bulmaktr. Damsmamn bunu
basarabilmesi igin 6zel bir teshis yeteneBinin olmas gerekir. Kangik durumlan ve kilit
noktalan ayirdetmek bir damgman igin en zor gorevlerden bindir. Onemli etmenler,
aynintilardan, gergek nedenler belirtilerden ayrigtinlamazsa sihhatli teshis olanaksizdir.
Bu nedenle damigmanin teshis yeteneginin yanisira uygulama becerilerine de gereksinim

vardir.
ib. Sirket Atmosferini Hissetme

Damsmanlar sirkete bazen gereksinimlerinin diginda, sirketin gevresindeki etkisini
artirabilmek igin, bir strateji araci olarak kullamlmak amactyla davet edilebilirler. Eger
sirketteki glic ve politika iliskilerinin dinamik yapisini (atmosferini) anlayacak yetenegi

varsa, bu yetenegini kullanarak uygun degisim araglanm saptar.
ii. Bireysel Ozellikler’”
iia. Dogruluk

Her seyin otesinde danigman tutum ve davranslannda profesyonel olmalt ve girkete
ictenlikle yardim etme gabasim gostermelidir. Damgmanin basarth olabilmesi, sirkete
yardim icin gosterecegi ¢abaya baghdir. Eger damgmanin ilk amaci, ¢ok yiiksek bir ticret
almak ve ikinci amaci sirkete yardim etmek ise, sirket yoneticileri bunu sezecekler ve
ona gore davranacaklardir, Sirketteki sorunun belirlenmesi zaman alacak ve birtakim
zorluklar dogacaktir. Eger damigman, tim bu zorluklan goriir ve yardim edemeyecegi
kanisina varsa, damsmankiktan cekilmeli veya yardim igin bir bagka danigman

onermelidir.
[ib. Zaman Ayariamast

Damgmamn zaman ayarlamasim  g¢ok iyl yapmasi gergkar. Zaman ayarlamast
damismanlikta hayati bir konudur. Planlar en mikemmel bir sekilde tasarlanmis bile olsa,
yanlis bir zamanda uygulanmasi bagarisiziZa sebep olabilir. Zaman ayarlamasi daha ¢ok
insan iligkilerini igerir. Danigmanm kigiler arasi iliskilerdeki becerisi ve ikna yetenegi

basanl olmasinda ¢ok énemlidir.

7 Karatag, F.,a.8e,5 43
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3. Yonetim Damsmanhiginin Ozellikleri
Baslangigta yonetim dangmanhiZi ile ilgili olarak vurgulanacak dzellikler sunlardir;”
a. Yonetim Danigmanhg: Yonetime Profesyonel Yardmmdir

Damismanlik, uygulamada ortaya ¢tkan yonetim sorunlan ile ilgil profesyonel bilgi ve
uygulama tedarik eden bir hizmettir. Bir kigi, degisik yonetim durumlan ve sorunlar
cozmede gerekli yollar, sorunlart belirlemek, uygun bilgiyi bulmak, analiz ve sentez
etmek, alternatif g¢oziimierden birini se¢mek, insanlarla iletigimu kurmak vb. gibt
konularda bilgi toplayarak yonetim damsmani olur. Yoneticiterin de benzeri seyleri
bilmesi gerekir. Ancak deSisik durumiarda kazandiklan deneyimler, damsmanlann

ozelliklerini olusturur.

Buna ek olarak, profesyonel danigmanlar yonetim yontem ve tekniklerindeki gelismeleri

devaml olarak izlerler ve bunlardan miisterilerini haberdar ederler.

Cok uzun yillar birgok igletme ile birlikte calisarak, buralarda ¢ok fazla miktarda tecriibe
kazandiklan icin, eski misterilerindenelde ettikleri bilgi ve tecribeleri yeni misterilerine
de aktanrlar. Damsmanlar galigmaya bagladiklar isletmelere kendi bilgi ve
tecritbelerinden birgok sey biraktiklari gibi bu isletmelerden de oldukga farkl konularda
bilgi ve tecrilbe edinirler. Yani kendileri de ogrenirken eski bilgi ove tecriibelerini

yonetime yardim mahiyetinde kullanabiirter. >

Ayrica damgmaniik zor yonetimsel sorunlara mucizevi ¢oziimler getiren bir hizmet
degildir. Bir damsman goreve getirildigi zaman, yasamin kolaylasacagint sanmak hata
olur. Damigmanhk zor durumlann analizine dayah, sistemli bir gahgma ve disiplin

gerektiren bir istir. Danigman sorunu ¢ozmekten ok tahlil etmeye yardimet olur.
b. Yénetim Danismanh@ Tavsiye Hizmetidir

Damsmanhk bir tavsiye hizmetidir. Damsmanlar yardimer olduklar isletmelen
yonetemedikleri gibi, zor durumdaki yﬁheticiler adma da karar alamazlar.
Damgmanlarin gorevi oneri getirmek ve bu &nerlerin nitelikli olmasim saglamakitir.

Dogaldir ki, damgmanhk hizmetinde bir ¢ok 6neri gegidi bulunmaktadir. Darmgmanin ik

2 Brdogan, B., age,s 2022

M Kubar, M., a.ge., s 4 4



gbrevi, dogru yolu ve zamam segmektedir. Musteri ise, damgmanin Gnerisini alma ve

etkin bir bicimde kullanmada ustalikh davranmalidir.”
c. Bagimsiz Hizmet

Damsmanlik her geyden oénce bagimsiz bir hizmettir. Bu da damgmamin firma
yonetiminden ayn galismas: gerekliligini ifade eder. Ancak damgmamn bagimsizligi ayn
zamanda, danismanlarin missteriler ve onlarla galigan insanlarla gok karmagik bir iligkiye
girmesi demektir.”® Danismanin degisikliklere karar vermek ve bunlan uygulamak
konusunda direkt bir yetkisi yoktur. Ancak bu durum bir zayiflik olarak gérilmemelidir.
Damsman, bagimsiziigint ortadan kaldirmadan degisiklikleri ortaya koyabilme sanatina
sahip olan bir ustaliktadir. Bu nedenlerden dolayr damgman yaptigy her seye miigterisinin

katiimim saglayarak bagarmin bir takim isi olmasun saglamalidir.”
4. Yénetim Damgmanhd Tiirleri
a. Yapisina Gére Ydnetim Damgmanh@ Tiirleri

Damgmanlik galismalanni, yukanda ifade edilen ozellik ve nitelikleri haiz, wzun yiar
profesyonel is yagantisinin iginde bulunmus ve gahsmus oldugu alanlarda uzmanlasarak,
bityiik deneyimler kazanmig yoneticilerin yamsira, uzun yillar tniversite hocalig: yapmus,
kendi konularnda onemli akademik birikimi ve yeterh yonetim pratigi olan,
akademisyenler de yuritmektedirler. Gerek akademisyenler, gerekse i yasantisindan
gelen yoneticiler, damismanhk g¢alismalarm asagida ifade edilen iki tir igensinde

yuritmektedirler.
i. Serbest Danigmanlar;

Bagimsiz olarak, tek baglarina hizmet verirler. Genellikle yonetimin belirli bir alamnda

uzmandirlar. Ornegin, finans, imalat, insan kaynaklart, bilgisayar, vb.

P Kubar, M., age,5 5
% Kubar, M., a.g.€., s: 5

*7 Erdogan, B., a.g.e, 21 5
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ii. Bagimli Danigmanlar;

Bu statiideki damsmanlar, Tirk Ticaret Yasasi'mn ilgili hiikiimlerine uygun bigimde
yasal olarak kurulmug, anonim ya da limited sirket fiiriinde danismanhik sirketlerinin ya
kurucu ortadl, ya da bu tir sirketlerce belirli damgmanitk hizmetlenini yuriitmek iizere
istihdam edilmis kimseler olarak hizmet verirler. Bir yonetim damgmani, herhangi bir
kurulusun kurucusunun ya da tepe yoneticisinn yonetimle ilgili gereksinimlerine en -

uygun, uzmanca cevap verebilecek kimsedr.

Ote yandan danigmanlik iligkilerinin gesitlenmesi ve uzmanlagmasi, damsmanhik hizmeti
verenlerin kurumlagmas: egilimini ortaya grkarmighr. Kurumlagma oldukga, akil damsma
tisriiniin yerini, profesyonel danisma tiirii almigtir.”® Bu nedenle damgmanlik hizmetinin
belli bir iicret karshginda yapilan, profesyonel danigmanhk hizmeti, bu hizmeti veren

kigiye de profesyonel damgman denmektedir.
b. Konusuna Gore Yoénetim Dan'|§manllg:

Yoneticilerin gorevlerini genel olarak tahmin, planlama, organizasyon, koordinasyon ve
kontrol olarak siralamak mimkundir. Iyi bir yoneticinin kendine venlmig sunirlar

icerisinde bu bes safhadan gegerek ¢aliymalari yiiriitmesi gerekmektedir

Pratik hayatta, cogunlukla yoneticiler, ginlik dertlerin ¢dziilmesi gabast iginde tahmin
ve planlama gibi calismalan, ihmal ederler. Hatta koordinasyon gibi ¢ok onemli bir
faaliyeti dahi, sistemsizlik igerisinde yuriitmeye ¢ahgirlar. Bunun tabii sonucu olarak da
sadece hesap sorma seklinde gergeklesen bir kontrol galismas: yiriitiirler. Oysa etkili ve
hedeflere ulasmay: saglayan bir kontrol, ancak saglam planlamalara dayamir. Bu gibi
eksiklikleri, tamamlayan yonetim damsmanh@ ¢ahsmas), yonetimin sirasiyla dizenh ve
etkili olarak yiriitilmesini saglar.”® Yoneticinin érgutler igerisindeki gorevleri ve genel
anlamdaki sorumluluklarina bu aciklanan gergevede bakildiZi zaman, bu goérev ve
sorumluluklanm yerine getirirken zaman zaman atladiklari noktalan ve problemli

alanlan zamaninda ve dogru olarak ortaya gtkarmakta ve bu problemli alanlann {izerine

% Tekeli, 1, - Saylan, G., Damgmaniik Kuramm, Amme Idaresi Dergisi, cift: 8, sayx: 2, Ankara, 1975,

5: 81

# Kubar, M., Management Consulting, A Guide To The Proffesion, 2™ (revised) Edition, Intemational
Labour Office, 1986, s: 213 o

*® ErdoBan, B., Yonetim Damsmanhigy, ITU, Isletme Fakiiltesi, Yaymlanmamg Yiiksek Lisans Tezi,
19965 68
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yogunlasarak ¢oziim yollan gelistireye zamanlari, bilgileri veya enerjilen yetmeyebilir.
Iste o zaman isletmelerde bu problemlerin giderilebilmesinde yardimci olmasi igin

' yonetim danigmanlan davet edilir.

Tiim danismanlik hizmetlerini iki ayn ¢an altinda toplamak mimkindar. a) Genel
Yonetim Uygulamalanna Yonelik Damsmanlk Hizmetleri ve b) Fonkstyonel
Teknikler/Sistemlere Yonelik Damsmaniik Hizmetlert

i. Genel Yonetim Uygulamalarnna Yénelik Damgmanlik Hizmetleri:

Yonetim damsgmanhg profesyonel bir hizmettir. Sirketin tiim yonetiminin etkinligini
gelistirmek amac1 ile yapilan yGnetim danigmanhign gahgmalanm ¢ ayn seviyede
gormek miimkiindiir. Ust kademe seviyesinde yonetim danigmant olarak is tammlarimn
hazirlanmast, sirketin kisa ve uzun vadeli hedeflerinin tespiti, girket politikalannin tayini,
uzun vadeli girket planlannm hazirlanmasi, yoneticilerin geligtirilmesi ve performans
degerleme sistemi, iist kademe seviyesinde yonetime ve ozel koordinasyona yardima
olunmast ve iist kademenin teskilatlanmasi olarak siralanan ¢ahgmalar yiirttilebilir. Orta
kademe seviyesinde ise, sirket hedef ve politikalanna uygun teskilat yapilarinin
hazirlanmasi, yoneticileri i§ tammlanmn yazilmasi, ig/adam nitelik tablolarmin
hazirlanmasi, haberlesme ve yonetim bilgi akis sistemlerinin dizenlenmesi, licret maag
sistemlerinin  diizenlenmesi, livakat takdiri sistemlerinin diizenlenmesi galigmalar
yiriitilebilir. Alt kademe seviyesindeki gahgmalar ise, prodiiktivitenin artirnlmasi, insan
giicii, makine ve diger uretim girdilerinden en 1y bir sekilde yararlanma, tegvik edici
iicret sistemleri geligtirme, is akiginin en verimli hale getinilmesi, ust kademe ile

iliskilerin tayin edilmesi gibi caliymalan kapsar.™
ii. Fonksiyonel Teknikler/Sistemlere Yonelik Danigmanhk Hizmetleri

Yonetim damigmanhigimn ikinci ana ¢ahsma alam da, girketlerde igerik, islem ve yap: ile
ilgili olarak yapilan hizmetleri kapsamaktadir. Yonetim danisman belirli fonksiyonlarda
yonetim tekniklerinin uygulanmast veya sistemlenn diizenlenmesi konularinda igletme
calisanlarina yardima olmak gérev ve sorumlulugunu tasir. Her yonetim alani igerisinde

belirli cahsmalar yonetim hiyerarsisinin dikey ve yatay dogrultulannda yiriatalir. Bu

i Erdogan, B., a.ge., s 69
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kategorideki galigmalar genellikle bir fonksiyonun tiimiyle geligtiritmesi ya da daha iy

yiriitiilmesi igin gerekli islemleri kapsar.*

Bu konuda 6mek vermek gerekirse; satinalma yonetimi sistemi, haberlesme ve bilgi akis
sistemi, iiretim planlama ve kontrol sistemi, kalite kontrol ve Griin/hizmet gelistirme
sistemi, stok kontrol ve depolama sistemi, planlt ve koruyucu bakim sistem, nakit akis
planlar, maliyet kontrol sistemlen, biitge kontrol sistemleri, bu sistemlere yonelik evrak
akiglanmin  belirlenmesi, pazar geligtirmesi, departmanlarm belirh  bir hiyerargi -
gercevesinde teskilatlanmasiun saglanmasi, bu  tegkilatin uyacaZl prosedir ve

talimatlarin hazirlanmas: gibi.

Damsmanlar sirketlerde gahgmalarm  siirdiirirken bazi  amaglar  ve degerler
dogrultusunda galigmalarimt siirdiirmelidirler. Bu konuda benimsemeleri gereken temel

amaglan kisaca :

. | Sirkette degigimi baglatma ve yOnetme
. Sirket basanstm ve bireylerin degerlerini gelistirme geklinde ifade etmek
mismkiindir. >

Degerler, bireylerin gereksinim ve istekleri nedeniyle toplumda drgitlenmig bir gaba
olmustur. Bu yondeki e@ilimler, damgmanin degerlerini belirleyen etkenlerdir. 56z

konusu degerler;

. Degisime yonelmek, sirket iiyelerinin uzun siireli kigisel gelismelerini saglamak
. Organizasyonel etkinligi saglamak ve artwmak amac ile aragtirma yapmak
. Organizasyonda demokrasiye ve katthime1 yonetime 6nem vermek’™

C. Damgmanlik Siirecinin Safhalan

Danigmanlik siireci danigman ile misterinin bir araya gelerek bir problemi ¢Ozebilmenin

gerektirdigi ortak galigmayt yapmalar ve miigterinin firmasmda arzu edilen degigikliklen

* Erdogan, B, a.g.e., s 69 _
* Tirker, A.V., Yonetim Damsmanli§ ve Insan Kaynaklari Yénetiminde Kullanim, Yaymlanmatmg
Yitksek Lisans Tezi, Istanbul Universitesi, Igletme Fakiiltesi, Istanbul, 1993, s: 15

** Bonofiyel, K. a.g.e., 5: 66 18



uygulamalanndan ibarettir. Bu stirecin kargilikl iliskinin kuruimas: ve ise baslanmasi ile
baslayan bir ilk am ve danismann firmadan aynimas: ile nihayet bulan bir sonucu vardir.
Baglangig ve sonug noktalar: arasmda, bu siirect bir ka¢ asamaya bolmek miimkiindir.
Bu ¢ahigma damsmanin ve migterinin yiiriitecekleri ¢aligmay sistemli ve belli metodlar

cercevesinde gergeklestirmesine yardimer olur.

Damgmanhk ¢aligmalarinin siirecini asagidaki sekilde beg agamah olarak incelemek

miimkiindiir.*®

Sekil.2. Yonetim Damgmanh@ Sureci

Danismamn
isletmeye
Girisi

I

Problemin
Teghisi

|

Harekat
Plantnn
Hazirlanmasi

l

Uygulama
Asamasi

.

izleme
Donemi

isletmede kargilagtiz1 prolemler ile ilgili
gerceklerd arastinp, bulma,

Buldupu gergeklerin analiz ve sentezini
vapma,

Bir problem tesbit ederck
detaylanduraak,

Problemle ilgili olas1 ¢éziimler firetmek,
Olas) ¢isziimler ile ilgili alternatiflen
degerlendirmek,

Miigteriye by géziimler ve alternatifler
korusunda dneriler ghtirmek,
Kabuledilen éneri/onerileri
uygulayabilmek igin planlama yapmak,

Ciziimler Geligtirmek,
Alternatifleri degerlendirmek,
Miisterive planlar ile ilgili planlar
gotiirmek,

Uygulama plantm hazirlamak,

Uygulama ¢aligmaianna katilmaic,
Uygulama galigmalarinda yaprimast
gereken kiigiik degisiklikleri takip
ederek gergeklestirmek,

fsletmede yapiimakta olan caligmalar ile
ilgili egitim programlan diizenleyerek
gahsanlan egitmek,

Degerleme yapmak.

Sonugclan raporlamak,

Caligmay yiiriitebilmek maksadi ile daha
snceden alnug oldudu yetkdlent
devretmek,

Geri gekilmek,

Kaynak: Kubar, M., Management Consulting, 4 Guide To The Proffesion, (2™ (revised) Edition,
International Labour Office, 1986, s: 14) _ ‘

 Kubar, M., a.ge, s 14
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. Damgmanin miigteri ile anlagmaya vararak igin igine girmesl

. Danismanm yapacag aragtirmalarla problemi teshis etmes

. Teshis edilen problemle ilgili olarak bir hareket planimin hazirlanmas
. Hazirlanan plén ¢ergevesinde uygulamanin gergeklestirilmesi

. Uygulama sonuglannin takibi

Bu modelin ana noktalan bitinlestirildiginde, danigmanlik modeli daha sistematik bir
modele dénistirilir. Model birbiri ile yakindan ilgili iki konuya yonelir. Birinci ilgi
alani, miisteri ile damsman arasindaki iliskidir. Ikinci 6neml nokta, isin nitelifine
iliskindir. Her ne kadar damgmanitk gorevinin yoniinii ve sonucunu, iliski etmenleri de
etkilerlerse de , danigmanlar ikinci nokta olan isin nitelifine daha gok dnem verirler. Bu
iki nokta, musteri ile ilk iligki, iligkiyi tamimlama, yer ve yontem se¢imi, verl toplama ve

teshis, miidahale, iligkiyi azaltma ve bitirme gergevesinde gtb:::retilmelidir.3 4

Danisman-.ile birlikte gelen degisimin kabul edilmesi ve uygulanmasinda, bigimsel
otoritenin rolii énemli ve biiyiiktiir. Eger ilk iligkiler, sirketin yoneticileri disindakiler ile
yapilirsa, bu kigiler degisime istekli gorineceklerdir. Fakat bu kigilerin bigimsel otorite

iizerindeki etkilerinin az oldu@u organizasyonel bir gergektir.
1. On Arastirma Safhasi

Bu asamada, ne miisteri, ne de damgman beraber gahigmaya kesin karar vermiglerdir.
Her iki taraf da gelecekteki iligkilerine yon verecek, on verileri toplamakta, kendilerini
serbest hissetmektedirler. Miigteri tarafi, isletmedeki sorunlara kaynak ve gdziimler
aramaktadir. Damgmana yapilan davetin kokeninde, damismanm miisteriye yardim

edebilecedi inanct yatmza.ktad]r.38

Aym zamanda damgman, miisteri ile gahsip ¢ahigmama kararim verebilmek i¢in kendi

onceliklerini ve kararlarim gozden gegirmektedir. On aragirmanin amaci, milgterinin

37 Alexhander Hamilton Institute, Management Audit, Maximizing Your Company’s Efficiency and
Effectiveness, s: 15 :

* Kubar, M., a.g.e., s: 109
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kendi sorunlarint nasil algiladiin ve neden damgmana ihtiyag duydugu sorularina yamt

aramakur.*®

Danisman soz konusu miigteri ile calisma karan abrken, miisterinin su 6zelliklerine

bakabilir:

. Ana kaynaklar

. Temel smurlamalar,

. Onemli sosyal ve kiiltiirel norm ve degerler,

. Genel sistem igindeki ana alt sistemler,

. Temel sistem, alt sistem arasindaki iliskiler,

. Degisim, otorite ve sirket digmmdan gelenlére karg1 izlenen tutum,
. Migteri ile gevresindeki sistemler arasindaki iligkiler,

. Miigterinin kendini geligtirebilmek i¢in var olan tesviki,*

Bu agamada elde yetersiz veriler bulunduu icin basmakalip fikirler olugabilir. Aynntih
degerlendirmeler igin teghisin yapilacafn agamaya kadar sabirla beklenmelidir. On
degerlendirmenin olusturdugu en énemli sonug, musteri sisteminde bir bigimsel girig
noktast secimidir. Uygun bir giris noktas: segiminde, sistemin farkh birimleri arasindaki

karsilikh iligkiler cok tnemhdir.
2. Girig Safhast

Giris noktas: secildikten sonra, damgman ve miisteri, planh deSigim siirecinin. gingten
sonraki asamalarmin nasil olugturulacagm belirler. Bu agamada miisteri ve damgmanin,
beklentilerinin, siirekli bir sekilde paylagilacag: ve her iki tarafin olugturacag katkilarin

kabul gorecegi dnemle belirtilir. Etkin gahgma iliskilerinin geligtirilmesi igin, iki tarafin

¥ Kubar, M., age,s: 11l
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da bir cok alanda ortaya ¢ikabilecek beklentileri {izerinde anlagmaya varmalan gerekir.

Bu alan da soyle belirlenir;*'

1. Miisteri ve danigmanm projeye iiskin amaglar:

1

Problemin genel tammi

3. Problemin tiim sistem ile ihigkisi
4, Problemi ¢ozebilmek amact ile kullanilabilecek mﬁsteri kaynak ve becerilen
5. Problemi ¢ozebilmek amact ile kullanilabilecek damsman kaynak ve becerileri

6, Probleme genel yaklagim bigimi

7. Musteri-danigman iligkisinin niteligi
8. Miisteri igin beklenen yararlar
9. Damsman igin beklenen yararlar

10,  Miigteri ile danismanin birbirlerini etkileme yetenegi

Damisman anlagma siiresince etkin bir ¢aligma yapabilmek igin gerekh giice sahip
olmalidir, Giivene dayali giicii olugturmak icin miigteri ile danigman arasinda ishirligine

déniik iligkilenn kurulmasi gerekmektedir. ¥
3. Teshis Safhasi

Miigterinin organizasyonu igerisinde cereyan eden ik ve en ciddi galisma olan problemt
teshis cahsmasy, damigmanin misteri ile anlasarak firmaya girmesi ile baglar. Prensip
olarak problemin teshisi asamasinda damgmanin, kargtlagmig oldugu problemlenn
coziimii igin herhangi bir girisimde bulunmamas: gerekmektedir. Ciinki problem ¢6zme
asamas: ilerleyen zaman igerisinde damsmanin yapmas: gereken bir galigmadir. Fakat

prensipte boyle olmasina ragmen uygulamada, bu iki uygulama arasinda kesin simrlan

HKubar, M., a.ge., s 124

* Oneii, F.,age,s 9
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¢izilmis bir simr olmadi@: igin damismanlar zaman zaman bu sinirlan ihlal ederek heniiz

teshis asamasinda iken problemlerin ¢éziimii igin galigmalar yapabilmektedirter.”
Teshis asamas: dort bolimden olusur;*

L. Miisterinin hissettidi sorun

2. Miisterinin amaglan

3. Miisterinin kaynaklari

4, Damsmanin kaynaklan

Teshis galimalanina miisterinin hissettigi sorun ile baglamak, migterinin kultining, dilini
anlamaya ve olaylann miiterinin gordiigi gibi gérmeye yardimer olur. Misterinin
hislerine katilim, miisterinin ihtivaclanmn kargilanmasma yardim eder ve migterinin de
teshis siirecine katilabilmesini saglamus olur. Miigterinin sorunlanm tanimlayabilmek
amaa ile atilacak ilk adim, sorunun varoldugu alt sistemleri ve alt sistem ile sistemin
diger birimleri arasindaki iligkileri ortaya gikarmaktir. Bunun yaran, bir alt sistemde
olusan degisimin, bir baska sistemdeki etkilerini saptamaya yaramasidir.  Tegshis
ileriedikqe‘\daha fazla ve farkli sorunlara oncelik verilir. Ikinci agama, misterinin
amaglarim tammlamaktir. Amaglar iglemlerle tammianirsa sorunfara anlamli ve kalict

coztimler getirilir.

Teshis siirecinde degerlendirilebilecek diger Ogeler, migterinin ve danigmanmn
kaynaklandir. Misteri ve damgman tarafindan gozetilmesi gereken 6nemli bir etmen,
degisim i¢in tegvik ve hazir olmadir. Danigman sorunu ¢oziimlemek igin mugtende
varolan kaynaklart gelistirerek yararlanmaya oncelik vermelidir. Bu, i¢ kaynaklann

gelistirilmesini hizlandinr ve sistemin damsmana bagimliligim azaltir.

Damisman teshis igin gerekli bilgileri elde etmek igin miilakat, anket ve gozlem gibi bir
gok yontem kullanir. Sistem igerisinde meydana gelen degisime istek veya tepkileri
kendisine gosterilen ilgi derecesinden anlayabilir. Giivene dayali bir gii¢ olusturabilmek

icin, miisteri ile daniyman arasinda igbirliginin saglanmasi gerekhdir.

* Kubar, M., age, s 133
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4. Planlama Safhast

Planlama asamasi, gerceklestirilmesi istenen amaglarm, atilmasi gereken eylem
adimlannin ve degisime karst olan tepkilerin belirlenmesini kapsar. Bu agamada teshis
stiresince toplanan veriler, defigim igin var olan segenekler incelemr ve degisimin
yapimasindaki amaglar belirlenir. Planlama, migteri ile birlikte yapilarak, planlann
miisterinin ihtiyaglan ve beklentileri ile uyumlu olmalarm saglar. Birinci planlama
adim, basanlmak istenen davramigsal amaglarm taumidir. Amaglar belirgin bir bigimde
tamimlandiktan sonra, farkh ¢éziim yollan veya degisim stratejileri olusturulabilir. **

5. Uygulama Safhast

Uygulama asamasinda, planlama agamasinda gelistirilen, teshis ve planlama caligmalan
sirasinda ortaya gikan sonuglar dogrultusunda bir veya zaman zaman birden fazla ¢oziim
yolu uygulamaya konur.* Bu agamada rastlanlan problemlerin kékeninde, onceki
asamalarda gdzimlenmeyen nedenler yatar. Bunlar temel kiyi veya gruplann gins
agamasina katilmamalan, sistemi yeterli bigimde inceleyememenin vermisg oldugu teshis
edememe, planlama agamasmnda iken uygulama asamasmin sonuglanm kestirememe

olabilir.
6. Degerleme Safhasi

Degisim projelerinin bilimsel degerlemesi, deSerleme agamasini, uygulama asamasindan
ayinr. Tarafsiz sonuglan olusturmak igin, girket degigim gabasini degerlemek igin
goreviendirilir. Bu yaklasimin bilimsel nesnellik agisimdan bir takmm yararlan vardir.
Degerleme asamasi degisim sireci ile bititnlesiktir. Uygulama igin belirlenen stratejinin
degerlendirilmesi, planlama asamasinda tanimlanan amaclara gére yapiir. Misteri,
damismana olan bagimlih@im, ancak sistem verilerini kendi bagina analiz etme becerisini

gelistirdizi zaman azaltabilir.*’

Béyle bir olusum sonunda, miisteriler verilen kendi kendilerine degerlendirebilirler.

Degerlendirme asamastnin sonucu degisim projesinin bitis agamasma gegilmesine ya da

* Erdogan, B., a.ge., s: 48
* Kubar, M, a.g.e., s: 167

*7 Erdogan, B.., a.ge., s 50 0



planlama agamasma tekrar doniilmesine ve tekrar uygulama planiamasimnin yapilmasma

ve belki de miisteri ile baska bir sézlesme yapilmasina neden olur.*®
7. Bitirme Safhasi

Bitirme asamasina gelindiginde, simdiye kadar o asamaya gelinceye kadar yapilmig olan
calismanm, projenin basindan itibaren amaglanan heeflere ne olgiide yaklasildiGimm
degerlendirildigi ve damgmamm firmadan geri gekilmeye bagladify doneme gelinmig

demektir.*°

Danisman-miisteri iliskileri gegicidir ve iligkinin sonucu iizerinde dnemle durulmalidir.

Bagari ile sonuglandinian iligkilerin iki yont vardir:
1. Giris, teshis ve planlama asamalaninda ozetlenen amaglan gergeklestirmek,

2. Miisterinin sorunlar ile bas edebilme yeteneklerini geligtirerek, gelecekte aymi tiir

sorunlan kendi bagina ¢dzebilmesine ofanak saglamak.
D. Yonetim Damigmani ile Miisteri Arasindaki iligki

Bu konu ile ilgili olarak kullanilan miigteri kelimesinin en genis anlami ile danigmam
davet eden sirket olarak kullanilmasinda fayda vardir. Daha dar anlamda ise danigmam

davet eden kisi veya kasilerdir,

Misterinin damismanlik hizmetlerinden en iyi sekilde yararlanabilmesi, agagidaki
noktalar: dikkatli tarif edebilmesine baghdir:*

1. Damgmanlik hizmetine basvurmay: gerektiren konunun biitiin aynntilan ile agik

ve net olarak tanfi,

1o

Alinan damismanhk hizmetlerinin tamamlanmastm miiteakip, firma igerisinde
uygulanabilirligi ve uygulamada sirket yoneticilerinin takip ve kontroltnin bagan ile

yuriitillmesi

* Erdogan, B.., a.g.e., s 50
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Yonetim damsmanh@ndan yararlanarak, bir konunun incelenebilmes: win Hzellikle
yonetimin kendi sorunu ile ilgili olarak yapmus oldugu teshisin yerinde olup olmadi§imn
tarafsiz bir sekilde saptanmasi gerekmektedir. Bu amagla once sorun ortaya
konulmalidir. Bu tespit, mitsteri ile damgmanin ¢ahgmalan sonucu belirecektir, Sorunun
beraberce agikh@a kavusturulmasi, miigteri-damgman iligkilerinin ik ve en énemh

adumdir.™?
Miisteri-danigman iliskilerinin 6zellikleri kisaca goyle agiklanabilir:**

1. Goniilli bir iliskidir. Miisteri damgmanin giivenilir oldugunu ve iliskiy: sirdiirmek
istedigini bilir.

[

Siirekli olmayan bir iligkidir. Tligkinin temelinde, belirli bir soruna, plana yonelis

yatar. Sorunun ¢dziimlenmesi ile iligki sona erer.

3. iligki destekleyicidir. Damgman sorunu ¢ozmekten ote, analiz edilmesine yardimet

olur.

4. Niski yapisallagmgtir. Miigteri ve damigman standartlarim agik bir sekilde saptama

ihtiyacr ve bunu siirdiirme sorumlulugu duyar.

Her danismanlik siirecinde miisteri-damgman igbirligi ile saptanan ve bagsanlacak
sonuglanin ifadesi olan amaglar, dzgiin ve nicel olmahdir. Aynca migteri ve damgman
da, sika bir isbirligi ve koordinasyon iginde ¢aligmahdir. Damgmantik hizmetinin istenen
sekilde yiriitilmesi, miigteri ile damismanin ortak amag saptama ve igbirlikel aniayigim

yerlesmesine dayah olmaktadir.

Miisteri-damsman iliskilerinin niteliginde birgok farklihk gorilir. Damgmann becerilen,
misterinin tiirii ve iliskiye girig, iliskinin yoni, sona erme tiiri birbirine benzemez, Ote
yandan miisteri tarafinda olugan ve mugteri-damigman iligkilerini etkileyen kosul ve
etmenler arasinda (iamsman kullanma nedenleri, danigman segimi ve damgmanin

uyacad kisisel davramig modeli sayilabilir.

*! Urwick Management Centre, ¢:2 s: 33-35
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E. Damgmanlk Sirecinde Kargilagilan Soruniar

Yonetim damsmanh@ ¢ahgmalan siirecinde karsilasilabilecek olan sorunlan iki baglik

altinda incelemek sozkonusu olabilir:

1. Yonetim danismanlarinmn kargilagtiklan sorunlar,

2. Misterilerin karsilagtiklan sorunlar,

1.Y6netim Danmigsmanlannin Kargilagtiklan Sorunlar

Miisteri deger sistemi ile dantgman deger sistemlerinin farkl olusu, danigmam marjinal
bir duruma getirir. Ciinkii danigman kendi takiminin deger ve normianndan farkii bir

ortamda caligacalktir.”

a. Her ne kadar, damsman, yonetimin istegi ile miigterinin bulundugu crtama
iligkin teghisler yapmay: kabul etmigse de, miisteriler onun gbzmeye yardimcl

olacag sorunlara iligkin bilgileri vermek istemeyebilirler.

b. Her ne kadar, yoneticiler damymam kendilerine yardim igin davet etmigse de
yoneticilerin bigimsel oimayan ve birbirlerinden sakladikian faaliyetlere iliskin
bilgileri, danismana bildirmeyebilirler. Genellikle bu faalivetler birgok

organizasyonel sorunun kaynagm olugturur.

c. Farkliiki alt kiiltiirlerin diyeleri ile anlasamadiklar: faaliyet alanlan konusunda

damisman davet ederlerse, danigman geliskiye diiger.

d. Damisman, kendi degerleri ile miisteri degerleri uyusmadi§t zaman celiskiye

diisecektir.

CoBu kez, miisteri degerlerinin istinde yer almasi, damismanin verebilecegl yardimm
etkinlik derecesini azaltir. Miisteri, damigmamn hizmetini optimize etmek istiyorsa, bazt
gercekleri bilmesinde yarar vardir. Damgman her seyden ¢nce bir insandir. Her ne
kadar, davrams bilimleri bilgisi varsa da, baski ve celiskilerden etkilenebilir, Bu etkinhgi

onleyici etmenleri, milgterinin en alt diizeyde tutmas: gerekar.

* Erdogan, B., a.g.e, 5. 4649 .



2. Miigterinin Kargilagtidn Soruniar

Damgmanlann kargtlagtiklart sorunlara genel bir bakistan sonra, hizmeti uygulayacak,
degerleyecek olan miisterinin, damgman hizmetlerine iliskin goriiglerini incelemekte

yarar vardir.
Miigterilere gore damgmanlar agagidaki alanlarda sorun olurlar:**
a. Personel Gorevlendirmede Sorun

Misteriler, ¢ahgacaklan damgmanlann ozefliklerine onem verirler. Aragtirmanin ne
kadannin tecriibeli ve bilgili damgmanlar tarafindan gergeklestirildigini soyleyebilmek
zordur. Ciinkii gogu kez projeyi tecriibeli ve bilgili danigmanlar baslatmasina ragmen,

geng ve tecritbesiz kigiler yiiritebilirler.
b. lletigim Sorunu

Kot iletisim, damsman-miisteri iligkilerinde siiregelen bir geliski kaynafdir. Her iki
tarafta birbirlerinden neler isteyeceklerini agik bir bigimde belirtmeyebilirler. Bu durum

ise:

i. Her iki tarafin birbirlerinden kisa bir siire aynlmalari, yanhg anlamalarina sebep
olurken aym zamanda maliyeti artirabilir. Damgmanin girket ityeleri ile igbirligine
girememesi iletigim zorluklann geometrik olarak artirir. Sirket iiyeleri,
danismanlarm varligim, yonetimin kendilerinden memnun olmamasina bagladiklar

icin, danigmanlara siiphe ile bakarlar.

ii. Danigmanlar cogu kez, isletmeyi kendi baslarina yonetiyorlarmig gibi davranarak,
iletisim sorunlannin ortaya ¢rkmasma sebep olurlar. Damgmanlar, Ust yonetim
disinda hi¢ kimseden, bir bolimden bir bagkasina gegmek icin izin alma geregini
duymazlar. Sirket iyeleri damsmanlarin bu tutumlarim kugku ile kargilariar ve

onlara yardime: olmazlar.

iii. Bir bagka iletisim sorunu ise, damismanin nigin talep edildiginin agik bir bigimde
bilinmemesidir. Bu da, her iki tarafta hognutsuzluk ortaya ¢ikarr. Damigmanin

roliiniin agik ve belirgin bir sekilde ortaya konulmas: gerekur.

Hae,s 50
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c. Musteri-Danisman Esgidami Sorunu

Sirket iiyeleri ile yonetim ve damsmanlar arasinda, iyi i iligkilerinin olmasi ven kabul.
edilir. Calisma gruplan olugturularak, her diizeydeki sirket Gyeleri, damsmanlarla birlikte
cahsmaya yonlendirilmelidir. Aksi halde hastahigmn teshisine yardim etmeyen, agik bilg
vermeyen hastamn, sonunda alacag: tavsiyelerden yararlanamamast gibi damgmanhk

hizmetleri de yarar saglamayabilir.
d. Olumsuz Bakig Sorunu

Genellikle damisman raporlan, sagirtics, ilging, yeni ve yapici raporlar olmazlar. $irket
iiyelerine gore damsmanlar, bilinen gergekleri ortaya koyarlar. Bu tiir onenleri girket
iiyeleri de yapmiglardir. Sirket Uiyeleri, yonetimin kendilerine giiveni olmadif igin

bilinen gergekler konusunda danismana yiiksek ticretler ddendifini distintirler.
e. Genellikle Damgman Raporlan Cok Uzundur

Uzun raporlar ne yoneticiler, ne de teknik kigiler tarafindan okunur. Gereginden fazla
rapor yazmanin ekonomik ve akilci nedenleri yoktur. Sonug, Oneriler ve baz
destekleyici kamtlann raporda yer almas gerekir. Tim kamtlann bulunmasma gerek

yoktur,
f Miisteri Danigman Yakmhg:

Misteri ile damismamin yerlesme merkezlerinin birbirine uzak olmasi, iligki kurmalarim

zorlagtirir. Gereksiz ekonomik kayiplara neden olur.
g. Miisterinin Beklentileri Ile Damgmamn Yeteneklerinin Uyumsuzlugu

Damsmanlar belirli alanlardaki tecriibesizliklerini saklayabilirler. Yeteneklerinin yeterh

olmadid1 konu ve alanlarda sdzlesme yapabilirler.
h. Standart Yaklagim Sorunu

Baz: damgmanlar tiim sorunlart standart bir bigime sokarlar. Sorunlara esnek ve akile
bir yoneliste yaklagmazlar. Hastalik ne olursa olsun aym ilact vermek, teshis agamasim
ihlal etmek, gercek damsmantk olamaz. Ahlaki ve pratik bir agidan her durumu kendi

ozelliklerine uygun bir bigimde analiz etmenin gerekli oldugunun, sirket ve gevresinin
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farkl 6zelliklerinin olabileceginin bilinmesi gerekir.
1. Takip Etmede Sorunlarn Yaganmast

Miisteriler damsmanlarin  projelerin  gidigatin:  takip etmediklerinden yakinirlar,
Onerilerde bulunan damisman, projenin bittigini sanmaktadir. Cogu kez araghrmadan

elde edilecek gercek yararlar, énerilerin uygulanmasindan sonra saglanir.
F. Yénetim Danigmanimin Segimi ve Tercih Edilme Nedenleri
a. Yénetim Danmigmanimin Se¢imi

Danisman profesyonel bir yardim edicidir. Damgmanlhik hizmeti, profesyonel olarak
yapildig icin, migterinin ozellikle iizerinde durdugu sey, yapilacak igin tirti, miktan ve

maliyetidir. Miisterinin danigman segme yontemileri gogu kez asagidaki gibidir. >

1. Miisteri, damgman ile iligki kurmadan énce projenin niteligi ve genigligi

tizerinde karar vermelidir.

2. Projenin dzelligi ile onu yiiriitmesi beklenen danismanin dzelligi ve tecriibesi

gozden gecinimelidir.

Her damisman ile én konusmalar yapilarak, danssmanlarin projelere yaklasimlan

()

gdzden gegirilmelidir.

4. Damgmanlarn referanslar ciddi olarak elden geg:iﬁ]meli ve derinlemesine

arastirilmahdir,

5. Misteri, damsmanin 6énerilerini, danismanin soruna yaklagimi, tecriibesi ve
becerileri agisindan gézden gegirmelidir. Boyle bir gahyma yapmay: arzu eden
miisterinin, projede ¢alisacak personelin de 6zelliklerini gdzden gegirmesinde

fayda vardir.

Isletmelerde damigmanin segimi igin yukarida sayilan etmenler ¢ok dikkatli bir bigimde
degerlendirerek en uygun karar, firmamn en yetkili orgam veya kisisi tarafindan

verilmelidir.
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b. Yénetim Danigmaniannin Tercih Edilme Nedenleri

Isletmelerin faaliyetlerini her zaman igin herhangi bir problem ile karsilagmaksizin
yiiriitmeleri isin dogasi geregi mimkiin olmayan bir durumdur. Yoneticiler hergin
sayisiz problem ile kargilagmakta ve bu problemlerin iistesiinden  gelmeye
cahsmaktadirlar. Fakat oyle zamanlar gelir ki yoneticinin bilgisi ve birikimi ortaya gikan
problemin giderilmesi i¢in yeterli olmayabilir. Ya da yoneticinin béyle bir galisma igin
ayiracag zaman ve bu zamanm alternatif maliyeti bir danigman ile yapilacak ¢alisma ile -

firmaya yiiklenecek olan maliyetten yiisek olabilir.*

Yonetim damsmanianndan agagidaki temel pratikler sebebi ile yardim isteginde

bulunulur:®’
a. Ozel Bilgi Ve Beceri Saglama

Damgmanlar, bir sorunu kendileri ile aym derecede ¢ozme sansina sahip insanlar
olmadi@ zaman, goreve davet edilirler. Bu 15 genellikle, damsmanin ozel olarak
uzmanligint, yeni teknikleri ve yontemleri igerir. Eger sirketin genel yonetim politikast
planlama, liderlik, koordinasyon gibi konularda ve genel amaglarda bagansiz kalyorsa,

sorun geneél bir nitelik tastyor demektir.

Zaman zaman en giiclii ve genis sirket yapilan bile yeni problemleri ¢ozecek ve firsatlars
degerlendirecek icsel kaynaZa sahip olmayabilirler. Bu gibi durumlarda, yonetim

damsmanhg zararh olabilir.
b. Gegici ve Profesyonel Yardim

theticilerin yapmalan gereken ¢ok fazla isleri oldugu igin, cesitli guinluk problemlerle
ugrasmaktan, sirketin kalici yonetim problemlerine inecek ve bunlarla ilgilenecek zaman
bulamazlar. Oysa profesyonel anlamda yﬁrﬁtﬁlen damsmanhk ¢aligmalan (ister bir firma
veya ister bir tek danigman tarafindan verilsin) zamaninmn timinu iizerinde ¢ahgmakta
oldugu konuya aywabilece§i igin isi biitin aynntdari ile aragurmak ve stratle

sonuglandirmak imkanin: bulur.*®
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c. Tarafsiz Bakig Aqis:

Damsmanhk disandan gelen bir goz ve dugiinen bir beyin olarak, sirketin
aliskanhklarnindan etkilenmezler. Belirli bir 6nyargilan da yoktur. Tumiyle tarafsiz bir
tutum icerisinde sirket icerisinde cereyan eden efektif olmayan uygulamalant ve
sisternleri teshis ederler. Tesir altinda kalmazlar ve Sirketin politk akimlanna
kapilmazlar. Sirketie yapilacak her tiirlii tarafsiz galisma, kisileri bagartya gotiren temel

unsurlardan biridir.*
d. Yonetim Kararlarimin Uygulanmasi

Yoneticiller zaman zaman, verdikled karara destek ve kamt olabilmesi igin,
damismanlardan bazi raporlara imza atmalanim, talep edebilir ve damgmarun dnerisinin

de bu yonde oldugunu belgelemek isterler.

Bu ozellikte bir imzayt atmayr kabul eden bir damisman, igletmenin i¢ polittkalarina
cekilmig olur. Bu rapor, teknik mesajlan igerdigi kadar polink 6zelliklere sahip bir
rapordur. Prensip olarak, profesyonel damsmanlar, hizmetlerinin isletme politikas:
icerisinde kotii bir bigimde kullanitmasina sebep olabilecek gorevier konusunda dikkatli

olmahdirlar
e. Sistematik Yaklagim Saglama

Yonetim uygulamasinin en 6nemli ve zor meselelerinden birisi de, gerekli bilgilenn
toplanmasi, inée]enmesi ve onlardan yararlamlmasidir. Damgsmanbk kuruluslanmn
elemanlan da bu konuda ozel bir sekilde yetigtirilirler. Gerek efitim ve gerekse de i§
tecritbesi sayesinde damgmanlar herhangi bir konuda gerekli bilgileri, toplamakta ve
sistematik bir sekilde degerlendirmekte, organizasyona en yararh olacak y6ntemi

secerler.
f Tekmik Destek Saglama

Yonetim alannda tecritbe bityilk agirhk tasir. Ozel tecritbenin deneme ortamindan
gelmis olam degerlidir. Bu bakimdan dikkatle segilmis bir danigmanlik firmasmm veya
bu ozelliklere sahip bir danismanin gok biiyiik bir tecriibe birikimine sahip olacag: akilda

Pae,s 18
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tutulmahdir. D1 firmay: temsilen gelen danigman, gerek gegmiste yaptig ¢ahigmalardan,
gerekse diger danigmanlanin gorig bilgi ve tecriibelerinden yararlanacaktir. Bu da sirket

igerisinde hig bir zaman saglanamayacak derecede biiyiik bir destek olugturur.®'

Yukanida belirtilen nedenler, dylesine degisik derecede ve dylesine bagmtiht olabilir ki,
damsman oldukga karmagik bir durum ile kargi karsiya kalabilir. Yine de damgman
gorevi srrasinda baglangigtaki nedenler degisse de, yerine yenileri ortaya ¢iksa da,

hizmetini gerektiren nedenleri, iyi ¢oziimleme yetenegine sahip olmahdir.
Yonetim Damsmant;*

«  Sirket digtndan olmanin, bir bagka deyisle sirket igindeki kimselerin emir-
komutasi altinda olmamanin sagladifa baZimsizltk nedent ile, sorunlara serbest
ve cesur olarak bakar, bunun sagladif 6nyargizsizhk ve etki altinda

bulunmama sebebi ile sorunlan tarafsiz olarak inceler.

+  Sirket iginde mevcut olan uzmanlk ¢ahgmalan ile ilgili olarak gok daha dzele
inen bir uzmanlik anlayigt getirir. Uzmanhgin 6tesinde, sirket icindeki mevcut
tecriibelerden ¢ok daha genis tecriibe sunar ve bagka igletmelerdeki tecriibeleri

nedeni ile ¢oziim cesitliligi getirir.

. Baz 6zel gorev ve projeler igin bordrolu siirekli isthdam yerine, zaman i¢inde
bakildizinda daha ucuz ve hatta problemsiz olan ilave hizmeti gegici olarak

terin eder.

G. Damigmanhgin Ahtaki Yonii

Ahlaki bir davrams sekli olugturmak, daha ozel, daha kigisel diginiilse de bir
damsmann uyacad: kisisel bir davramg modeli olmahdir. Danisman bayle bir modele

uydlfgu takdirde, mesleki ahlak kurallan gergevesinde galigtifim bilecektir.

61
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Asagida isaret edilen noktalar, kisisel davrams modeli taslagt nitelifindedir. Bir

o3
damisman, .

1. Damgmanlik sektoriinde mahremiyet en 6nemli kavramdir. Dolayist ile
miigterinin gizli kalmast gereken bittiin bilgilerine sayg1 duyacagin: garanti
etmeli, herhangi bir milsterinin ismini izin almadan referans olarak

actklamamahdir.

[

Miisteriden gelen mektup ve istekleri daima ¢abuk ve nazik bir Gslupla

cevaplandirmahdir.

3. Onemli kararlan, onaylan daima kaydetmeli, olasi yanlishklara veya yanhs

anlamalara kargi, onemli toplantilan kaleme almali ve muhafaza etmelidir.

4. Mesleki statiiden kisisel ¢ikar saglanacagi i¢in, asla bir ey kabul etmemel: ve

bir gey yapmamalidir.

5. Bir miisteri hakkindaki herhangi bir bilgiyi, sirket disindaki bagka bir kimseye

aciklamamahdir.
6. Sirket elemanlan ile fazla samimi olmamabhdir.

7. Sirket digindaki bir kimse, danigman vasitast ile istemeden bilgi sahibi olabilecegi

igin, miisteriye ait dokiimanlan korumahdir.

8. Sirketin calismalanindan her zaman haberdar olabilmesi igin, sirket yoneticileri

ile yeterli yakinlikta ve diizende bir iliski kurabilmelidir.

9. Miisterinin ve biitiin elemanlarn, damgmamn kisisel duriisthigline bltindyle

giivenebilmelen igin davramglarina dikkat etmelidir.

10. Sirketin ¢alisma saatlerine uymah, saglanan hizmet ve servislerin sirket yoneticilerine

saglanandan kot olmadigimi kabul etmelidir.

11. Danigmanhk sirketinin organizasyonu ve rakip firmalarin organizasyonu ile ilgili

olumlu veya olumsuz elestirilerde bulunmamalidir.
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12. Toplantilara katilimda ve sdz verilen rapor ve bilgilerin dagibminda dakik

olmahdir.
H. Yonetim Danismanhg Yaklagim ve Modelleri

Danismanligin ¢ok degisik ve cesitli yaklagim teknigi, metodu ve stili vardir. Bu gesitlilik
yonetim damgmanhfimn  heyecanh noktalanindan biridir. Bu misteriye, kendi
problemlerinin ¢ozimil igin kend: organizasyon ve kisilijine uygun bir danisman

bulabilmesini saglar.

Damsma;nhk yalmzca gesitlilik degil, aym zamanda bazi genel prensipler ve metotlardir.
Bu metotlann kimi ¢ok geneldir ve danigmanlarin biiyiik bir kismu tarafindan kullanshr,
Omnegin psikolojik testler, yalmzca belirli personel segimlen igin kullanilan, 6zel bir
tespit ve ortaya ¢ikarma yontemidir. Bazi damsmanlar bu teknigin kargisindadirlar.
Bunun tersine her danisman yiiz yiize konusma metodunu kullanmali ve de rapor yazma

teknigini iyi bilmelidir. Konusma ve rapor yazma en temel dantsmanhk teknigidir.**

Kisaca etkili bir danisman, miisterinin igletmesinde degisimin iki kritik boyutu ile nasil

basa gikacagum bilmelidir:*

a. Teknik Boyut: Yonetimin tipi ve musterinin karsilasud: girket problemi ve

problemin analizi ve ¢oziimil igin kullanilmas gereken yol

b. Davramgsal Boyut: Danigman-miigteri arasindaka iligkiler, miigterinin
isletmesindeki kisilerin degisiklikler karsisindaki reaksiyonu, bu kisilerin plana

katilmasi ve iyilegtirilmesi gibi.

Pratikte danigmanlik hizmetinde bu iki boyut birbirinden aym degildir. Y dnetimin teknik

ya da insanla ilgili problemi daima i¢ i¢edir ve damgmanin bunu bilmesi en dnemli kigisel

noktadir.

Damigman oncelikle miigterisine, probleme teknik bakag acistyla yaklagmast konusunda
yardimer olur. Musteri birlikte galistift yonetim fonksiyonlan ile ilgili konularda,
uygulanabilir teknik bilgi bekier. Damigman, problem ¢oziimi sirasinda  toplama,

cesitleme, kargilastirma, rekabet gicd, miiterinin Gizerindeki etkiler, alternatiflerin
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elimine edilmesi gibi problem belirleyici ve problem ¢o6ziici metodlar kullanr.
Damisman metodiktir. Fakat gerekli ¢ozimiin aragtirnlmasi, beliflenmesi, test edilmesi,
misteri igin en iyi alternatifin segilmesi, teklif ettiklennin uygulanmasi i¢in miisteriye

yardim gibi pek gok teknik bulgular tizerinde ¢ahsmast gerekir.*

Damgmanlik yaklagpmmin ikinci  kritik  boyutu, degisikliklerin planlanmasi ve
yapilmasindaki etkin miigteri-damigman iligkisidir. Bunun pek gok yoni vardir. Miisten
ve damsman karsilikh rollerini iyice belirlemelidir. Bu roller birbirini tamamlayici,
birbirine destek verici olmal ve taraflarca iyi anlagilmalidir. Goriildigi gibi miigterinin
ihtiyacma: deneyimlerine, problemin cinsine bagh olarak bir danisman pek gok degigik
rolde gorinebilir. Amaci anlagmalann basamaginda miisterinin igbirligini sajlamaktir.
Boylece miigteri aktif bir rol abr. Sonug, damgmanin kendi karan degil, miisterinin

katldig bir durum haline gelir.*’

Damsgmamin  amaci, miigterinin kendi organizasyonu iginde kokli degigiklikler
yapiimasina yardimci olmaktir. Damgmanlar yalmzea spesifik teknik problem
belirlenmesi ve ¢oziimlenmesi ile dedl, aym zamanda insani problem ve
organizasyondaki degisim sonucu ortaya gikan insan davramglan ile ilgili problemlerle
de karsi kargiyadirlar. Damgmanlar genellikle degisikhk yapan kigiler olarak
tammlanirtar, Ashnda bu tamm degisiklik ihtiyacini belirlemedeki, bunu planlama ve
sonuclandirmadaki yardimer rollerini vurgulayan bir tammdir. Organizasyondaki
degisiklikler insani degisiklikleri de gerektirdigi siirece danigmanlar degigim psikolojist
ile de ugrasma zorunda kahrlar. Aynca miisteriye, yapilacak degisim kargisinda direngle
karsilagsmayaca@ bir yol gésterirler ya da bu direncin iistesinden nasil gelebileceklerini

gosterirler ®

Sirkette yasal olarak calismayan damgmamin odillendirme ve cezalandirma yetkisi
bulunmadigindan zorlayicr giici de bulunmamaktadir. Yani gruba baski yapmaz.
Bozuklugu diizeltmek igin olumlu sekilde ise kangir. Aynca geleneksel giicii de yoktur.
Ancak kendi konusunu iyi bilmesine baglhi olarak uzmanhk giicii bulunmaktadir.
Dolayist ile danigmana isletme tarafindan verilmis olan damgmanlik yetkisinin sintrlarmn

neler oldugu ve bu yetkiyi nerelerde kullanabilecegininin isletmedeki isgdrenlere gok 1yi
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ifade edilmesi gerekmektedir. Damgmanin yetkisi hiyerarsive bagh olmayip bilgisel,
kisise! ve manevi yetkilerden biri veya bunlann birlesmeleri sonucunda ortaya ¢ikan bir
yaptinim giciidiir. Bu tir yetki sahibi olan kisiler, sirket galiganlannin gereksinimlerini

sezerek grubu ortak amaca yonelik olarak bir arada tutabilirler.
Miisteri danisman iligkilerini yansitan bir ok model vardir. Bazilan sunlardir.*
1. Tedavi Modeli

Kullamilan modeller icinde en gok bilinen ve en basit olan tedavi modelinde, miigteri,
sirketteki, sorunlan analiz etmesi ve ¢ozime ulagtirmasi igin danmigmani davet eder. Bu
modelde sorunun analizi ve ¢6ziimii i¢in ortaya konulabilecek alternatifler, miigter1 ve
damsmanmn ortak caligmalan ile gergeklesir. Kararlar ortaklasa alnir. Ancak

faaliyetlerden sadece mugteri tarafi sorumludur,”
2. Miithendislik Modeli veya Satinaima Modeli

Bu modelin temelini, danigmanin bilgi ve hizmetlerinin satinalinmas olusturmaktadir.
Miigteri sorunu ya da sorunlan tammlar, ancak sorunu ¢bzmek i¢in zaman ve
yeteneginin olmadigmi hissettiginde damgmana bagvurur. Bir yonetict bilgisayar
kapasitesinden tam olarak yararlanacak bir muhasebe sisteminin nasil tasarimianmas:
gerektigini 65renmek istedifinde danismana bagvurabilir. Bu modelde iligki genelde kisa
siirelidir. Miisteri, damgmanin sundugu ¢oziimil uygulamak durumundadir. Danigman
basans: biyiik 6lgiide misterinin kendi gereksinimlerini dogru olarak belirlenmesine ve

bunlan damismana dogru olarak aktarabilmesine baghdir.”
3. Doktor-Hasta Modeli

Doktor-hasta modelinde yénetici, sirket igindeki sorunlann ¢oziimi igin  danigman,
sirkete cagirmaya karar verir. (hastanin yilik kontrolii icin doktora gitmesi gerekir.)
Yonetici sorunlarla karsilagtigi birimleri damgmana gosterir. Bunlardaki sorunlann

belirlenmesi ve ¢oziime kavusturulmasini ister. Bu modelde damigmanin basanst, hasta
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olarak belirlenen birimin, istenen bilgiyi vermesine ve onerilen ¢ozimil yani regeteyi

uygulamasina baghdir.”
l. Tiirkiye'de ve Diinyada Yonetim Damgmanligi
1. Tarkiye’de Yénetim Danigmanhdi

Yonetim damsmanhig! iilkemizde, yurt disindaki gelismelere oranla oldukga geg faaliyet
gostermesine ragmen, oldukea hizh gelisme gosteren ve kiyastya bir rekabetin yasandig1
sektor haline gelmistir. Tamamen yerli sermaye ve iggiicit ile faaliyet gostermekte olan
damismanhik firmalan oldugu gibi, dinya gapmda faaliyet gosteren ve ulkemizde birer
ofis agmak sureti ile veya yerli firmalarla ortakliklar yaparak sektore dahil olmak suret
ile faaliyet gosteren danigmanlik firmalan da vardir.

Ulkemizde danismanlik ile ilgili faaliyetieri 1960'h yillara kadar gotiirmek miimkundiir.
Bu tarihler Tiirkiye'de 6zel sektorin ekonomi igerisindeki yerini almaya baglamasi ile es
zamanhdir.” Ulkemiz i¢in Sevk ve Idare Derneginin kurulmasi, yonetim damgmanhgt
ile ilgili atimug olan itk adim olarak diigtniilebilir. Astl gorevi kamu kurumlarnna hizmet

gotirmek olan Milli Prodiiktivite Merkezi'nin kurulug yillart da 1960'lara rastlamaktadir.

1973t ilk defa bir damgmaniik firmasi kurularak i hayatinda profesyonel anlamda
hizmet vermeye baslamistir. 1996 yili igerisinde yaynlanan Dinya Gazetesi ozel
ekinde™ firmanin sahibi "Faaliyet gostermekte olan bir ¢ok firmanin kamuya ait oldugu
bir ortamda, damsmanhk hizmeti ve kavramini anlatmak ve gostermenin gok zor"

oldugunu ifade etmigtir,

Bugiin igin iilkemizde 600 civarinda damsmanlik firmasinin meveut olmast ve pazardaki
potansiyelinin yiksek olmast sebebi ile yakin zamanda bu saymm tge katlanacadt
yonimde beklentilerin olmast, ilkemizde yonetim damgmanlanin bir gati altinda
toplanmasina vesile olan Yonetim Damsmanlan Dernegi Bagkant Yener Tugay

tarafindan ifade edilmistir. ™
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1994 yili igerisinde Avrupa'da yapilan bir aragtirmaya gore her ylz firmadan 26'smin
yonetim danigmanhii hizmetlerinden yararlanmakta oldugu tespit edilirken bu sayin

maalesef iilkemnizde %1 diizeylerinde oldugu ifade edilmistir.”

1996 yih igerisinde Ekonomist Dergisi tarafindan yapilan bir ¢ahsmada tlkemizde

damigmanhk firmalanindan 6zellikle yararlanan firmalann:”’

«  Kendilerine bir strateji belirlemeye ¢aligan ve "bu asamadan sonra ne

yapmahyiz?" sorusunu soran,

+  Firmada her gey iyi gitmesine ragmen zaman zaman firma check-up't yaptirmak

isteyen,
»  Firma icerisinde ciddi yonetsel problemlen olan,
»  Faaliyet gosterecek yeni ig alanlan bulmak isteyen,
«  Yénetim kalitelerini artirmak isteyen,

firmalar oldugu tespit edilmistir.

Tiirkiye'de‘ damsmanlk sektorinde g¢ok hizhi bir biiyimenm olduu gérilmektedir.
Sendikacihk hareketleri, ISO-9000 tiriinden toplam kalite anlayigina donik
belgelendirme galigmalarimn ortaya gikarmus oldugu ihtiyag, dig ticaretin siirekli artmasi,
yabanci yatinmlar ve rekabet, bu sekt6riin gelisme nedenlen arasmda gosterilebilir,
Ekonomist Dergisinin yukanda amlan sayisinda bir damsman “ikinei kugak diye
adlandinlan sanayici ve is adamlannin profesyonel yonetim destegi alma hususunda 1lk

kusak temsilcilerine gére daha agik gorighi olduklan™m ifade etmigtir.

Ulkemizde damsmanlara sorulan ve firma yéneticilerinin bir damsgman ile caligma
ihtiyact duymalanna sebep olan faktorlen ortaya ¢ikarmaya yonelik olarak sorulmus
olan bir soruya hemen hemen ayni yénde cevap vermiglerdir: "tecriibe ve uygulama

eksikligi". Bunlarin diginda: ™

"'_‘_5 Kadakal, K., A Study On The Profile Of Management Consultancy Firms In Turkey, Bogazici
Universitesi, Yaymlanmamig Yiksek Lisans Tezi, 1996, s: 39
" Ekonomist, a.g.e.

™ Kadakal, K., a.ge., s: 52 2



«  Damsmanlar objektif, tecriibeli tarafsiz ve cesurdur.

+  Baz insanlar degisim ihtiyaci hisseder ve bunu yapabilecek uzmanlara

bagvururlar.

- Eger firma ortaklar arasinda bir yénetim problemi varsa, bunu ¢ozebilmek 1¢in

baska birine daha ihtiya¢ duyulmaktadir.

. Missterilerimiz, firmalarndaki yonetsel problemlerini analiz etmeye ve goziim

iiretmeye vakit bulamamaktachriar.

«  Baz vak'alarda miisteri, organizasyondaki yonetsel problemleri, sebeplerini,

etkilerini bilmekte fakat bunun teyidini bir danigmandan almak istemektedir.

«  Hemen biitiin sektorlerde rekabet gittikge kizighig igin firmalar degigen sartlara

uyum saglamak istemektedirler.

+  Personel segme ve yerlegtirme siirect uzun ve tecriibe isteyen bir siiregtir.
Danigmanlar bu galigmayy, insan kaynakian departmanlarindan alarak siireci

hizlandirmaktadirlar.

+  Cok uluslu igletmelerde, sirketin genel merkezi, firmalar: damgmanlar ile

¢alismaya zorlamaktadir.
+  Degisim ihtiyacinin hissedilmesi.

»  Miusteriler asil faaliyet alam ile ilgili bilgilere sahip olurken, yonetim ile ilgili
¢agdag bilgiler takip edememektedirler. Burada damigman gagdag yénetim

tekniklerinin takip etme rolinii tistlenmektedir.

Ulkemizde yonetim danigmanh@ cahgmalarmi belli bir cati altinda toplayabilme
gayretleri 1991 yilinda meyvesini vererek Nisan ay: igerisinde bir dernek kurulmasina
vesile olmustur. Resmi adi Yonetim Damismanlan Dernegi olan bu kurulus, her gegen
vl faaliyetlerini ve tiyelerinin sayisini biraz daha genisleterek, giiniimiize kadar gelmeyi

bagarmustir.

Bu giin igin yiize yakn iiye ile faaliyet gosteren bu dernek, baskan Yener Tugay'in
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ifadesi ile 1997 yili sonunda iiye sayisim yiiz yirmiye gikarmayi hedeflemektedir.”

Yonetim Danismanlart Derneginin c¢alismalan Yener Tugay ile yapilan ve yukanda

isaret etmis oldugumuz réportajda asagidaki sekilde agiklanmgtir:

"Sektore ok sayida firma giriyor, bir ¢ok firma da bu hizmeti almak istiyor. Biz dernek
olarak hizmeti verecek olan firmalar ile hizmeti alacak olan firmalar arasinda koépri
islevi gormek istiyoruz. Hizmeti veren firmalarm bu igi dogru bir sekilde yerine
getirmelerini saglayarak isin gelismesine yardimci olmaya galistyoruz. Uyelerimizi teknik
olarak gelistirmek ve daha genis is olanaklan ortaya gikarmak icin aba gosteriyoruz.
Ornek olarak KOSGEB ile igbirli3i icerisinde yiiriitiilen ve Anadolu'daki baz illeri de

kapsayan Yoénetim Danigman yetigtirme egitimlerini gostermek miimkin olabilir. ..."
a. Tiirkiye’de Kamu Kuruluglarinda Damgmanhk Hizmetlerinden Yararlanma

Ulkemizde kamu iktisadi tesekkiillerinin ihtiyag duyduklari damsmanlik hizmetleri ile
ilgili yapilan galigmalan tespit edebilmek maksadi ile Milli Prodiktivite Merkezi'nin
hazrlayarak yayn hayatina kazandirdign 512 no'lu eser (Kamu Iktisadi Tegebbiislerinde
Egitim ve Damgmanlik Hizmetlen Gereksinmest), KiTlerin simdiye kadar bu konuda

almis olduklart hizmetleri bizlere gostermektedir.*

KIiT'lerin ihtiyag duyduklan danigmanhk hizmetleri gereksinmeler, bunu tespit etmeye
yonelik olarak hazirlanmig olan bir anket ile gereklestiritmigtir. Yapilan anket
caligmalan ile, ortaya gikan ihtiyaglann tespitini miiteakip, tlkemiz kamu kuruluglarinin
asagndaki baghiklar altinda incelenen konular ile ilgili damgmanlik hizmetine ihtiyag
duyduklar1 ve zaman igerisinde bu ihtiyaclarni, ilgili kurulug ve firmalara miiracaat

etmek sureti ile giderdikleri tespit edilmigtir.

” Human Resources, a.g.2., 5. 2427 _
™ Kase, A H., & Alpkent, N., & Birbil, D., Kamu Iktisadi Tesebbiislerinde EZitim ve Danismanhk
Hizmetleri Gereksinmesi, Milli Prodiktivite Merkez, Yaymn No: 512, Ankara, 1993, s 170
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—
+ Yonetim Etkinhgini Artirma i « Finansal Yonetim

| « Insan Higkileri » Ekonomi

I
!

+ Uretim Y &netimi « Cevie Yonetimi

!
|
» Verimlilik ve Mevzuat T » Isci Saghgn ve I Gitvenlifi

» Egitim » Bilgisayar
» Pazarlama « Etiit-Proje
» Tarim ve Ormancilik *» Yol
» (ida + Operator Yetigtirme
» Bakim/Onanm « Bilgi ve Beceri Artirma
» Kimya + Motor
» Elekironik » Elektrik
« Hidrolik ° J » Metal ve Kaynak J
» Metaluni » Torna/Tesviye
i

Damsmanhk hizmeti olarak tespit edilen ve bu hizmeti alan kamu kuruluglan igin
yukanida bahsi gegen eserde diizenlenen tablolar ortaya koymustur ki; KiT'lerde en ¢ok
gereksimim duyulan ve kargilaslan damgmanlik hizmetleri "Yonetimde Venimhligi
Artirma" amagh konularda yogunlagmaktadir. Bu amaca yonelik olarak belirlenen
konular arasinda ise "Yabane1 Dil" ve "Organizasyon Gelistirme-Norm Kadro" en fazla

- talep edilen konulan olusturmaktadir.

KiT'lere yonelik olarak verilen damsmanhk hizmetleri proje gelistirme ve aragtirma
yapma seklinde de olabilmektedir. Gereksinme duyulan danmsmanlik hizmetleri konulan

incelendiginde, hizmetin yogunlukla "Egitim" seklinde algilandif1 dikkati gekmektedir.

Gereksinmenin karsilanmast amaciyla iligkive gegilen ve hizmet veren kuruluglara

bakildifinda; tiniversiteler, bakanlik kuruluglan, meslek odalan, vakif ve dernekler, 6zel
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yasalt kuruluglar ve 6zel kuruluglar gibi, gok gesitlilik gosteren kuruluslar yelpazesi ile

karsilasilmaktadir. Ancak konularm ozelligine gore hizmet alinan kurulug yogunlugu

degismektedir. Omegin "Yénetimde Verimliligi Artima”, "Urettm Yonetimi", "Cevre

Yonetimi" amagh konular genellikle iniversitelerden almirken, "Bilgisayar”, "Verimlilik

ve Mevzuat" amacgh konular genellikle 6zel kuruluslar ve ozel yasah kuruluglardan

alinmaktadir.®!

KiT'ler igin yojun olarak talep edilen ve karsilanma olanag: saglanmus bir diger -

damsmanhk konusu "Uretim Yénetimi" amach olarak dustinilen "Kalite Kontrol®,

"Standardizasyon" ve "Is Degerleme" konulandir.

KiTler ile ilgili arastirmaya gore genellikle Tablo 3 te belirtilen konularda hizmet

aldiklan goriilmektedir.

Tablo. 1. KIT Terin aldigt damgmanttk hizmetleri

« Norm Kadro Teknikieri » Mali Tablolar Analizi
» Maliyet Yonetimi ve Kontrolia » Halkla Higkiler
+ Standardizasyon » Kalite Kontrol

e Uretim Planlama

+ 13 Degerleme

« Endiistrivel Iligkiler

« Uretim Yonetimi

» Artik ve Atk Yénetim

+ Egiticilerin Egitimi

+ Hizmet I¢i Egitim Programlan » Bilgisayar Programian
i
» Isci Sagh@ ve I Guvenligi « Pazarlama
» Masavirlik ve Mithendistik Yhzmetlen » Fizibilite Etitlen
—

» Proje - Dizayn - Tasanm

« Thale - Kesin Hesap

» Kuruluga Ozgi Teknik Konular

1 Kose, A.H., & Alpkent, N., & Birbil, D., Kamu Iktisadi Tegebbiislerinde Egitim ve Danismaniik
Hizmetleri Gereksinmesi, Milli Prodiiktivite Merkezi, Yayn No: 512, Ankara, 1993, s: 170
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2. Diinyada Yénetim Damigmanhgi

Ulkemizde oldugu gibi, yurtdisinda da yénetim damgmanlan ve yonetim damsgmanh@
oldukea popiiler kisi ve igler haline gelmislerdir. Oyle ki birgok tinlii damsmanlik firmas
higbir zaman igin faaliyet alanlarim geligmis iilkelerle simrlandirmamis, gelismekte olan
ve gelismemis lilkelerde de biiro agmak veya yerel firmalarla ortakhklar kurmak sureti
ile calismalar yiiriitmeye baglanuglardir. |

Omegin Andersen Consulting'in Asya Kitas: iizerinde 4000'den fazla personel
meveuttur. McKinsey isimli damsmanbk firmasiun en izl biyiyen biirosu
Hindistan'daki birosudur.”

The Economist dergisi, yapmsg oldugu aragtirma sonunda hazirlamrs oldugu makalede,
danismanlan, miigteriye giiven veren, ¢ok degerli onerilerle, st tammayan hizmet
anlayist gibi ifadelerin arkasna sifinarak, mistik yapiyn muhafaza etmek igin
yapilabileceklerin en iyisini yapan insanlar olarak ifade etmigtir, Yoneticileri de
damsmanlann tavsiyesi iizerine, milyonlarca dolar harcamaya haar, i3 trafiginden bagim

kasiyamayacak kadar zaman fakiri insanlar olarak ifade etmgtir,

Danigman ile yoneticilerin bu sekilde ifade edilmeleri yonetim damismanhg kavramunin
biitiin diinyada bu derece etkili olabilmesini saglamigtir. Diinya ¢apinda faaliyet g6steren
ve Amerika omnjinli olan diinyamn en biyiilk damsmanlik firmalanmn cirolan, bir il

icerisinde milyarlarca dolan bulmaktadir.

Diinyanin en bityitk iletigim teknolojisi firmalanndan olan AT&T 1990 ile 1994 willan
arasinda "damismamk ve arastirma hizmetleri" komusunda diinyanin en fazla para
harcayan sirketlerinden birist konumuna gelmistir.® AT&T ile ilgili yapilan aragtirmada,
firmanin 1994 wilinda, damigsmanlik ve aragtuma hizmetlert igin 1990 yiina gore
biitgeden ayurmus oldugu paranin, G¢ kat artmus oldugunu ve harcanan paranm 374.1

milyon dolar seviyesine ulastgini gérmek miimkindiir.

%2 The Economist, 22 March 1997, Management Consultancy

¥ Business Week, 25 July 1994, The Craze For Consultants "



Asagida 1990-1993 yillan arasinda AT&T'nin damgmaniik ve aragtirma hizmetleri igin,

damgmanlik firmalarina 6demis oldugu uicretleri gésteren bir tablo bulunmaktadir,®

Daha sonraki tabloda ise The Economist dergisinin yapmis oldufu aragtirmada

Amerikan kokenli 25 damsmankik firmasimn, 1996 yili igenisinde yiiriitmis oldugu

projelerden elde ettigi geliri ve kendilerine bagh olarak ¢algan damgman saysimn
gasterildigi bir tablo bulunmaktadir.®

Tablo.2. ABD'de Damsmanlik firmalaring 6denen dicretler

SIRA NO DANISMANLIK FIRMALARI 6DENE%LI¥§S§ETLER
1. MCKINSEY 79.1
2, MONITOR 76.5
3, ANDERSEN CONSULTING 56.7

4, MERGER MGT. CONSULTING 248
5. BOSTON CONS. GROUP 229
6. GEOPARTNERS 10.1
7 CSC INDEX 7
8. A.T. KEARNEY 5
9, BOOZ ALLEN & HAMILTON 43
10. DELOITTE & TOUCHE 4

* Business Week, a.gm,,
% The Economist, a.g.m.,
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Table.3. Amerika 'daki dantgmanlik firmalarinn geliy durumlar: ve dangman savisy

milvon 3 milyon § Danigmart | Dantsmanlarm
Firma Adi Diinya Geliri | Amerika Geliri | Sayisi + | Kazandiktan
Ucretler(bin$)
1. | Andersen Consulting 3115 1590 43308 T
2. | McKinsey & Co. 2100 800 3944 532
3 Ernst & Young 2100 1400 11200 188
4 Coopers & Lybrand 1918 1005 9000 213
5 KPMG Peat Marwick 1380 770 10764 128
6. | Arthur Andersen 1380 766 15000 12
7.  [Deloitte & Touche 1303 821 10000 13
8. (Merger Cons. 1159 707 9241 125
9 Towers Pertin 903 659 6262 144
10. | A T. Kearney 870 530 2300 378
11. |Price Waterhouse 840 481 6230 135
12. |1IBM. Con. Group 730 530 3970 184
13. |Booz Allen & Hamilton 720 540 5681 127
14. | Watson Wyatt 656 417 3730 176
15. |Boston Cons. Group 600 180 1550 387
16. |Gemini Cons. 600 218 147 408
17. |Arthur D. Little 574 299 1939 296
18. |{Heitt Associates 568 538 3807 149
19. | Aon Cons. 473 318 4370 108
20. |Bain & Company 450 240 1350 333
21. | Amencan Mngt. Syst. 440 300 2960 149
22. | Woodrow Milliman 350 188 1150 304
23. | Grant Thornton 306 66 886 345
24. 1 Sedgwick Noble 262 78 3142 83
25. 1 The Hay Group 259 119 1035 250

Diinya genelinde damsmanlik sektoriiniin 40 biiyiik firmast tarafindan 1995 yils

rakamlarina gore, asafidaki alanlarda su oranlarda hizmet gergeklestiriimistir,
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Tablo. 4. ABD Damigmaniik firmalarinn hizmet alaniart

Hizmet Alanlarn )‘Kazamlan Paranin Dagiimi {%)
Pazarlama/Satig 2

Finansal Damgmanhk 6

Organizasyon Dizayni 11

Siire¢ Operasyon Yonetimi (TQM, BPR vs.) 31

Isletme Stratejisi Gelistirme 17

Rilgi Teknolojist 17

Sigorta Damsmanh vs. 16

|

Danismanhk Sektoriiniin 40 biiyikk firmasimn hizmet vermis olduklan mugterilerinin

diinya genelinde sekttrel dagilim da goyledir: (Tablo.5.)

Sektorier Dagihm {%)
Toptan /Perakende Satig 2
Basm/Eglence 3
Finansal Hizmetler 22
Titketim Uriinleri 11
Imalat 11
Tietisim 10
Enerji 9
Kamu | 9
Saglik Hizmetlen [ 3
Yitksek Teknoloji { 8 |
Diger 6
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Butiin dinyada, damsmanlik sektoriinden elde edilen gelir her yil dolar bazinda en az
%10 arti gostermektedir. Diinya devlen olarak nitelenen, lider konumundaki
sirketlerde ise bu artig %20-30Tara ulagmaktadir. Diger sektorlerde bir kriz sinyali

olarak algilanmasina kargin, yonetim damgmanh@inda, sirketlenn gelirlenndeki tek

haneli bitydme oranlari tatmin edici bulunmaktadir.*

Amerika'da yonetim damgmanhg faaliyetlerinin yayginlasmast her nekadar, dinyay: iki
kez cok bityik sikmtilara sokan dinya savaglarinin arasinda bir zaman diliminde
yaygmlasmaya baslad: ise de, Amerikah damsmanlarin Avrupa'da faaliyet gostermeye
baglamast 1950'li yillarin ortalarmi bulmaktadir. Bu donemin yonetim damgmanlari, gok
kisa sirede igletmelerde bityitkk basanlar elde edebilmeyi bagararak, bitiin Bat
Avrupa'ya yayilabilmeyi basarmuglardir.*

Amerika'da faaliyet gostermekte olan yonetim damsmanligs firmalan her zaman igin
birden fazla alanda uzmanlagarak, faaliyet gostermeyi tercih etmiglerdir. Bir veya iki
konu tizerinde uzmanlasmaktan ise hep kagmmuslardir. Boston Consulting Group tepe
yoneticisi bir dergi igin yapmus oldugu agiklamada, faaliyetlerinin sadece bir vela iki
yoniiniin  potansiyel veya mevcut miisteri firmalar tarafindan bilinmesinin, bu
faaliyetlerini zaman igerisinde, igletme hayatinda unutulmas: ve modasimn gecmesi

sebebi ile, firmaya gok biiyiik zarar verebilecegini belirtmistir.*®

Biitiin diinyada damsmahhk sirketlerinin kogaradim basarisinin bir ¢ok nedeni olmakla
birlikte en temel iki peden olarak sunlar soylenebilir.  Birincisi, yeni olmasi
Insanoglunun kegfettigi en son yenilik seklinde adlandiranlar bile var. Ikincisi, hukuksal
anlamda hi¢ bir standardinin olmamas: sebebi ile kendine giivenen herkes sektore

girerek kendisini damigman olarak tammiayabilmektedir.

¥ Hirriyet Gazetesi, Insan Kaynakian Eki, 25 Mays 1997, Damsmanlik Sirketlerinin Stkmtist Kaliteli
Eleman
¥ The McKinsey Quarterly, Fall, 1972, Intemational Consulting Enters A New Era

¥ Fortune, April, 1989, The Ever - Bigger Boom In Consulting 18



. BOLUM -
INSAN KAYNAKLARI FONKSIYONLARI VE
YONETIM DANISMANLARININ BU ALANDAKI GALISMALARI
A. insan Kaynaklan Yénetimi

Temel amaci, yapilmakta olan iglerin en etkili ve verimli bir gekilde yapilmasim
saglamak ve iy yasamuinin niteligini yiikseltmek® olan insan kaynaklan yonetimi,
iilkemizde son birkag yildir oldukg¢a énemini hissettirmeye baglamustir. Orgiitlerde sik sik
rastianilan verimlilik problemieri, maliyet problemleri, isgiiciinde rastlanan olumsuzluk
belirtileri, degisim™ vs. konular daima insan kaynaklani fonksiyonunun ilgi alamina
girmektedir. Insan kaynaklan yonetiminde girket stratejik planlan ile uyumlu ve bu
yonde gelistirilen insan kaynaklan sistemlerinin kurulmast, insan kaynaklan yonetiminin

basarth olabilmesi i¢in énkosuldur,
1. insan Kaynaklan Yénetimine Stratejik Yaklagim

Giiniimiiziin rekabet ortaminda, firmalan 6ne gikaran, pazarda onlan giigli kilan, sahip
olduklari insan kaynaklarinin 6zellikleridir. Biitin firmalar, ¢ahgtiklart sektortin en etkali
teknolojilerini rahatlikla biinyelerine dahil ederek islenm dstin teknolojiler ile
siirdiirebilirler ve bu durumlan onlarn rakiplerine karst Gistiin olmalarna fazla firsat
vermez. Ciinki rakipleri de rahatlikla o teknolojiye sahip olarak ayn: firetim veya hizmet
giiciine ulagabilirler. Bu noktay: kendisine hareket noktasi olarak segen isletmeler igin
{iriin kalitesinin yiikselmesinden, organizasyon dinamiginin yonetilmesine kadar pek gok

konuda insan kaynaklan y6netimi giderek onemli bir rol almaya baslamgtir,

Kiiresel rekabette kendine bir yer bulmak isteyen tiim yoneticilerin ellerindeki harekete

gecirecekleri en zengin kaynak olan insan kaynaklanm optimum  verimlilikle

* Sadulah, O., Insan Kaynaklart Yonetimine Giris, Insan Kaynaklan Yénetimi, Unite 1-12, Anadolu
Universitesi Iktisat-isletme Fakiiltesi Yaymlan, Editér: Ramazan Ceylan, 1996, s: 2

% Sadullah, Q., a.g.e., st 2-3
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kullanabilmeleri ancak insan kaynaklan bilim dalinin sagladig bakag agisi, bilgi ve teknik

birikimle miimkiin olacaktir.”?

Insan kaynaklari yonetiminin 6zii, igletmenin insan kaynaklarinm tam kullanimm ve
calisanlann 6rgit amaglanna ulasmak  igin etkili olarak caligmalann: saflamakdir.
[sletmedeki yonetici ve galiganlar tam ¢aligma etkinliine agtkca yonelmedikleri igin,

birgok isletmede verimlilik disiiriimekte veya verimlilik engellenmektedir ™

Insan kaynaklan stratejileri uzun dénemlidir. Eleman saglama ve gahsanlarm geligimi,
yonetim- ve galganlar fizerine alinan kararlar, degizim yonetini planlari vb. bu
stratejilerden yola gikilarak olugturulur. Insan kaynaklan yonetimine stratejk yaklagimy,
geleneksel personel yonetiminden ayirdeden ozellikler arka sayfada yeralan tabloda

gorilmektedir. »

Asagidaki sekilden de anlagilacag: gibi stratejik insan kaynaklart yaklagiminda insan
kaynaklan yonetimi, §irket stratepk planlan ile bir biitin olusturmall ve girket
stratejilerinde tammlama siirecinde rol oynamahidir. Bu giice sahip olan insan kaynaklan
yéneticisinin firma igerisinde otoritesi ve statiisii de o derece gigli olacaktir. Klasik
personel yonetiminde, sadece operasyonel kararlar alan ve genellikle mavi yakahlarin
ozellikle St;,ndika,l rollerine iliskin olarak gahisan msan kaynaklari yoneticisi, stratejik
insan kaynaklan yonetiminde stratejik kararlar alnmasinda rol oynadif1 gibi, girketin
tim calisanlan ile de ilgilidir. Stratejik insan kaynaklar yonetiminin en biyik
farklanndan bin de, firmamin diger fonksiyonlan ile buttnlesik bir yapida olmasi ve
onlan destekler, gerekli insan kaynaklanin: saglar nitelikte olmasidir. Klasik personel
yonetiminde tiim fonksiyonlara iliskin galigmalara hakim olmayan personel yoneticiler,
stratejik insan kaynakian yonetiminde biitinlesik bir yapida, tim insan kaynaklar

yonetim sistemlerinden sorumiu durumdadir.

* Kaslah, A, Insan Kaynaklan Gelisimi Seminer Notlan, 22 Mayis 1997, Istanbul, 5. 3
*2 Sibson, EB. , Isletmelerde Isgiict Verimliliginin Artilmas, Cev: Artan, S.- Artan, I, Cagdas
Yénetim DlZlSll Bilim Teknik Yaymevi, [stanbul, 1991, s 1-5

% Anthony, W,P. & Perrewe & P. Karmack, K M., Strategic Human Resources Management, The

Dryden Press, Harcount Brace Jovanovich, 1993, ABD, s: 15



Tablo.6. Insan Kaynaklar: Yonetimi lle Geleneksel Personel Yonetimi Anlayrsimn Kargilagtirimas

B Stratejik Insan Kaynaklan Geleneksel Personel
Boyutlar Yonetimi
IPlanlama ve Strateji] Crganizasyonun stratejik planlarimin Sadece operasyonel planlama
Olugturma olugturulmasinda rol oynar ve insan ile ilgitidir.
kaynaklan forksivonlarim sirket
stratgjilerine gare yapilandinr.
Otorite Ust kademe insan kaynaklar Orta derecede stati ve otoritesi
yéineticisinin yiiksek statit ve otoritesi varder.
vardir.
Boyut Tiim yoneiich ve cahisaniaria ilgilenir. Ozellikle mavi yakali isgﬁrenlerlff
ilgilenir.
Karar Verme Stratejik kararlarin alinmasinda rol oynar, Sadece operasyonel karariar
aliflar.
. isletmenin diger fonksiyonlan ile Diger fonksiyonlarla ¢ok az
ntegrasyon tamamen entegredir. entegredir,
. Tiim insan kaynaklan aktivitelerini Tiim insan kaynaklan
Koordinasyon koordine eder. faaliyetlerini koordine etmez.

Kavnak:Eren, H., Insan Kaynaklar: Yonetimi ve Insan Kaynaklar: Bilgi Sistemleri, ITU, Fen
Bilimleri Enstitisii, Yavinianmamig Yiksek Lisans Tezi, 1996, 5°3)

Gozardi edilmemesi gereken bir husus, insan kaynaklan stratejilerinin, firma stratejileri

ile iliskili olmast geregidir. Bu iliski gerek proaktif, gerekse reaktif bir yap: gosterir.

Insan kaynaklari, firma stratejisinin olugturuimasinda, i¢ kaynaklan tammlayarak ve

alternatif stratejilere 11k tutarak proaktif bir rol oynar. Diger taraftan olugturulen is

stratejisinin gergeklestirilebilmesi igin insan kaynaklart stratejilerinin destekleyict yonde

gelistirilmesini saglayarak reaktif bir rol oynar.™

Ozellikle tilkemizde insan kaynaklari yoneticilerinin firmalarda istlendikleri rollere

baktigimizda, gereken stratejik noktayr ve yaklasimi gosteremediklerini, ¢ogu zaman

“ Eren, H., Insan Kaynaklar Yénetimi ve Insan Kaynaklar: Bilgi Sistemleri, ITU Fen Bilimleri
Enstitiisii, Mayis 1996, Yaymlanmarms Yiksek Lisans Tez, s: 3



gimlik islerin iginde yogunlagarak, firmamn stratejik hedeflerine yonelemediklerini
gormekteyiz. Insan kaynaklan ile ilgilenen profesyoneller, -hem damsmanlhk yapanlar,
hem de bir firmada profesyonel olarak galigmakia olan msan kaynaklan yoneticilen
kastedilmektedir-, davranslarda degisiklife onder olmahdirlar. 2000’k yillann insan
kaynaklan vizyonu bunu gerektirmektedir.”> Bu anlayisa raSmen, insan kaynaklan ile
ilgilenen profesyonellerin  stratejik  hedeflere yoénelememelerinin  iki  sebepten

kaynaklandig soylenebilir:™

1, Firma tepe yonetiminin, konunun 6nemini gerektigi kadar kavrayamamis olmalart ve
sirket kiiltisriiniin insan kaynaklart yonetimi konularina dar kapsaml bir

yaklagim  getirmesi,

2. Insan kaynaklan yoneticilerinin, iy adamu yaklagmindan, is dinyasi ve firma
hedeflerinden uzak olmalan ve sadece insan kaynaklan yonetimi konusunda
kendilerini gelistirerek, stratejik boyutta gahgmalardan uzak kalmalan, hatta insan
kaynaklari yonetimini sadece tahakkuk, sicil iglemleri ve endistriyel iliskilerden ibaret

olarak gérmeleridir.
2. insan Kaynaklan Yéneticilerinin Ozellikleri

Konunun gereken oneminin anlagimasinda insan kaynaklan yoneticileri ve konu ile
ilgilenen yonetim damgmanlarinin oynadiklan rol etkili ofacaktir. Insan kaynaklan
yoneticilerinin strateji gelistirme ve uygulamada dogrudan yer alabilmeleri igin sahip

olmalar: gereken ozellikler agagdaki gibi stralanabitir:®’
1. Gelecegin sirket yoneticilerini tammlayabilme, ise alabilme ve geligtirebilme becensi

2. I stratejilerini anlayabilme ve kullanabilme becerisi, takdik olarak diisiinebilme gibi

stratejik olarak da yaklagabilme becerisi,

3. Gelecekte karsilagilabilecek problemleri tanumlayabilme ve degisen pazar

kosullarna adapte olabilmek igin ¢oziim iretebilme becersi,

% Calikusu, M., Price Waterhouse Los Angeles, Cev: Tuba Islek, Human Resources, Eylil 1997, yil:1,

sayy; 11

% FEren, H,age, s 6
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4. Ust yoneticiler tarafindan sirkette proaktif, hayati énemi olan, entegre bir katthmes

olarak taninma becensi,
5. Sirket kiiltiiriing, plan ve politikalarim anlayabilme becerisi,
6. Global bir pazarda galigabilme becensi,
7. Her tirlii insanla bas edebilme becerisi,
8. Topluluk ile iyi letisim kurabilme becerisi,
3. igletrﬁeler igin insan Kaynaklan Yénetiminin Onemi

Tsletmeler igin biyiik bir 6neme sahip olan personel yonetimi anlayisinda 1975’lerden
sonra, ozellikle gelismis tlkelerde buyik degisiklikler olmustur. Bu degisikliklenn

temelinde bilginin, teknolojinin, rekabetin ve gevresel faktorlenn artmast yatmaktadir.

fnsan kaynaklan kavram ilk olarak 1950’1 yillarda ortaya atilmistir. Giiniimiizde batda
ve Tirkiye’de universitelerde Insan Kaynaklan Yonetimi adh dersler okutulmakta,
kiirsiiler olugturulmaktadir.

Artk yalm.zca banda degil, Turkiye’deki isletmelerde de personel yonetimi anlayist
yerine insan kaynaklan yonetimi anlayist egemen olmaya baglamigtir. Asagida verilert
sunulacak olan arastirma sonuglarmdan da goritlecegi gibi, bu anlayisa sahip isletmelerin
sayist yeterli seviyede degildir. [nsan kaynaklan y&netimi uygulamalanna
isletmelerimizin biran énce gegmesi gerekmektedir. Isleimeler igin, hayatta kalmamn,
gelisip buyiimenin tek sarti olan insan kaynagina gereken onemi vermeleri kaginilmaz

bir mecburiyettir.”*

Isletmelerin personel yonetimi anlayigindan msan kaynaklann yonetimi anlayigina
gecmeleri lazimdir. Yukandaki bolimde de bahsedilen, insan kaynaklan ydnetimi ile
personel yonetimi arasndaki temel farklar daha detaylandirarak, zaman zaman
agiklamalar yaparak bir kez daha inceleyelim. Insan kaynaklian yonetrm, msan gucini
bir yatinm unsuru olarak kabul ederken personel yénetimi 1se, insant bir maliyet unsuru
olarak gorir. Insan kaynaklan yonetimi, insan kaynaklanna iliskin politikalarin

geligtirilmesi ve Insan kaynagma ait problemlerin ¢oziilmesinde 6nceden hazirlanmug bir

* Findiket, 1., Hiirriyet Gazetesi, Insan Kaynaklan eki, Temmuz 1997
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program gergevesinde ¢aligmalarm yiriitiir. Personel yonetimi boyle bir durum ile
ilgilenmez bile. Personel yénetimi anlayit gegmis verileri kullanir, kayitlanin saglam
olmas: ve argivleme galismalarim takip ederken, insan kaynaklan yonetimi, gelecege

yonelik bir yaklasim sergiler.”

Insan kaynaklan yonetimi, ige alma, iicretlendirme, egitim, organizasyonel planlama ve
kariyer yonetimi gibt alt fonksiyonlant ayn ayn digimmez. Tum bu fonksiyonlar bir
biitiin igensinde dinamik bir sistem olarak kabul eder.

Insan kaynaklart yonetimi kavrami, personel tekntk ve uygulamalannin yaninda,
cahisanlann isletme ile iligkilerini ve bunun igletmenin stratejik yonetimindek: roliini
belirleyen ve bu konunun éneminin iist yonetim seviyesinde benimsenmesinde 6n planda
bir yaklagim sergiler. Insan kaynaklari yonetimi, isletmelerde galiganlann yonetimi ile
ilgili olan igci-igveren iligkileri ve personel yonetimi dallarm tek bir gerceve altina
alarak, tim dazeylerdeki galigmalan hedef alan bir insan kaynaklan stratejisine

doniistirmeyi amaglar.'®

Insan kaynaklan yonetiminin herhangi bir igletmede yer edinebilmesi igin tepe
yoneticiler tarafindan benimsenen genel bir felsefe; yahut strateik gériis olarak

isletmeye empoze edilmesi gerekir.

Insan kaynaklari yonetimi, yalnizea “hat” yonetiminin bildirdii problemierin ¢dziimiine
yardime: olmak degil, aymi zamanda problemlerin ¢nceden tespiti, Oncehklerin
belirlenmesi ve politikalann olusturulmasinda da aktif rol oynar. Boylelikle iivey evlat

roliinden isletme igin onemli bir giig olma konumuna gegecektir.

Personel yonetimi daha ziyade tist yonetim ile ¢aliganlar arasinda arabuluculuk roliini
tistlenirken, insan kaynaklan yonetimi ise, Gst yonetimi ile c¢aliganlarn iligkilerini

diizenleme roliini stlenmisgtir.

Insan kaynaklan yonetimi anlayisinda, ¢alisanlann yatirim yapilan ve getirisinin
hesaplanmasi gereken bir sermaye olarak diisiintildiigu gorilmektedir. Bununla birlikte
isin bir de davramgsal yonii insan kaynaklan yonetimi anlayigina girerek insamin

degerinin bilinmesine yonelik faaliyetler ve uygulamalar katmaktadir. Personel yénetimi,

* Findikey, 1, a.gm.
' Findiker, I, a.g.m.



insana gereken onemin verilmedigi, rutin 8zlik ve idari iglerin yiiritildiga soguk bir

kavram olarak kargimiza gikmaktadir. '’

Insan kaynaklan yénetimi, sorumlulugundaki islemlerini yerine getirirken dis gevreyi de
g6z oniinde bulundurur. Agik sistem goriigiinii temel alir, Problemleri ¢ozerken yalmzca
isletmeye bagimh kalmaz. Personel yonetimi, problemleri isletme btnyesi iginde dar

kapsamda ¢dzmeye ugragir.

Insan kaynaklan yonetimi ile ilgili agiklamalara dzet olarak: diinyada rekabetin varhgini
siirdisrmesi teknolojilerin hizli bir sekilde degismesi, treticiden daha fazla tiiketicilerin
6n plana gikmas, esnek Oretim sisteminin yaygmlagmasi, yeni yeni i alanlarinin ortaya
cikmasi, yeni is alanlarnm ve yeni tekniklerin gerektirdii nitelikte ve yetenekteki
elemanlarin bulunmasindaki zorluk, insanlarmn egitim ve kultiir seviyelerinin artmas,
yetigmig insan giiciine olan ihtiyacin artmasi, insan kaynaklan yonetiminin énemini de
arirmistir. Artik giiniimiizde personel yoénetimi ile iigili fonksiyonlar sadece bordrolan
hazirlamak, devam kontroliinii saglamak ve kayitlar yapmak gibi rutin isler degildir.

Insan kaynaklart boliminin gorevleri arasinda, iggdren tatmini ile ilgili ¢ahgmalarin
yapilmasi, yetistirilip ~geligtirilmesi, yonetime katilmalarn saglanmasi, kariyer
planlamasinm, stratejik insan kaynaklarn planlamasimin yapilmasi, isletmede sirket
kiltiriinin olusturulmas: ve sirket baglih@mnin saglanmasina katkida bulunmasi, érgiit
gelistirme konusunda tepe yonetime yardimer olunmas: gibi gorevier de vardir.
Isletmelerimizin bu konuya gereken 6nemi vermeleri her agidan kendi avantajlarina

olacaktir.
4. Diinyada ve Tiirkiye’'de insan Kaynaklan Uygulamalanna Genel Bakig

Diinyaca iinlii dargmanlik firmas: Arthur Andersen’in Avrupa iilkeleri arasinda herbir
iilkede 206 isletme gergevesinde yaptirdig, sonu¢ ve yorumlan Radikal Gazetesi’nde
yayinlanan Stratejik Insan Kaynaklart konulu aragtirmada, iilkelerin ve iilkemizin insan

kaynaklan yonetimi ile ilgili bilgilere yer verilmigtir.*>

" Bren, H,age, s 15
192 Gtratejik Insan Kaynaklan Aragtirmasi, Arthur Andersen Damgmanhik, aktaran: Akbay, S., Radikal
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Tum diinyada oldugu gibi tilkemizde de insan kaynaklan yonetiminin giin gegtikce
onem kazandin ve pek gok isletmenin personel veya insan kaynaklan bolimleri
_kurmaya dikkat etti3i ortaya gikti. Arthur Andersen’in Insan Kaynaklan Bolimi’nin
yaptirdigr Stratejik Insan Kaynaklan Yonetimi Aragtrmast’nda Tarkiye’de 1995-1996
arasindaki trendler incelendi. 50°den fazla kisinin gahstign 206 adet isletme Uizerinde
yapilan aragtrmaya gore Turkiye’deki isletmelerin %93’iinde ayn bir personel/insan
kaynaklan bolimi bulunmaktadir. Bu durum diger Avrupa llkeleri ile kiyaslama
yapildigi zaman yalnizca, ti¢ iilkede bu oramin daha dusiik olduBu gorilda. Bunlar
sirastyla %41 ile Finlandiya, %12 ile Italya ve %10 ile Danimarka olmugtur. Bu
iilkelerin disinda Avrupa’daki diger katthma iilkelerin (11 tane} hepsinde sozkonusu

boliimii olan igletmelerin yiizdesinin Tiirkiye’den yiiksek oldugu ortaya giktr.'™

Tirkiye’de aragrmaya katlan igletmelerin %32’sinde personel/insan kaynaklan
bolimiinde 1-5 kisinin gahstig, 6-10 arasi personelin gahstig isletmelenn orammn %53
ve 11-15 kisi arasi ¢aligan personelin oIdugLi igletmelerin orammin %15 oldugu

gormimistiir.

Arastirmada diger Avrupa ilkelerinde de benzer durumlar ile kargilasildign ifade
edilmektedir. Buna gore bilgisayar teknolojisine gecis ile birlikte birtakim rutin personel
faaliyetlerinin yapilmasinda kullamlan personelin sayisinda ciddi azalmalar meydana
gelmektedir. Ancak insan kaynaklan ve personel yonetiminin giderek artan énemi ve
isletmelerin daha bilimsel ve sistematik insan kaynaklar islemlerine gegme istekleri bu
bélimierde uzmém calistrma egilimlerini artirmaktadir. Buna gore imnsan kaynaklari
konusunda uzman personelin sayisi giderek artmakta ve faaliyetlerin rutin kismnm

bilgisayarlara devredilmesi ile bu gibi iglerde ¢alisan elemanlarin sayisi azalmaktadir."**

Bu veriler Avrupa ile kiyaslandi@i zaman oradaki insan kaynaklar/personel
boliimlerinde de uzman ve profesyoneller ile faaliyetlerin yiiriitiiime egilimlerinin arth
goriiliiyor. Buna radmen aragtirmada personel/insan kaynaklanndan sorumlu dst duzey
yetkililerin genellikle Gst diizey yénetim kurulunda yer almadig belirlenmistir. Buna
gore isletmelerin %39 unda personel/insan kaynaklanindan sorumlu st diizey yetkili,
yonetim kurulunda yer alirken %S54’iinde yer almiyor. Bu oranlar Avrupa ile

kiyaslandiZ1 zaman Tiirkiye’de insan kaynaklan

19 Radikal Gazetesi, a.2.¢.
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islevinin tepe yonetimde temsilinin yetersiz oldugu sdylenebilir. Aragtirmada buna neden
olarak pek ¢ok isletmenin Tiirkiye’de personel yonetimi ve insan kaynaklanna gegis
siirecini daha yeni yagamaya baglamas: ve bu islevin 6neminin heniiz yeteri kadar

anlastimams olmasi gosteriimigtir.

Insan kaynaklan fonksiyonlan, herbirisi bagh bagina 6nemli, Gzerinde durulmasi
gereken, dikkatli bir caligma isteyen faaliyetler olmasina ragmen, ¢alismamin bundan
sonraki agamalarim ayn baghklar altinda inceleyece@iz. Sanki firmaya tek bir yonetim
damismani gelmis ve firmanin biitiin insan kaynaklan fonksiyonlar ile ilgili sistem kurma

calismalanm yiiriitmek Gizere mutabakata vanlmg gibi digiiniilerek anlatacagz.

B. Insan Kaynaklan Yonetimi Fonksiyonlan ve Yonetim Damigmanimin

Caligmalan

Bir yonetim damismammn, migteri firmaya gittigi ve galismanin énceki bolimlerinde
anlattlan y6netim dan1§ménh§;1 ile ilgili hazirik gahgmalann: yaptiktan sonra insan
kaynaklan fonksiyonlan ile ilgili olarak tesbit etmig oldugu sorunlarn ¢dziimine iliskin
oneriler getirmesinin ardindan, asagidaki alanlarda, miigteri firma ile sistem kurma ve bu
kapsamda ¢ahgmalar yiriitme konusunda anlagmaya vardig: varsayimindan hareketle bu

asamadan sonraki bolumler anlatilacaktir.

o Isdegerleme ve Ucret Yonetimi Sistemi

e Performans Degerlendirme Sistemi

o Egitim Ihtiyaclan Analizi ve Egitimin planlamas
¢ Kanyer Planlama ve Y&netim Sistemi

¢ Yonetici Sevivesinde Isgiicii Planlama

e Personel Segme ve Yerlestirme



1. Personel Planlama
a. Personel Planlama Fonksiyonuna Genel Bakig

Planlama, isletmelerin biitin faaliyetlerinde gozonlinde bulundurmalan gereken,
olmazsa olmaz ozellikteki gahgmalardan biridir. Bu kadar onemi haiz olan planlama
gahgmalarinn bir boliimiini olusturan personel planlamasi konusu da, igletme hayatinda

ayn bir yere sahiptir.

Birgok bilim adamu tarafindan tammlamast yapilan “personel planlamast kavramt™ bir
isletmenin istenilen zamanda, gerek duyulan yerde, gereksinilen tir ve sayida
personelin, hazir bulunduruimasi ve bu personelin caligmalariyla, sdzkonusu ist en

iktisadi anlamda uyumlu bir sekilde ger¢eklestirmesi siirecidir,”'”

Yukanda yapilan tammdan da kolayca anlagilabilecefi gibi, personel planlamasi
kavraminin zaman, yer, tiir, sayt gibi yonleri vardir. Personel igletmeye, igletmenin o
personelden yararlanacag en optimum zamanda, yerde, nitelikte ve miktarda
yerlestirildigi takdirde, igletmeye kazandimlan personelin, o isletme igin bir anlami
olabilir. Isletmenin bu amacina ulagabilmesi de, bu konuda yapilacak olan planlama

¢alismalaninin ciddiyetine, kalitesine ve dogruluguna baghdir.

Personelin ise alinmasi ve yerlestirilmesi siirecinin ilk, fakat 6nemli bir asamasi olan
personelin nitelik ve niceliginin saptanmasi personel planlama ¢aliymalan ile mumkin

olmaktadir.
Personel planmasinda iki tiir anlayig vardir,
i. Isgiicii planlamasin, igletme yapist ve yonetim gelistirilmesi ile bagdagtiran yaklagim,

Bu varsayim, planlama ve planlama ugragilarinm, oncelikle isletmenin durumunu,
organizasyon semasini gormekle baglayacagimn ileri sirer. Igletme organizasyon semast,
isletmenin yapsim, yetki ve sorumluluklarin kimler arasinda, nasil paylagtinldifini,
kimlerin hangi bélimlerde, hiyerarsik ve fonksiyonel baflarmm hangi ¢at altinda

toplandigim gdsterir,

1% Vetter, E., The Nature Of Long Range Manpower Planning, makale, Management Of Personne!
Quarterly, The University Of Michigan, Ann Arbor, Summer, 1964, s: 21, aktaran: Kaynak, T,
Personel Planlamasi, Istanbul Universitesi, Isletme Fakiiltesi, Yaymn no: 228, Istanbul, 1990, s: 11



Ideal bir organizasyon gemas:i gelecefe donik hazirlanirsa, personelin simdiki
durumunu gostermekle kalmaz, gelecekie de ne kadar personele gereksinim

duyulacagin: gosterir.
i1. Personel planlamastnt makro y6ni ile inceleyen yaklasim;

Makro yonii inceleme, devletin iggiiciinin ¢ahgtinlmast ile ilgilt politikalarini ilgilendirir. :
Bu da iilkenin isgiicii kaynaklarinin nitelik ve nicelik yonii ile belirlenir. Begeni
kaynaklarin geligtirilmesinin kalkinma ve ulusal geliri artirmadaki énemi agiktir. Bu
kaynaklarin egitilmesi, saghk kogullannm dizenlenmesi ve gelecek giivenlifinin

saglanmasi, makro planlamanm igerisinde yer alir.

Konu mikro diizeye indirgendigi zaman, personel planlamas: galismalatinn, beraberinde
baska ¢alismalant da getirdigini gozden kagirmamak gerekmektedir. Bunlan soyle

siralayabiliriz; 1%

- Personel Gereksinmesinin Planlanmasi:

Bu c¢alisma zaten personel planlama calismasiun temelini, hareket noktasint
olusturmaktadir. Isletmeler, misyonlarna, hedeflerine, politikalarina ve stratejilerine
uygun ozellik ve nitelikte isgiiciini binyelerinde istthdam etmek istedikleri an veya
boyle bir galiyma igin hazirlik yapmaya basladiklaninda, personel gereksinimi konusuna

girmis olurlar.

Personel gereksinmesinin planlanmasi; kuramsal olarak, gelecekteki bir zaman
sirecinde yapilmas: gereken isi, nitelik ve nicelik olarak 6nceden belirlemek ve sonra
belirlenen bu degerlerden giderek, sézkonusu igi yapacak belli ozellikteki igglicling

7
sayisal olarak saptamaktir.*
- Personel Saglanmasmn Planlanmasi

Personel sayisimn saptanmasini miiteakip, bu personelin nasil temin edilecegine karar

verilmesi gerekir. Bu konuda ise personel saglanmasinin planlanmast konusunda ¢aligma

' Kaynak, T., a.ge., s 14
197 Ulrich, H., & Starekle, R., Personalplanung, Kéln, 1965, s: 14, aktaran: Kaynak, T., a.g.e., s: 24



yapilmalidir. Bu planlama siireci iki boyutu ile karsimiza gikmaktadir. So6zkonusu bu
boyutlar isletmeye dahil edilmesine karar verilen iggiicliniin isletme iginden mi segilecegi
yoksa, dis kaynaklara bagvurularak, igletme digndan mu segilecedi konusunda Snem
kazanmaktadir. Firma kendi politikalan ve takdikleri dogrultusunda, bu konuda karar

vererek personelin temini i¢in ¢ahgmalara baglar '%®
- Personel Gelistirilmesi ve Yetigtirilmesinin Planlanmast

Personelin geligtirilmesi #e yetigtirilmesi konusu, isletmelerdeki kartyer planlamasi |
konusu ile de yakmndan ilgili bir konu olmakla beraber, rekabet ortaminda, ¢alistinlan
isgiiciinden en etkin sonuglan elde edebilmenin yolu, isgorenin is bilgi ve gdrgiisiini
artirarak, onu strateji ve hedeflerimize uygun olarak kullanmammzi saglayacak bilgi

donamim ile techiz etmekten geger.'”
- Personel Yetigtirilmesirin Planlanmast

Isletmeler igin ig niteliklert ile iggdren niteliklerinin ortiismest gerekliligi vazgegilmez bir
ilke olmahdir, Adama gore is prensibinden yola gikan isletmelerin, rekabet ortaminda,

hayatlarim devam ettirmeleri ve rakipleri ile yangabilmeler: miimkiin degildir.

[se gore adam segilmesi ise, yukarida bahsi gegen ilkenin yerine getirilmesidir.
Isletmelerin bu amagla yapmalan gereken; oncelikli olarak hangi isler igin personel
yetigtirilmesinin gerekli olduuna karar vermek, daha sonra da o igleri etkin ve verimli
olarak sonuglandirabilmek igin personelin tagimas: gereken niteliklenin neler olmasi,
gerektigini belirlemektir, Boyle bir ¢aligma, belli bir disiplin igensinde ve aynntiar

atlanmadan yirutildigii takdirde basartya ulagabilir. '
- Personel Ctkartimasimm Planlanmasi

Isletmelerde personel gikarma girigimleri bazi konular ortaya ¢kt zaman giindeme
gelebilir; Istihdam edilen personelin, kendinden beklenen katkilan saglayamamasi,
[sletmenin genel olarak islerinin kétitye gitmesi, isletmenin kigiilme istegi dolayis: ile

departman kapatma gibi ¢ahgmalarla tenkisata gitmesi veya isletmenin rasyonalizasyon,

% Kaynak, T, age,s 14
"% Kaynak, T., a.ge.,s: 14
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mekanizasyon, otomasyon dedigimiz stregleri kabul ederek faaliyetierinde daha az

isgiictinden yararlanma yolunu tercih etmesi gibi,'!!

b. Yénetici Seviyesinde Isgiicii Planlamada Yénetim Damigmanlig

Personel gereksinmesi, dolayist ile personel planlamast kendiliinden ortaya gtkan bir
olgu degildir. Birgok faktérin etkisi ile ortaya bir sorun geklinde ¢ikan bir olgudur.
Personel gereksinmesinin biiyiikligi ve yapsi, bilerek alnmis isletme kararlan ile
olusur. Isletme kararlan, personel gereksinmesinin temel belirleyicisi olma ozelligi

tagirlar. '

Gelismekte olan sirketler siirekli olarak yannlannda ihtiyag duyacaklan yoneticileri
temin i¢in gesitli planlar yapmaktadirlar. Yapmakta olduklari bu planlar ile ilgili olarak
zaman zaman yonetim damgmanlarindan konu ile ilgili destek alma yontemini de
kullanmaktadirlar. Isletmelerin disaridan béyle bir konu ile ilgili olarak destek alma
ihtiyac: hissetmelerinin  birkag sebebi olabilir: Isletmelerimizde 6zellikle yonetici
seviyesinde bir iggiicii planmmn yapilabilmesi igin siradan planlama gahgmalan yapmak
yerine bilimsel temelli galismalar yapmak gerekecektir, Bu cahsmalann yapilmasi icin
igletmenin . meveut kadrosunda yeralan personelin bilgi ve deneyim birikimi yeterli
olmayabilir. Bu konudaki planlama ¢alismalanmn istenen sonuglan saglayabilmesi i¢in,
bugiine kadar olusmus evrensel, bilimsel bilgi birikiminden yerel ve isletme bazindaki
karakteristik  ozellikler dikkate alinarak sistematik bir sekilde yararlanidmas
gerekmektedir. Bunu da gevreyi, kiiltiirii ve yonetim teknolojilerini yakindan takip eden
bir yonetim damgmanmna miiracaat ederek gergeklestirmek, miitegebbislerin zaman

zaman tercih ettikleri yéntemlerden birisidir.

Bu cergevede, yonetici seviyesinde yapilacak bir iggiicii planiama sistemi galigmast ile
isletmenin mevcut ve gelecege yonelik yonetici iggici ihtiyaglarinin ve gidenlme
usullerinin saghkh bir sekilde ortaya konulmasi, sistemin iglerlife kavugturulmasi ve
gicli, rekabetgi bir yonetim tarz ve kilttiriiniin olugturulup kurumsallagtirilmasi

yoniinde 6nemli bir adim atilmas miimkiin olabilmektedir.

""" Kaynak, T.,a.ge., s: 17
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Is yasarmindaki devamh ve mzli degismeler, iicretlerdek: surekh artis egilimi, yonetim
sorumlufuklanmn giderek daha karmagik bir hal almasi, organizasyonlar igin etkin
kurumsallagmanin yeni biiyiime firsatlarindan yararlanabiimek noktasindaki artan
gerekliligi vb. gelismeler, yonetici seviyesindeki isgiicil ihtiyaciarmn planh bir sekilde
tespiti ve saglanmast konusunu giderek daha kritik bir karar ve ¢ahgma alam haline

getirmektedir.

Yonetim damgmani yapacad ahsmalar sirasinda, hele de yonetici seviyesinde bir
planlama ¢alismas: yiirtitecekse agagidaki amaglar gergevesinde calismalarim

yurtmelidir.

1. Kurumun yonetim pozisyonundaki mevcut islere iliskin isglicii ve igyiikii analizinin

yapilmas;,'™

2. Ozellikle gelecekteki yonetici iggiicii ihtiyaglannmn yonetici kadro tiirleri bazinda

sayisal ve niteliksel olarak belirlenmesi,

3. Buihtiyaglann etkin bir sekilde kargilanma yol ve usillerinin kuruma uygun

olarak ortaya konulmas:.
Yonetim damgmam bu amaclar gergevesinde ¢alismalarim yiriitirken

a. Sirketin stratejik amag ve planlan gergevesinde yonetici ihtiyaglanmin tiir, say1 ve

nitelikleni itibariyle belirlenmesi igin,

1. Sirketin gelistirme planlanna gore thtiyag duyulacak yénetici kadro tiir, say1 ve

niteliklerini tahmin caligmalan,

. Yeni ig tiirit tahmin gahgmalan
. Ihtiyag duyulacak yonetici kadro tir ve sayilanmin belirlenmesi
. Degisik yonetim pozisyonlan igin ideal kadro profillerimin hazirlanmast

»» Mevcut yonetim pozisyonlart igin kadro profillen

»« Muhtemel yonetim pozisyonlar igin kadro profiller:

2 Taynak, T, age., s 126 6



ii. Yonetici degerlendirme esas ve usiillerinin belirlenmesi ve dokiimante edilmesi

calismalarini yOratir.

Potansiyel yonetici (yonetici adaylan)leni belirleme ve degerlendirme esas ve

ushllerinin tespitt icin,
i. Yonetici adaylan belirleme esas ve usillerinin dokiimantasyonu

ii. Yonetici yetistirme-geligtirme esas ve usillerinin belirlenmesi ve

dokiimantasyonu

iii. Yonetici yetistirme-gelistirme ¢aligmalanmin egitim ve kariyer planlama y6netim

sistemi ile entegrasyonunun saglanmast ¢alismalarin yluriitir.
Sirket genelinde mevcut yénetici envanterini hazrlar.

Mevcut yoneticilerin gelecege yonelik olarak éngorilen yonetici personel

ihtiyaglarini karsilama potansiyellerini degerlendinr.

Giincel ve orta vadeli bir dénem i¢in yonetici ihtiyaglan raporunu biitiin girket

genelinde hazirlayarak miigteriye takdim eder. Bu raporda;
i. Yonetici personel igin giincel ihtiyag bulunan kadro tirler1 ve saylar,

it. Ydnetict personel i¢in gelecek tig-bes yil boyunca ihtiyag duyulmasi muhtemel

kadro tiirleri ve sayilar bﬂgﬂen bulunur.
Yedek yonetici gelistirme galigmast yapar:

Kurum igi ve dist personel kaynaklarint ve 6zelliklerint birarada degerlendirerek
tespit edilen fiili ve gelecege doniik yonetici personel agigini kapatma planlamasmi

yapar. Bu ¢ergevede
i. Oncelikle planlama varsayimlarinin esas ve usillerini belirler,

ii. Firmamn kendi iginden, mevcut personelin yetistirme yolu ile tedarik maliyetler,

lcret yapist, terfi diizeni vb. harcamalara iliskin ¢aligmalar yapar,

iii. Daha sonra da plani hazirlayarak miigteriye sunar,
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2. isgbren Se¢me Yerlegtirme
a. isgoren Segme Yerlestirme Fonksiyonuna Genel Bakig

Isletme biliminin en temel bilgilerinden bir tanesi, igletmeleri olusturan temel girdilerin
tabiat, sermaye, miitesebbis ve emek olarak siralandifidir. Bu girdilerin optimal gartlarda
ve miktarlarda biraraya gelmesi ile bagarth bir igletme ortaya gikarmak miimkiindiir.
Dikkat edilecek olursa igletmeyi olugturan girdilerin siralamasinda emek faktord, yani

isgiicii, dordiinci, yani sonuncu sirada bulunmaktadir.

Stralamadaki bu anlayss, endistri devrimi ile ortaya ¢ikan gelismeler sonucunda, o
donemler igerisinde benimsenen dretim merkezli ve bilimsel yonetim itkelerinin
uygulanmast ile ancak etkin ve verimli sonug almacagmin digtiniildiigu bir anlayigin

arunidiir.

Aradan gegen zaman, pazarda aym 1§i yapan firma sayisinmn artmasii ve bununla
birlikte kullanian iretim tekniklerinin hemen her isletmede yeknesakligmi/aymhgin
ortaya cikardig igin isletmeler, rekabet edebilmek igin, iretim odakhi ¢aligmalardan
yavas yavas miisteri odakl, dolays: ile pazarlamaya donitk bir anlayig ile ¢alismaya
baslamlslafdlr, Giniimiizde ise bu durum da artik tek bagina yeterli olamaz hale
gelmistir. “Kosulsuz miisteri mutlulugu” ilkesi, sektordeki giigli rakipler ile rekabet
edebilmek igin kifi gelmemektedir. Artik bagarth isletmelerin yapilan incelendigi zaman,
isgbren merkezli/odakl: bir anlayigin hakim oldudu, ancak isgérenini mutlu eden
miitegebbislerin, diger firmalardan farkli yonleri olan hizmet ve/veya mamul plyasaya

stirdiikleri ve bu durumun da dne gegmek i¢in yeterli oldugu gorilmektedr.

Dolayis: ile bu noktadan hareketle konumuzun bagina dénecek olursak; isletmelerin
temel girdilerini, emek faktoriinii basa getirecek sekilde tekrar siralamak gerekecektir.
Asagida genel olarak personel segim siirecinin yer aldigi bir tablo bulunmaktadir. '™
Genel goriiniisii ile personel segim siireci, ise eleman daveti tle baglayan ve secilen
isgdrenin ¢alisacag boliime kabulii ile son bulan bir dizi zel ¢alismanin toplamudir. Bu

durumda personel segim sirecinin eleman ihtiyact ile baglayan ve secilen kisinin

" Erdogan, 1., Istetmelerde Persone! Segimi ve Basan Degerleme Tekniklerd, Isietme Fakiiltesi

Yaymian, No: 248, Istanbul, 1991, 5: 11 6



organizasyona kabulii ile son bulan bir dizi 6zel galiymay kapsadigim kabul etmek

gerekir. '

Sekil 9. fsgiren Seqime ve Yerlestirme Stireci

Hazprhk Caligmalan 7 Aday Kﬂbum
-Potliikn Tesbiti

-1y Anatizi —p ILAN
-1 Gerekleri Tesbiti On Bleme -

On Gorilgme

Bugvuru Fvrakianain ncelenmesi

\

Segim Sinavy

-
*

Girligme (Millakut)

N

Adnylannin Mesleki
Gegmiglesinin Araguribvas:

' lik Segimin Yapilmas

Ohu_nsuz Karar Verme Blim Yinetiminin Elemesi

YVJ'vvl

Reddetme ‘

A

Yetersiz Test Sonuglan

Olurnsuz Kigise} Durumiar

Ohumsuz lkinei [zlenimier .
Gegmigin Basansiz, Otmasi

Fiziksel Yerersizlikter ve Olumsuz Gene! lzienimie

Saghk Kontralit

Fiziksel Uyumsuzink Ise Kabul

Eleman ihtiyaci, isletmelenin yapacaklarnt personel planlamasi galigmalannin sonucu
olarak ortaya ¢tkan bir durumdur. Isletmede insan giicii kaynagmmn planlanmasi, her
kademedeki yonetici ve isgoéren ihtiyacinm belirlenmesi olarak diigiiniilmelidir. Herhangi

bir plan gibi, bu plan da bazi 6zel bilgilere dayalidir.

Gerekli olan bilgilenn basinda ise i tammlan, is spesifikasyonlan (15 gereklert),
bireylerin ¢aligtiklart siire igerisinde yetenek wve ozelliklerindeki gelismelere iliskin

kayitlar ve yonetici envanteri gelir.""®

" Brdogan, [, a.ge s 10
"6 Haiman, T., & Scott, W., & Connor, P., Management, 4.B., Houghton Mifflin Company, Dallas,

1982 s: 227, aktaran Erdogan ,age,s: 29 65



Uretim arag-gereglerini, parasal olanaklarini ve kapasitesini planlayan ve bu konuda
kiigiimsenemeyecek caligmalar yapan isletmeler, benzer gekilde insan giici ihtiyaglarint
da planlama gercksinimi duymahdir."” Bu planlama ile ilgili ¢alismay: ok temel olarak
ii¢ adimda yapmak miimkiindiir:

a. Insan giicii kaynaklarmm genis anlamda amaglarinin belirlenmesi
b. Isletmedeki mevcut personel envanterinin gikariimast
c. llave edilmesi gereken iggiiciiniin tahmini''®

Insan kaynaklan planlamasi yapildiktan ve isletrenin isgiici ihtiyac: tespit edildikten
sonra, yukanda ¢izilen tabloda belirtilen sekli ile iggoren bulma fonksiyonunun yerne
getirilmesi gerekmektedir.

Yukanda cizilmis olan tabloya bakiddifn zaman dikkati geken ilk konunun, segme ve
verlestirme ile ilgili herhangi bir aksiyona gegmeden 6nce bazi hazirhk gahgmalariun
yapilmast gerekliligi oldugunu géririiz. Personelin segilmesi, igletmede hangi pozisyon
icin diisiniiliiyorsa, o pozisyon igin i analizi galigmalarmin yapilmasi gerekmektedir.
Segilmesi dugiiniilen personelin yapmast gereken isler ve gorevler nelerdir, bu ig ve
gorevleri ifa ederken kimlerle, nerede, ne zaman, hangi arag-geregleri kullanmak
durumunda kalacaktir, islerin ve gorevlerin yapilig bigimt nasildir, gibi birgok sorunun
cevaplanmin arandif) i analizi ¢aligmalan, iggorenlerle yapilacak yiizylize goriigmeler,

anket ve form doldurularak degerlendirmelerin yapilmasi gibi ¢alismalarla tamamilanir.

Hazirhk cahgmalarimn ikinei 6nemli adimi, segilecek olan personelin isini etkin ve
verimli olarak ifa edebilmesi igin tasimasi gereken niteliklerin tespit edildigi adimdir. Bu
calisma ancak is analizi galsmasindan elde edilen verlerin dogrulugu nisbetinde dogru
sonuclanabilecek olan bir ¢alismadir. Dolayist ile hazirhk ¢altymalannin her agamasmda
azami 6zen gostermek, is ile ilgili hig bir aynintiyr atlamadan, detayl bir i ve isgbren

haritas1 ¢itkarmak gerekmektedir.

"7 Erdogan, 1., a.g.e., 5. 2930
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Is-isgéren miteliklerinin uyumu, yapilacak olan igten etkili ve verimli bir sonug elde
edebilmek igin ¢ok Onemlidir. I niteliklerinin, iggorenin sahip oldugu niteliklerden
yitksek olmast durumunda, iggorenin basansizhigi, isletmenin zarara ugramast soz
konusudur. Bunun tersinin s6éz konusu oldugu durumlarda da iggéren kendisi i¢in
yetersiz olarak kabul ettifi bir igte ¢aligmaktan dolayr verimsiz, diigiik motivasyonlu ve
basandan uzak bir galisma sergileyecektir. Bu durum da isletmenin zaran ile
sonuclanacaktir. Her iki durumda da igletmenin zaran so6z konusu oldugu i¢in ig/adam
niteliklerinin dogru tespit edilip, sadece tespit edilmekle kalmayip, ig/adam niteliklerinin 1

Srtiismesini, uyumlu olmasimi saglamak gerekmektedir.'”

Isgoren ve ig niteliklerinin tespitinin ardindan, igletmeler kendi personel plan ve
politikalart dogrultusunda ¢aligmalar yaparak personel temini yoluna giderler. Eger
isletmenin benimsemig oldugu politika, iggiiciiniin i¢ kaynaklardan temin edilmesini
ongorilyorsa, isgici, isletmenin mevcut personeli arasindan segilecek anlamim

tagimaktadir.

Boyle bir politika ile igletme kendi personeline yikselme olanagi saglamig olur.
Ozellikle organizasyon igerisinde orta ve vyiksek kademedeki kadrolarin
doldurulmasinda igletme i¢i kaynaklardan yararlanmak daima olumlu sonug verir. Bu
nedenle, dig kaynaklara bagvurmadan énce, i¢ kaynak imkénlaninin aragtinlmasi ve bu i¢

kaynaklardan yararlanlamadig durumlarda dig kaynaklara basvurulmas: yerinde olur."™

Isgoren temini i¢ kaynaklardan gergeklestirilemiyorsa, isletmeler, dig kaynaklardan (ilan,
resmi ve ¢zel istihdam kurumlar, okullar, igyerinde halihazirda g¢alismakta olan
iggorenlerin tavsiyeleri, vb) ihtivaglam giderirler. Ister yukanda anilan dis
kaynaklardan herhangi birinin degerlendirilmes), ister tamaminin veya gesitli
kombinasyonlannin degerlendirilmes: sureti ile bir araya getinlen adaylar arasindan bir
aday havuzu olusturulur. Daha sonra isletme olusturdugu bu aday havuzu igensinden
yukarnidaki tabloda belirtilen asamalar tek tek gecilerek eleme sirecine girer. Her bir
asamay) bagaran adaylar, bir Uist asamaya ge¢meyi hak ederken, elenen adaylar ise bu

yanigtan koparlar.

" Yagiz, O.B., Insan Kaynagi Edinimine Bir Bakis, Insan Kaynaklan Eki, Istanbul, Mifliyet,
6 Kasim 1994 ) .
120 yalem, S., Personel Yonetimi, Isletme Fakiiltesi Yaymlan, No; 246, 4. Baskt, Istanbul, 1991, s: 68 7



Isletme, aday segme galismalanmn sonunda miinhal durumdaki pozisyonun gereklerine
uygun aday/adaylart tespit ederek segim stirecim bitirir. Adaylara ise baglayabilmelen
igin, kayitlanmn mevcut mevzuat kurallan cercevesinde yapiabilmesi, dolayist ile
gerekli belgelerin tamamlanarak isletmeye teslim edilmesi gerektigi ifade edilir ve bu

belgelerin temiminden sonra aday ise baglatdir.
b. isgbren Segme ve Yerlestirme Siirecinde Y6netim Danigmanh

Herhangi bir pozisyon ile ilgili olarak efer igletme ihtiyag duydugu personeli igletme
disindan temin etme gibi bir ¢aligma igerisine girecekse, o zaman bu kaynag temin
etmenin bir yolu da damigmanlara miiracaat etmektir, Bunun bir ¢ok avantaji vardir.
Insan kaynag@ bakimmndan damismanm portfoyii oldukga gelismis bir durumdadir.
Bununla birlikte nitelikli iggéren adaylan bir damgman eli ile yaritalmekte olan
¢aligmalara daha gok giivenmekte ve bu giiven dogrultusunda kurum adina danigmana

miracaatini yapmaktadir.

Misten firmanin ihtiyag duydugu personeli en etkili ve verimli bir gekilde bularak
firmadaki bos pozisyona yerlegtirilmesini temin etmek igin firmaya hizmet etmek amact
ile anlagma yapan y6netim daniymam aga@idaki sekilde bir galiyma siireci ile bu projeyi

sonlandlral;ﬂir:

Personel segme ve vyerlestirme calismasi, miugteri firmamn talep etmis oldudu
pozisyonlar igin veya yonetim damgmam tarafindan yapilan ¢ahigmalarm bir sonucu
olarak firma biinyesinde thdas edilmesinin faydah olacaina inandi yeni poz:isyoﬁlarda
ortaya gikan personel thtiyacinin giderilmesi maksadi ile yonetim damgmani ile miisteri

firma arasinda igbirligi ierisinde gegen bir ¢alismadir. Bu ¢ergevede incelendigi zaman,;

1. Mistent firmanin, yonetim damgmanina ihtiyacini duydu@u pozisyon ile ilgili, tam

olarak nasi bir eleman istediklerini ifade etmesi gerekmektedir.

-2

. Bu tammlama hem i3 niteliklenn hem de isgoren niteliklerinin ortaya ¢ikariimast

acisindan ¢ok onemlidir.,

W2

. Bu tammlama miisteri firma tarafindan yapildiktan sonra, sézkonusu pozisyon ile
ilgili olarak yonetim damgmam kendisinde mevut bulunan insan kaynaklan

portfoyinii tarayarak uygun adaylar arasindan bu pozisyon igin bir oneri yapilip
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yapilamayacagini aragtirir.

. Yonetim damgmaninin profesyonel anlamda yapacag biitiin ¢aligmalarin mugteri

firmaya ek bir maliyet getirecegi digiiniildiigii zaman, yapilan bu portfoy taramasinin
ne derece onemli oldugdu anlasilacaktir. Dogrudan “beyin aveilig” veya biyiik ilgi
goren msan kaynaklan gazetelerine ilan verme yolunu tercih etmenin maliyetini

dikkate almak gerekmektedir.

. Sayet yapilan g¢alismalar sonucunda mevcut insan kaynaklan portfoyi igerisinde,

aramilan pozisyon ile uyumlu nitelikleri olan bir adaya rastlanmazsa o zaman ilan

vermek sureti ile personel temint ¢aligmalar stirdiiriilir.

. llan verilmesinin ardindan belli bir siire beklenerek aday havuzunun olusturulmast

saglamr. Aday havuzu igerisinden, 6zgegmis iizerinden eleme yapilarak ilk agamada

uygun olmayan bagvurular devre dig1 birakilir.

Itk elemenin ardindan yonetim dangmam tarafindan ongoriismeye davet edilerek
adaylarin taninmasi ve ilk izlenim edinilmesi sadlanur. Ik izlenimler dogrultusunda

yeterli nitelikleri haiz olmadiklan tesbit edilen adaylar elenir.

. Segimi yapilacak olan pozisyonun 6zelliklerine gére, miisteri firma tarafindan talep

edilirse, testler de yapilabilir.

. Bitiin bu eleme agamalanindan gecen adaylar, musteri firmanm konu ile ilgilenen

tepe yoneticileri tarafindan da tamnabilsinler ve karar verilebilsin diye bir kez de

firma yoneticileri tle gorigtiriiliirler.

Son asamada ise elde edilen bilgiler derlenecek ve aday/adaylar igin bir karar

verilecektir.

2! Eger bu siirecin biitiin asamalarinda aday ve migteri firma arasinda

herhangi bir anlagmazhk gikmadan biitin konularda mutabakata vanhrsa aday ise

baslatilir.

'*! Erdogan, 1., Personel Segiminde Miilakat Teknikleri, Beta Bastm, Yaym, Dagitim, A.S., Istanbul,

1994, s 36
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3. Kariyer Planlama

a. Kariyer Planlama Fonksiyonuna Genel Bakis

Profesyonel i3 yasamunin vazgegilmez ve en sik kullamlan kavramlanindan birist olan
“kariyer” kullamlan yere, kullanan kisiye gore farkh anlamlar kazanmaktadir. Kariyer;
kimileri i¢in is hayatindaki basan veya baganisizh ifade ederken, kimilen igin bir siireci,
bir yolu ifade etmektedir. Kariyer; kiginin yasam boyunca iistlendigi islere tliskin tutum

ve davramislaninin, kisi tarafindan algilanan sirasidir. 2

Kariyer kavramim sadece 1sgoren yoémii ile incelemek bizi hatall davranmaya
sevkedecektir. Ciinki isgéren bulunduu konum itibariyle igletmenin kendisinden bir
beklenti igerisine girdifi, o igletmenin faaliyet alam ile ilgili sorumluluk aldif: ve aldig
bu sorumbuluk sebebi ile kendisi basta olmak iizere igletmenin kurumsal yapisindan,
imajina, diger ¢absanlara ve makro diizeyde bakildiginda iilke ekonomisine etkilerinin
oldugu dugiinilmesi gereken bir pozisyondadir. Dolayist ile kariyer kavramin, 15gdren

boyutunun yanisira, igletme boyutu ile de ele almak faydah olacaktir,

Her mnsamin bir yasam stirect vardir. Bu siireci, dogum ile 25 yag arast doneme (bir
kigiligin olugtugu) biiyime donemi, 25-35 yag aras: déneme (sosyal gevresi ile tligkilerini
gelistirdidi, cesitli grup ve organizasyonlann igerisinde yeraldidi) itk yetigkinlik, 35-65
yag arasi doéneme (tamamen iretkenlie donilk, toplum igin birgeyler yapabilme
gayretinin oldudu, orgamzasyonlar kurma, yeni ve uzun 6murlii ¢ahigmalar tasarlama,
gengcleri yonlendirme, yonetme faaliyetlennin yiiriitiildiigin) vetiskinlik donemi ve 65 yas
sonrast (kiginin kendini tatmin i¢in, iiretkenlifin doruk noktaya ulasti@r) olgunluk

donemi, seklinde safhatara ayirabiliriz. ">

122 Wayne, F. C., Managing Human Resorurces: Productivity, Quality Of Work Life, Profits, 3. Ed.,
McGraw Hill Int., 1992, s: 308-309, aktaran: Kazimbek, L., Isletmelerde Kariyer Planlama
Programlarma Tabi Tutulan, Istanbul Universitesi, Isletme Fakiiltesi, Personel Yonetimi Anabilimdaly,
Yaymnlanmams Yiikseklisans Tezi, 1996, s: 3

' Iyvanavich, I.M.D, James, HG., Managing For Performance, Business Publications, Texas, 1983, s

235, aktaran: Kazimbek, L., age., s: 24-26 70



Kisisel yasam stirecini, kigisel kariyer geligimi ile kiyasladigmiz zaman asagideki sekilde

bir goriiniim ortaya grkmaktadir:

Sekil.4. Kariver Asamalary/Hayat Asamalar: Karsilagtirmast

Hayat Asamalar1| Biyime Cagr | Ik Yetigkinlik Yetiskinlik | Olgunluk Donemi
Dénemi Doénemt
] ! l
Kariyer Arama, Kegif | Kurulug Dénemi | Yariitme Donemi| Emeklilik Dénemi
Asamalar Doénemi

Kigisel kariyer planlama ¢ahgmalarimin ilki, aragrma yapma, kesif c¢ahsmalarinda

bulunma donemidir. Okuldan yeni mezun olmus bir kiginin, kendi bireysel nitelikler,

istekleri, yasam bigimi ve gevresel kosullann etkisinde kalarak bu ¢ercevede yapacad is

arayly caliymalant ve ilk ige girme ve girmig oldugu bu igte kendini deZerleme

gahsmalanm yaptd bir donemdir.'?

Ise giren ve belli bir siire bu iste galistiktan sonra, o i§ yerinde ve o iste kahct olmaya

karar veren iggoren igin kariyerinin ikinci dénerm kurulug dénemidir. Bu dénemde

isgoren ozel gorevler alma, ek yerdegistirmeler ve terfi gibi yeni deneyimler yagar.

1 Uyarer, $., Kariyer Yénetimi, Istanbul Universitesi, Personel Yonetimi Anabilimdali,
Yaymilanmarmis Yiiksek Lisans Tez, Istanbul, 1989, s: 16
12 Uyarer, S., a.g.e., s: 20
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Isgoren bu agamada gittikge artan sorumluluklar altina girer. Sorumluluk alant ile ilgilt

geri besleme ve hedefler tespit etme ¢alismalarint amiri ile birlikte yiriitiir. 126

Isgorenin artik ofrenici olmaktan yapici olmaya gectifi donem kigisel kanyerde
yiiriitme donemi olarak adlandinlir. Bu dénem son derece titiz ¢ahsmalarin yirtitilmesi
gerektigi, yapilan hatalanin gok agir bedellerinin oldugu, dolayisiyla, hassas, bilimsel
esash caligmalann takip edildigi, bir donemdir.

Bu donem beraberinde baz sikntilar getirmekle birlikte, isgorenin yoneticilerinin
konuya bilingli yaklagmalan ile saglanacak motivasyon, iggdremn bu dénemdeki

sikintilan atlatmasint temmin eder.

Isgorenlerin kariyerlerinin son agamas: ise, iy hayatimn onceki dénemlerine nispetle
daha yavag bir tempo igerisinde, gogunlukla istigari anlamda kendilerinden faydalanilan,
fakat bu ¢ahismalarm hem isgdren igin, hem de isletme icin ozel bir anlaminin oldugu

emeklihk dénemidir,

Buraya kadar yapilan agiklamalar, kariyer kavrammnmn iggbren yonil ile tlgili idi.
Konunun isletme yonii de oldukga 6nem arz etmektedir. Ciinkd isletmeler kendilerine
baglt olarak galigan isgorenleri ile ilgili bilimsel esash kariyer planlama ¢aligmalan
yapmadiklan takdirde, konunun muhatabi isgorenden, igletmenin kendisine, milli
ekonomiye kadar pek gok alanda problemlerin gikmast ihtimali vardir. Bu sebepten
dolayy, isletmeler, iggéren segiminden ise yerlestirmeye, egitimden terfi kararlarna kadar
her alanda ciddi ve planh galismalar yapmak zorundadilar. Bu caligmalar da ancak
gayesi, politikalan ve hedefleri iyi tespit edilmis kariyer yonetimi caligmalan ile
gergeklestirilebilir. Kariyer yonetimi, sirast ile personel planlamasi tle kariyer geligtirme
programinmn  bitinlestirilmesi, kiginin Orgiitte  yikselmesini  saglayacak yollarin
belirlenmesi, agik islerin duyurulmast, bu agik isler igin kisilerin belirlenmest, kariyer
konusunda damigmanlik yapilmas:, kisisel gelisimine katkida bulunacak is tecriibesinin
kisiye saglanmas:, ustlerin astlara destek olmasi, egitim-yetigtirme olanaklarnm
saglanmasi ve yeni personel politikalaninin belirlenmesi seklinde yurutiilecek ¢aligmalar

- e o an s 27
ile sitrdiirilir.!

2 Uyarer, S.,a.g.e., 5. 22
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“Yalgm, S_, a.ge., s 102
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Igletmelerin kisiye, ise ve isletmeye donik kariyer planlan ile, kigilerin kendilenine
doniik kariyer planlarinin uyumlu bir sekilde ortiigtigu durumlar, i hayatinin oldukga

etkin, verimli ve tatminkar bir sekilde gelismesine vesile olmaktadir.
b. Kariyer Planlama ve Y6netim Danigmanhid

Peter Drucker’in ifade ettigi gibi, isletmenin yapisina yeni eklenecek her bir kademe,
kisaca isletmeye yeni sorunlan da beraberinde getirecektir. Ister yeni, isterse eldeki
yonetici pozisyonlarnin doldurulmas: sorunu, eger i§ etkinfigini artirmak, en azindan |
ulasilan diizey korunmak istenirse, iizerinde Ozenle durulmasi gereken bir kanyer

planlamas: ¢alismasinin yapiimasim gerektirmektedir. 12

Bu oneminden hareketle, hem isletme acisindan, hem de birey agisindan konuya
yaklaghgimz zaman, kariyer ¢aligmalaninmn igletme ile desteklenmig bir ydnetim
danigmam eli ile yapilmasmin daha anlamh olacagt distnilebilir. Isletmeyi ve igleri
taniyan, Bireyleri tantyan gorevli ile birlikte objektif, tarafsiz, uygulama deneyimi olan

bir yonetim danismaninun etkili bir ¢ahsma yapacaklan muhakkaktir.

Yonetim danigmanina kariyer planlama ve ydnetimi sistemi ile ilgili bir proje geldig
zaman mﬁ‘steri firma biinyesindeki insan kaynagiun dengeli bir sekilde dagihmum
saglamak iizere kalifiye, degigimlere ve yeniliklere ayak uydurabilecek kigilerin verimli
bir sekilde istihdarmina yardime: bir insan kaynaklan yonetim sistemi olugturmak tzere

¢alisma yapabilme gayesi ile anlagma yapar.

Yonetim damismanimin yapacadi gahigmalar sonunda kuracad: kariyer planlama sistemi
sonucunda, olumlu bir ¢alisma ortami olugturulmasina yardimer olacak sekilde, miigteri
firmanin hedefleri ile ¢alisanlarin kigisel hedefleri arasinda motivasyonu artirici bir uyum
saglamak ve buna bagh olarak i tatmini, verimlilik, etkinlik ve kérhlikta zaman
igerisindeki yiikselme projenin taraflannca beklenir. Hig bir miitegebbis somut bir fayda
elde edemeyecedi bir proje igin zaman ve para harcayamayacadi igin boyle bir

beklentinin igerisine girmesi son derece dogaldur.

Bu cergevede, yonetim damgmaninin kuracag: sistemin dogru bir sekilde olusturulmasi

ve etkin olarak kullamimi yoluyla

2! Kaynak, T.,a.ge., s 165
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Kuruma dahil oldugu gtinden itibaren, personelin sahip oldugu yetenekler, ilgtiers
ve potansiyelleri ile kurumun insan kaynaklan hedef ve politikalanna uygun olarak
cesitli mesleki gelisme imkanlan ve bunlara ulagmanin gerektirdig) yikumlilikler
konusunda énceden yaptlandinlmsg bir mesleki ilerleme yollan haritasi hazirlayarak,

benzer niteliklerdeki calisanlara egit ig-gelisme firsatlar: sunar;

Kurum biinyesinde ¢aligma yasamintn kalitesini artirmaya uygun bir zemin

~ olugturmaya katkili olur;

Calisanlar arasinda yapict ve verimli bir rekabet ortami olugturur,
Isgiiciiniin ¢ahigma etkinligini artinr,

Yetenekli personeli kuruma kazanmak ve salis-kurum iligkisini kargilikh azami

yaran saglayacak sekile sokar.

Caligmanin yukanda belirtilen gayelere ulagabilmesi i¢in uygun bir sistem olusturmak

iizere yonetim damgmani, yetkili muhatabs ile birlikte agagidaki galsmalan yerine

getirmek durumundadir.

a.

Orga,liizasyonel Kariyer Planlamast

i. Yénetim damsmam herseyden once sirket bazindaki istihdam ve yikseltme ile

ilgili personel politikalarin inceler.

ii. Daha sonra sirket bazindaki organizasyon yapilarint, sundugu mesleki ilerleme

imkanlar1 bakimindan inceler,

iii. Sirket genelinde, kariyer planlamas ile ilgili insan kaynaklar yénetim politikalari
iizerinde ¢alismalar yaparak bu konuda ortaya gikardigs politikalar yonetimle

mutabakata varmak tizere takdim eder,

iv. Saglanan mutabakat gergevesinde, sirket genelinde standart kurumsal mesleki

ilerleme yollanini belirler,

v. Mevcut gorev tariflerini inceleyerek her bir pozisyon i¢in uygun goérevli

niteliklerini belirleme ¢alismas: yapar,
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vi. Her bir pozisyon igin istihdam esaslarnm ve kogullarint belirler, bu maksatla;

. Ise giris esas ve kosullarmn tespiti,

. Ust pozisyonlara yiikselme esas ve kosullarinin tespiti,

. Sirket igi rotasyona bagh pozisyon degistirme esas ve kogullarinin tespiti,

. Gegcici goreviendirme esas ve kosullanmn belirlenmesi,

. Vekaleten goreviendirme esas ve kogullarinim belirlenmes,

. Diger personel hareketi segeneklerinin ve kdsullanmn tespiti,
calismalarin yerine getinr.

b. Bireysel Kariyer Planlamasi ¢aligmalan kapsaminda,

i. Personel bilgi-beceri envanterlerinin sirket bazinda olusturulmas: ¢ahigmalarim
yiriitir,
ii. Personele iligkin kariyer ilgi ve hedefleri konusunda aragtirmalar yaparak,

sonu¢larini yorumlar,

iii. Kariyer yonetimi amac ile personel ile goriigme esas ve usullerini belirleyerek,

gerekli dokiimantasyon formlanm hazirlar, bu kapsamda

. Anket formlannin geligtirilmesi,

. Miilakat formlarinin geligtinlmes:,

. Kisisel gelisim planlama formlarimn gelistinlmesi,

. Miilakat esas ve usulleri prosediiriiniin hazirlanmast, igin calismalar
yapar.

iv. Yonetim danigman: bireysel kartyer planlamaél calismalan kapsaminda, sirket

kariyer planlama rehberini hazirlayarak y('jﬁetimin onayma sunar.

c. Cahigmalarin bu agamasindan sonra,uygulama ve entegrasyon safhasina gegilebilir.



i. Yiritilen kariyer planlama ve yénetimi sisteminin diger insan kaynaklan
fonksiyonlan ile uyumlu haline getirilebilmesi igin yonetimin deste3inin

ahnabilmesi amaciyla gerekli yonetsel diizenlemeleri yapar,

ii. Ornek bir gaigma olmas: agisindan, yonetici kademesi ile sumrh bir uygulamanin
baslatilmast icin isletmede yonetim danigmanina faaliyetlerinde yardim eden
kariyer planlama ve yonetiminden sorumlu personelin sistemin uygulanmasina

yonelik egitimlerini gergeklestirir,
iii. Uygulama sonuglannn takip ederek Agerekli goriirse gelistirme destegl verir,

iv. Gerekli yonetsel diizenlemelergn yapimasmin ardindan, kariyer planlama ve
yénetimi sisteminin diger insan kaynaklan sistemleri ile biitiinlestinlmesini

saglar.
4. Ucret Yonetimi ve Isdegerleme
a. Ucret Yénetimi Fonksiyonuna Genel Bir Bakig

Uretim faktorierinden birisi olan emek, digerlerinden farkli niteliklere sahiptir. Diger
{iretim faktorlerinin yararh bir ekilde kullamlmasim saglayan emek faktoridiir. Emek,

bireye bagimlihk bakimindan da diger faktérlerden farkhlik oosterir.'”

isgorenlerin gahgmalarimnin gayesi, ¢aligmalannin kargihginda elde edecekleri tcretler ile
yasamlanm stirdirmektir. Dolayisi ile Gicret kavrami isgoren hayatinda hayati bir anlam

ifade etmektedir,

Iktisat kitaplarinda, iretim unsurlarindan birisi olan emegin fiyat seklinde ele alinan
ticretler, iktisadi ve sosyal hayatta gesitli tesirleri olan ¢ok cepheli bir konudur. Zira
iicretler gerek emegi mukabilinde galisan insanlann gelirini ve hayat seviyesini tayin
eden bir unsur olarak, gerek sanayiin gelismesine tesir eden miihim bir maliyet unsuru

olarak ve gerek milli gelirin muhtelif gelir gruplan arasindaki dagilig tarzimi, o cemiyette

129 Ataay, 1., Ucret Tatmini ve Ucret Sistemleri, Banka ve Sigorta Isgiler Sendikast Yaymlar no: 10,

Istanbul, 1985, s: 11
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sosyal adaletin tecelli nisbetini gosteren bir gosterge olarak gok cepheli bir mahiyet arz

3
eder. '

Ucretin yukandaki tammlamadan ve yaklasimdan da kolayca anlagilabilecegi gibi bir
¢ok yonii vardir. Ucret iggoren igin hayatinin devamu igin gok gerekli ve gogu zaman
yegine gecim kaynaf: olmasmna kargitk igverenler igin bir maliyet unsuru anlamina
gelmektedir. Makro diizeyde yaklagildiyi zaman ise, emeginin kargihifinda Gereti ile
gecinen insanlanin olusturdugu toplulugun icretlerinin toplam, bize bu kesimin milli °

gelirden elde etmekte oldugu pay gosterecektir.

Dolayis: ile dicretin olusumu deyince goziimiiziin oniine birgok faktoriin kesismesi ile
ortaya gikan bir miktarin gelmesi gerekmektedir. Bireysel iicretin olusumuna etki eden

faktorleri asagidaki sekilde oldukga net bir sekilde gérmek miimkiin olabilmektedir.

Asagidaki sekilden de goriilecedi gibi bireysel tcretin olusumuna makro dizeyde etki
eden faktorler is hayatindaki aktorlerin kendilerine gore belirlemis olduklan politikalar
dogrultusunda gelismekte ve tim bu politikalarn kesisim noktasinda bireyin icreti
ortaya cikmaktadir. Isvei'enin iicret politikast igerisine kamunun izlemekte oldugu genel
politikalar. girmekte ve dolayisiyla bu nokta kriter olarak alinarak, iicret aym zamanda
kendi isletmesi igin bir maliyet unsuru olarak gorildiigii igin adil olacafma mandigs,
karg:t taraf igin tatmin edecek bir miktann olduguna inandifi nokta, caligtiracaft
isgorenin ticretinin tespit edildigi nokta olmaktadir. Isveren agisindan diger igverenlerin
odemekte olduklart iicretler, yapiimakta olan igin diger islere gore onemi, ¢alisiimakta
olan sektorin ozellikleri, firmanm genel performansi ve iggorenin firma igerisindeki
performans: da igveren agisindan iggérenin tcretinin belirlenmesinde 6nemli bir rol

oynar.

Bunun yam sira makro planda devletin i hayatina, yasama ve yiirlitme organlan ile
mildahalesi sayesinde, geginebilmek igin asgari limitler igensinde belirlenmis bir {icret
miktarm varlify, sosyal giivenlik yasalan, sendikal haklarin mevcudiyeti, koalisyon
yapma serbestisinin taminmasi vs. gibi uygulamalar ile bireyin yagarm giivence altina

alinmaya gahsilmaktadir.

130 7aim, S., Calisma Ekonomisi, Filiz Kitabevi, Yenilenmis ve Genisletilmig 9. Bask, Istanbul, 1992,

s 152
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Sendikalar, genel ficret uygulamalan ve kamu iicret politikalan ile Gyelerinin kendilerine
yapacaklan talepler dogrultusunda tespit edecekleri politikalar gergevesinde igverenin

"karsisina gikarak iggérenlerin Geretlerinin olugumuna katkida bulunurlar.

Isgorenin gayesi yasamim belli bir standardin altnda olmayacak sekilde, kazanacaél
iicret ile siirdiirmeyi saglamak olacag igin, yaptif1 isin, 6z gegmisinin, sahip oldugu
niteliklerin, yasama kosullarintn kendisi a¢isindan bir degerinin olacag muhakkaktir.
Bireyin yukanida sayilan bu kriterlere vermis oldugu degerler de bireyin iicretinm -
olusumunda, daha dogrusu bireyin kendi emegine bigtigi fiyatin olusumunda énemli bir
rol oynayacaktir. Ayni isi yapabilecek olan, aym okul mezunu, hemen hemen aym
niteliklere sahip iki ayn kisinin, yapacaklan i miiracaatmda birbirlerinden farkli
miktarlarda ticret talep etmelerinin altinda yatan sebep bu olmaktadir.

Birey kendi emefine bir fiyat bigerken, yapacad isin, sektordeki difer firmalar
arasindaki ticret yapisiun ne oldugunu, sahip olduBu nitelikleri, gelecefe donik
hedefleri gergeklestirebilmek igin ihtiyag duyacaf: gelirin miktanm ve daha bir gok
faktorii bir araya getirerek kendist igin bir ticret miktan tespit ederek isverenin kargisina

cikar.

Asagidaki sekﬂ bireysel iicretin olugmasi igletmeler bazinda diiginiilerek hazirianmgtir.
Fakat bir degerlendirme yapildig1 zaman goriilecektir ki makro diizeyde ya da isletme
bazinda diisiintilse bile bireysel {icretin olusumu hemen hemen aym kriterlerin etkisinde

kalmaltadir.

Ucretler, hem kisisel hem de toplumsal agidan egitime ve $gretime yapilan yatmmlarin
bir getirisidir. Cok iyl isleyen bir isgiicii piyasasmda, ticretlerin meslek ve beceri
seviyelerine gore farklilk gostermesi piyasada nitelik ve nicelik yoniinden becen
yetersizliginin ve farklihklanimin isaretini verir. Sonugta bu farklibklar beklenen
hayatboyu kazaglanm maksimize etmek igin kigileri yetismek lizere yatinm yapmaya
doniik etkin kararlar almaya ve kritik alanlarda insangiicii noksanh@im gidermek igin

hitkiimetleri egitim/6gretim programlarini desteklemeye yonlendirir. !

! T.C. Deviet Planjama Teskilah Sosyai Planlama Bagkanh), Strateji Analizi ve Aksiyon Plan,
Begeri Kaynakian ve [stihdam: Geligtirme Sistemleri Politika Dokiimam, Ankara, Eylil 1990, s: 3-10 7



Isletmelerde bireylerin tcretlerinin tespit edilmesi asamasinda bir ¢ok teknik
uygulamalar ortaya grkmaktadir. Bu uygulamalar sayesinde ticret adaleti, bireylerin
mutlulugu gibi kavramlar kenugulabilir hale gelmektedir. Is degerleme ve performans
degerleme galigmalan, isgorenlerin kidemlerinin ticret igerisindeki paymin hesab1, 6diil
sisteminin gelistirilmesi gibi konular giindeme gelerek isgérenlere, kendilerine venien
sicretin belirlenmesinde esas alinan kriterlerin neler oldugunun agiklanmast sézkonusu

olmaktadir.

Sekil.5. Isletme Icinde Bireysel Ucretin Olugumu
jsgorenin Bagar
[Degerlemesi

Isgdren

v

Bireysel Ucretin
Saptanmast

2

|
|
|
|

lsdegerlemesi

Kaynak: Ataay, 1, Isdegerleme ve Bagart Degerleme Yontemleri Igletme Fakilltesi no:235, el
Istanbul, 1990, s:14
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Ucret ’ —————

Kaynaie: dteay, I, age., 5013

b. Ucretlemede Isdegerieme

Isverenin Ucret > : dikanm Ueret
Politikas ] ;. Oluguru 2 f‘-‘zllllitikamsll ¢
- Kamu Ucret Politikasmna Genel Ucret
(_iﬁre Tat[“]ﬂ Edecek Bir Uygulamalan ve
Ucret Kamu Ucret
| Politikasma Gore
Ucret Adaleti " Ueret Kargﬂashrmasx . Ucret Adaleti
Isgdrende Egit Oldugu Kamsin |- i1 Sendika Liderlermin
Uyandiran ve Kabul Edebilecei  (Wage Survey) il Gugleri
Bir Ucrett Odeme 5 Kargilagtirmasi :{ Sendikaya Baghlik
- Diger Igverenierin Odedikleri]’ ] i | Diger Sendikalann
- Sendikann Istedikleri - (Job Evaluation) ;| Politikalar
- ise Alma Kotayhkian Iseéren Ekonom? ve Endilstrinin
~ Isgict Devri . Karglastrmast is Kogullan
- Isgorenin Tatmin Olma Diizehi . Bolgedeki Igsiziik Orant
- Uriin Pazanindaki Rekabet (Merit Rating) | | Endiistrideki Ucret
- Beklenen Kar Ucret Strekliligi ve Kargtlastima Sonuglan
- Igletmenin Sohreti ) 1| Sendikalagma Efilimleri
Gilvencesi
(Wage Contral) Diser | 1Ucrei‘ Egidigi
Uoret £ ”""?'D,ger fsverenlerin Ucret Politikalannm
sdedikleri ile Karsilagtirilmast
\argilagtirma Diger Igletmelerdeh
P T apiri Istere Odenen Ucretlerin
- Isin Onemine, Isvemm Karglagunimasy
ve Baganiya Gore Ucret Uyelerin Odeme Esitligi
ve Algilan
Denge - Denge
- Ise Gére Ucret T Sendikalarm fmaglarmn
- Eiﬁﬁeﬁ?;i%‘;ﬁ Kamu Ucret PolitikamLIuggoremrl) Ucret Politikast
Artig Ucret isgarenlerin gegimint ~ Uctet tatmini ve mutluluk
- Uzun Siireli Odeme  saglamahdur. - Ucret adaleti
Guvencesi Ueret adaleii - Ucret egitlifi
- Ucrete Ek Odemeler  (Jcret yasaiarn - Mutluluk ve refah
Asgari Gcret yasalan - Basan ve yerine gore
Sosyal giivenlik yasalan farklilik
Ucret esttligi - Ucret giivencesi
Zamana gire cret
Egsit iicreti saglayan yasalar
Toplu sézlesme yasalan
{demelerin giivence altina
alinmasi
Tabio 7. Beicher, D., Wage and Solary Administration, 5™ Printing, Printice Hall, 1959, s: {7,

Cok 6zet olarak bir organizasyondaki islerin birbirlerine gore nisbi oénemlerini ortaya
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gikarmak amaci ile yapimakta olan igdegerleme ¢alismalan, insan kaynaklan
departmanlarinin  faaliyetlerine oldukga kolayliklar getirmektedir. Isdegerieme
caligmalarimin  gereklerini yerine getirmekle elde edilen verilerden yararlanarak,
isletmelerde, organizasyon-reorganizasyon, ticret sisteminin kurulmasi, kadrolarin tespiti
ve bununla paralel personel planlama gahgmalan gibi birgok calisma yiritiilebilir,
Dolayist ile isdegerleme galismalarmin, igletmelerin insan kaynaklan departmanlan igin

bir baslangi¢ noktas: teskil etmesi bakimmdan 6zel bir énemi bulunmaktadir.

Simdiye kadar yapilmis olan igdegerleme galismalarindan elde edilen sonuglar genellikle
ticret yénetimi sisteminde kullamldif: icin, isdegerleme kavramu ile ticret kavrami
birbirlerine gok vakin durmaktadilar. Zaten gok kisi, yonetici ve yazar, isdeSerleme

sozciigiiniin, ig ile iicretini akla getirdigini soylemektedir. 172

Cok yaygmn olan bu goriis aslinda her zaman gegerli ve gergekei bir goriis olmamus,
hatta igdegerleme igin onemli bir engel olugturmustur. Gergekgi degildir, ciinki yapilan
tamimlarda ve acgiklamalarda igdegerlemenin iicretin  saptanmasinda  kullanilan
yontemlerden biri oldugu soylenmis ve sanki ticretin yalnizca yapilan degerlemeye bagh
oldugu izlenimi olusturulmustur. Aynica béyle bir gorils gergekei olsa idi icrete iligkin
olarak bifc;:ok kurum ve kurulusun yapmakta oldugu uygulamalar gegersiz olacakt ve

azellikle sendikalann 6nemi azalacakh, 153

Ucret ilerleyen bolimlerde de deginilecegi gibi, emegi ile gecinmeye gahgan ve sadece
béyle bir gelire bagh olan insanlar igin dnemli bir kavramdir. Dolayst ile. Gcretin anlami
ve degeri kisiden kisiye deSigsmekte, bir kigt igin veterli olan licret miktan bagka birisi
igin yeterli olmamaktadir. Iste insanlar arasinda ortaya gikan bu farkhikdan (kisilerin
iicretlere verilen degerlerde ortaya ¢ikan farkhhklar, yaptiklan iglere atfettikleri deger
farkhiliklan vs.) ortadan kaldirabilmek ve isgorenlere mantikh, somut verilerden elde
edilen bir agiklama yapabilmek maksad ile geligtirilen isdegerleme gahgmalarinin 6nemi
daha da artmaktadir. Ciinkii bu noktada is hayatina bir davramgsal boyut eklenmekte ve

iggorenlerin verimliliklerini fiziksel faktorlerden daha fazla etkilemektedir.

Y2 Ataay, I, Isdegerleme ve Basart Degerleme Yontemleri, 1. Cilt, Istanbul Universitesi, Isletme
Fakiiltesi, Yaymn No: 235, Istanbul, 1990, s: 3
' Ataay, 1, a.ge., s 3
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fsdegerleme galigmalar: isletmelerde yiiriitilmekte olan islerin birbirleri ile kiyaslanmak
sureti ile birbirlerine gére deger ve onem farkliiklanm ortaya ¢ikarmak amaciyla

yuritiilen ¢aliymalardir.

Isdegerlemeyi, farkh kurumlar ve kisiler kullamm amacina gore farkh sekillerde

tarmmlamiglardir.

“Isdeperlemesi, diger iglerle ilgili olarak tek isin degerini belirleme igleyigidir.
Istanimlarimi diizenlemek izere analizlerin yapimas: ile ige baglanur. Iglerin veya is
gruplanmin goreceli degerlerini belirlemek amac ile hazirlanan bir sisteme uygun olarak
ve bu ig tamm ve is analizlerinden yararlamlarak iglerin goreceli degerleri belirlenir.
Daha sonra ortaya gikanlan is ya da is kiimelerinin en yiiksek ve en diigiik ticret simrlart

saptamr "

Ingiliz Yonetim Enstitiisii tarafindan yapilan tanim da kisa olarak aym goris
dogrultusundadir. Bu tamma gore “lsdegerleme, dengeli bir iicret yapisimn
kurulmasinda kullamlmak iizere ve iglerin goreceli degerlerini belirlemek amaciyla

yapilan degerleme gahismalaricir,™*

Yukanda yapilan tammtlarda belirtilen iki goriise gore de, igdegerleme 6ncelikli olarak
bir isin, diger islere gore rolatif degerini belirleme ve daha sonra bu defere gore
iicretleme sistemini gelistirme amaciyla gelistirilen kural ve sistemler manzumesidir. Bir
diger gériis ise isdegerlemenin asil amacinin iglenn birbirlerine gore deger ve dnemlerini
belirleyerek, siralamak oldugunu ifade etmektedir: “Onceden saptanan mantiki temel
olgeklere gore, herhangi bir isletmedeki islerin aralarindaki nisbi degerlerinin

belirlenmesi icin uygulanan bir degerleme yontemidir. "'

Isdegerleme cahsmatarint birgok alt agamalann olugturdugu bir kompozisyon olarak
diigiinmek gerekmektedir. Bizi amacimiza gotirecek olan isdegerleme ¢alismalannin
tamamlanabilmesi igin bazi tamamlayic1 ve hazirhk mahiyetinde olan ¢ahsmalann
vapilmasi gerekmektedir. Isdegerleme gahsmalart gercek anlamu ile iki faaliyete

dayanmaktadir

U4 Departman Of Labour, U.S. Employment Service Occupational Analysis Branch, Washington D.C.,
1947, 5: 19, aktaran: Ataay,l,age s:5
‘-”’ILo Job Evaluation New Series 55, Printed:Geneva, 1969, s: 9, aktaran: Ataay, I,age s 5

$1L.0.,age.,s: 5, aktaran: Ataay, [,age., s 5 22



a. Her isin incelenerek analiz ve tanimimin yapilmasi

b. Her isin, 6nem ve giigligiine gore diger islerle karsilagtirmah olarak olgilmesi ve

degerlendirilmesi®’

Isdegerleme gahsmalarmn alt asamalarim Ismail Ataay yapmis oldufu calismada soyle
belirtmektedir:

a- On Hazirlik Asamasi
1. Degerlemenin ne igin yapilacaginn belirlenmesi

2. Degerleme calismalarim kimlerin yapacagmin ve kimlerin

degerlenecegimn belirlenmes:
3. Isletme igerisindeki iglerin gruplandimimas:
4. Hangi degerleme yonteminin uygulanacagmna karar verilmesi

b- Islerin Incelenmest

-
o

_ I analizlerinin yapilmast

R

. Istanim ve i§ sartnamelerinin hazirlanarak islerin deZerlemeye hazir

hale getinlmest

. Tespit edilen yﬁntem dogrultusunda iglerin degerlenmesi

[F¥]

c- Degerleme Sonuglanimin Diizenlenmesi

1. Yapilan degerleme caligmasi sonuglarina gore her igin degerinin

saptanmasi

S ]

. Is yap1simin olugturulmast

. Degerleme hangi amag igin yapihiyor ise, sonuglarin belirlenen amaca

5%}

uygun olarak kullamlmast

137 Milli Prodiiktivite Merkezi, Isdegerleme Semineri, Milli Prodiiktivite Yayinlar, No: 86, 1970, s: 44 %3



Isdeserleme caligmalarinda kullamilacak olan yontemin seciminde isletmeler, daha
énceden uygulanmis ve basan kazanmis, dolayistyla referans olma nitelifi kazanmig
yontemlerden birisint tercih edebilir. Veya isletme, bulundufu sektor, yapian igler

itibariyle, kendine 6zel bir yontem gelistirerek uygulamaya gegebilir.

Yapilacak olan isdeerleme gahsmalan isletmelerde icret yonetiminde ve bunun
yansira diger sorunlann ¢ozilmesinde faydah bir galigma olarak kullamlacaktr.™® Bir
isdegerleme caligmast ile isletmeler ne gibi faydalar elde edebilirler konusu igin Ismail :

Ataay’in yapmis olduBu ¢alismaya tekrar bir goz atabiliriz:

. Bilimsel ve gercekei bir iicret yonetiminin temel ilkeleri saptanabilir.

. Esit ige, esit ticret ilkesinin gergeklegmest saglamr.

» Ise ve is pazanna gore iicret saptandif igin ticret adaleti gerceklestirilir.

. Ucret tatmini yolu ile isg6renlerin gﬁdﬁlenmesi ve igine 6zenmesi saglanir.

. Isgiicii arz ve talebinin 6zellik ve niteliklerine uygun olarak, ticret 6demesi
gerlceldestirilir.

. Isgiicii maliyeti ve bununia ilgili olarak dogacak yikimliliklerin denetim
kolaylagir.

. Tslere iliskin vetkilerin, sorumluluklarin ve cahganlar arasindaki iligkilerin

diizenlenmesi kolaylagir.
. Islerin ve islemlerin basitlestinlmesine katkida bulunur.

- Egitim planlamas: yapabilmek maksadi ile igdegerleme ¢aligmalarindan

yararlanilir, -

. Isgoren secimt, ise yerlestirme, terfi ve isten gikarmalarda yararlamlacak
ol¢imlenmis bilgileri saglar ve buna gére yapilacak diizenlemelere yardime:

olur.

M Ataay, I, age.,s: 16 84



. Isgorenlere uygulanabilecek 6zendirme onlemlerinin belirlenmesinde yardimer

olur.
. Isgiictiniin nitelik ve nicelik olarak planlanmasina yardimer olur.
. Sendika ile iliskilerin bilimsel temele oturtulmasina yardime olur.
. Kidem ve baganya gore yiikselme olana@s sagladifis icin, 1ggérenlerin

isletmeye baglanmasin, i ve icret tatminine ulasmalénm kolaylaganir,
. Ise gore adam ilkesinin gergeklegmesini saglar.

. Islerin, yapilan islerde izlenen yontemlerin ve iglemlerin incelenmesi ile,
ortaya ¢ikan sorunlarin ¢6ziimlenmesinde yararlt olabilecek yonetimsel

onlemlerin ahamastn ve orgiitsel deFisikliklerin yapilmasmi saglar.

Burada belirtilen konularin gerceklesmesinde elbette ki isdegerleme caligmalan tek
bagina yeterli olamaz. Isdegerlemeden elde edilen sonuglann geligtiriimesi ve

genigletiimesi ile bu miimkiin olabilmektedir.

Yapilacak .olan degerleme calismalarimn etkili, amacina uygun ve gergekei sonuglar
ortaya ¢ikarmast igin, igletme igerisinde konunun yiiritiimii ve takibi icin “yetkili
muhatap” (counterpart) diyebilece§imiz bir kisi veya bolimiin belilenmesi
gerekmektedir. Ayrica emir, komuta ve yetki gatigmalarina sebep olmayacak bir
diizenleme yapilmalidir. Yapilan deferleme galiymalarmin degistk asamalarinda
cahsacak ve isletmenin degisik boliimlerinde bulunmakta olan isgorenlerden olugturulan
bir degerleme kurulunun olugturulmasinda ve bu kurulun cahgmalarim diizenleyen

kurallarm tespit edilmesinde fayda vardir,'”

Isletmelerdeki islerin yapisal ozellikleri, igletmelerin buyiikligt, isletmelerdeki iglerin
sayisi gibi igletmelere bagh olan faktdrlerden hareketle, yapiacak olan igdegerleme
caligmalart sirasinda kullanilacak olan yontemlere karar verilebilir, Isletmelerin bu
ozellikler agisindan incelenmesi, secilecek olan yéntemin tespitinde ciddi olarak énem

tasimaktadir.

¥ Ataay, [, age,s 19



Isdegerleme caligmasi icin kullamlmakta olan yontemler temelde sayisal olmayan ve
sayisal yontemler olarak ikiye aynbrlar. Kullanilan bu yontemlerin disinda igletmeler

kendi yapilarina uygun olarak igdegerleme uygulamalan da gelistirebilirler.

isdegerleme yontemleri olarak segilen uygulama gahgmalarinin, herkes tarafindan kolay
anlasilabilir olmas1 ¢ok onemlidir. Igletmedeki herkes tarafindan, yapilan ¢ahsmalarin
sonuglannin kabul edilmesi ve uygulamamin fayda vermesinin beklenmest igin kolay
anlagilabilirlik 6zelligi bir gerekliliktir, Eger segilen yontem, sayisal yontemlerdeki gibi -
karisik bir yontem bile olsa, degerlemeyi yiiriiten ekip, adim adium izlenen yolu, konu ile
ilgili olan herkese anlatmaldir.

Son olarak igdegerleme ¢aligmalan ile ilgili olarak ifade edilmesi gereken bir-iki 6nemli
noktanin belirtiimesinde fayda vardur:

. Isdegerleme is¢ivi degil isi ilgilendiren bir ¢alismadir,

. Esit ise egit iicret prensibinden kesinlikle taviz verilmemelidir.

. Isdegerlemede diiriistlik esas alnmahdir.

. ' fsdegerlemede gizlilik olmamal: ve ¢aligmalar taraflarca benimsenmelidir.
. Ucretle ilgili kararlarda igdegerleme doneleri gdzden uzak tutulmamahdir.
. Isdegerleme galigmalan biinyesinde, igletmede ortaya ¢ikan degisiklik ve

gelismeler dogrultusunda revizyonlar yapiimalidir,**

YOMPM, age,s 47-49



Sekil 6./5degerleme Calismalarinin Alt Bolimleri

Isdegerleme

Herbir isin, birbinine gre dnlemlerini ortaya
gikaran bu siregte a: Isletme igindeki, b: Is
pazanndaki biitin iglenin dikkate almmasi

sézkonusudur.
Is Derecelendirme Islerin Ucretlerinin Tespiti
3. Is Derecelendirme 4. Harici Ucretlendirme
(Pazar Aragturmasr)
Tespit edilen bilgi ve gereklert
cercevesinde simflandinlan islerin Sektordeki diger firmalar 1le ilgili
gruplandirdmast yapilir. dcret tespitt galigmalannun
yapiimasi

2. Is Siniflandirma

[slerin yapis: itibariyle aym veya
farkh 6zellikteki yetenek ve bilgi
gereklerine gore yapilan galiyma
ile iglerin stmflandinlmas
gergeklestirlir,

. o 5. Isletme g Ucretlendirme
1. Is Analizler
Isin gerektirdii bilgi ve yetenek
dizeyine ve performans ve
bagimlilifina gore teret skalalan
belirlenir,

a. Isin gerektirdigi gorevier
sorumluluklar ve ¢alisma
sartlan

b. Bilgi ve yetenek gereklililder:
siireg 1gerisinde tespit edilir.

Kavnak: Yoder-Heneman-Turnbull-Stone, Handbook Of Personnel Management And Labour Relations, MeGraw-Hill
Book Comp., Newyork, 1958, 5: 16-31-33
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c. isdegerleme ve Ucret Sistemi Galigmalarinda Yénetim Danigmanlias

isdegerleme ve iicret yonetimi ile ilgili cahismalar icin igletmelerde 1. Isletme iginden
calismalann gerektirdigi niteliklere uygun personelin gorevlendirilmesi ve sorumlu
tutulmast, ii. Isletme distndan uzman kisilerin veya bir kurulugun gorevlendiriimesi ve
iii. Isletme ile ilgili ve igletme digindan goreviendirilecek kisilerin birlikte ¢alismasi
seklinde bir diizenleme yapulabilir."*' Isletme tercihini yonetim damsmant tarafinda

kullandig1 zaman yonetim damsmani ¢aligmaya baglayabilir.

Bildigimiz gibi igdeZerleme ile Geret arasinda gok sik1 bir iliski bulunmaktadir. Dolayis:
ile yonetim damsmaninin yapacad alismalarda iicret yonetimi ile isdegerleme sistemi

beraber dustintilmtistiir,

Isdegerleme-Ucret Sistemi ile ilgili olarak y6netim damgsmant bir proje kabul ettifi
zaman, kuraca@ sistemin uygulanmasi ile elde edilmesini 6ngordugu sonuglan asagidaki

sekilde ifade etmek mamkiindiir.

1. Yonetim darusman: yapacaf ¢ahsmalar ile adil bir vcret sistemi olugturarak nitelik ve
nicelik yoniinden esit ige egit ticret diizenini gergeklestirmeyi amaglar; bu sekilde
kurum f)‘ﬁnyesindeki {icret adaletini iyilestirmek ve efer varsa, tcret ile ilgili
hosnutsuzluklar ve anlasmazliklari Gnlemek sureti ile personehn yonetime olan

mancin temin eder..

28]

. Kurum personeline iliskin harcamalann gergek¢i ve bilimsel olgiime dayal temellere
dayandiriimasim saglayarak; personel maliyetlerine iligkin planlamalar i¢in giivenilir bir

veri temeli ¢aligmas yapar,

insan kaynaklan fonksiyonlarnm entegrasyonu dahilinde kariyer planlamast

[P ]

¢alismalarinin uygulanabilmesini kolaylastirmaya galisir.

Yonetim danisman sirket genelinde sendikal faaliyet olmadid: esasindan hareketle, adil,
gercekei ve esit ige esit ticret anlamimda esitlikei bir igdeSerleme ve teret sistemi

olugturmak iizere agagdaki igerikte ve asamalarla caligmalar ytiritebilir.

1. Oncelikii olarak sirket mevcut ticret politika ve sistemlenni inceler,

" ataay, i, age,s 18-19
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2

. 1sdegerleme caligmas: binyesine dahil edilecek iglen tesbit eder; dahil edilen i

tiirlerine ve niteliklerine iliskin bilgi toplar,

. Isdegerleme galismalarinin esaslan konusunda yénetim ile anlagir,

. Bir 6n hazirlik olarak, benzer nitelikte ancak farkh iinvanlardaki isler i¢in Gnvan

standardizasyonu ¢ahsmasina gider,

. Is analizleri 6ncesinde, ydnietim damigmam olarak, yapilacak ¢alismamn mahiyett

haklanda ilgili personeli bilgilendirir,

. Sirket biinyesindeki, degerlemeye konu olan tiim islerin analiz edilerek 15 ozelliklerinin

ve bu igleri etkin bir sekilde icra edebilmek igin gerekli beseni ve teknik niteliklerin

belirlenmesi ¢aligmalann: ylritir,

. Sirket bazinda isdegerlemesinde kullanilacak faktérleri tesbit eder,

. Tesbit edilen faktorierin tariflerini yapar,

Herbir faktor ile ilgili nitelik derecesi (seviyesi) sayilarnin saptanmasi ve derecelerin

tariflerini.yapar,

10. Faktorlerin puan degerlerin belirler,

11. Faktor derecelerinin puan degerlerini tesbit eder,

12. Belirlenen faktor ve fakor derece puan dégerleri temel alinarak, sirket biinyesindeki

islerin igdegerlemelerini yapar,

13. Piyasa tcret arastumalan yaparak ve sonuglarimi igdegerleme gahgmalant ve idcret

politikalan sonuglan ile birlikte yorumlayarak; sirket lcret dogrularina iligkin

dzelliklerin belirlenmesi ve yeni {icret yapdarinin olusturulmast ¢ahgmalarimi ylstiitiir,

14. Sirket bazinda i yapilarim olusturur,

1. Is kademe ve derecelerini olugturur,

ii. Is kademe ve derecelerinin plan simrlarini saptar,
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15. Islerin ticret kargiliklanm saptar,
16. Islenin ve personelin iicret basamak ve braketleri igerisindeki yerlerini tesbit eder,

17. Ucret braketleri iginde iglerin ve ¢aliganlarn durumlanmn kideme ve performansa

gore licret artiglan bakimundan tesbit edilmest ¢ahgmalanm ytinitiir,
18. Gegmis verilerle sistemi test eder,
19. Sistemi test caligmalan galismalan gergevesinde 6mek uygulamalar yapar,

20, Isletmede genel olarak personelin kurulmusg olan sistemi taniyabilmesi igin efitimler

Verir,
Isletmede insan kaynaklan departman: elemanlar icin uygulama egitimleri hazirlar.
5. Performans Degerleme
a. Performans Dederleme Fonksiyonuna Genel Bakig

Performans degerleme, kiginin veteneklerini, gizil gictnii, is abskanhklarm,
davramslai-‘xm ve benzeri niteliklerini, digerleri ile karsilagtirarak yapilan sistematik bir

slgmedir.'*

Performans degerleme galismalan, isletmelerde agagidaki amaglara ulagabilmek maksadi

ile uygulanir:

- Isletmenin stratejik planlama yapabilmesi,
- Ucret-maas yonetimi,

- Kariyer gelistirme sistemi,

- Egitim ihtiyaglarmin belirlenmesi,

- Isten ayirma kararlar,

- Personel programlarinin gegerliliginin belirlenmesi, '

142

Ataay, 1, a.ge 5234
143 Uyargil C., Isietmelerde Performans Yénetimi Sistemi, Sahinkaya Matbaacilik, Istanbul, 1994, s: 3



Stratejik Planlama

Performans yonetimi sisteminin amaglara gore yonetim anlayisi ile kelimenin tam
anlami ile oriiigmesi sebebi ile, stratejik planlama yapmanin, performans degerlemenin

amaglarindan biri olmast dogal hale gelmektedir. $oyle ki

Isletmelerde tepe vonetim tarafindan belirlenen hedeflere ulasabilmenin yolu,
isgorenlerin bu hedeflere katkih olabilmesini saglayabilmek maksad: ile, herbir isgoren
igin asil amaca ulagtirici bireysel hedeflerin belirlenmesinden gegmektedir. Bu bireysel |
hedeflerin gergeklestirilmesinin takibi ve sonuglann kontrotiinde performans degerleme
calismalarina yer verilmesi ile, isletmenin stratejik hedeflerine gotiiren bireysel hedeflerin
gerceklesme oranlan takip edilirken, aynt zamanda personelin basaris1 da degerlenmig

olmaktadir.

Isgorenlerin tcretlerinin belirlenmesinde iki ok nemli kriter rol oynamaktadir. Kidem
ve Performans. Kidem, yani galisma siiresinin dikkate alinarak {icretlemenin yapiimasi,
genellikle kamu kuruluglannda rastlanilan bir uygulamadir. Performans degerleme
¢alismalanmn, amaglarindan biri olan iicret maas yonetimi sisteminde kullandmas: ise,
genellikle dzel sektoriin uygulamalan arasinda hayat bulan bir tercihtir. Ucret-maas
yonetimi a\maqh yapilan performans degerleme calismalan, isletmeler igin gok kritik
sayilabilecek caligmalardandir. Iletmelerde yoneticiler, isgorenlerin gegmisteki ve su
andaki caligmalarma ve verimhlige katkilarina gore personel hakkinda gelecege yonelik
kararlar almaktadirfar. Bu kararlar, personelin gelecekteki maagi, terfi durumu, eittm
almasinin  saglanmast vs. anlammna gelmektedir. Iste, isgorenlerin isletmedeki
¢aligmalanimin ve performanslarmin bityik 6lgiide karsiigt olan (cretleri, yapilan

performhns degerleme ¢aligmalarina bagh olmaktadir, 144

Sistemin bu amaci, oldukca onemli bir paradoksu igermektedir. Performans deZerleme
sisteminin kigileri motive edici olabilmesi i¢in performans ile ddil sistemleri arasinda sik
bir bag kurulmas: ve kiginin de bu bag: agik¢a gorebilmesi onerilmektedir. Bu bagt

kurabilmenin en iyi yolu da iicret, maag, prim vs. parasal odiillerin belirlenmesinde diZer

4 Byviip, Y., Performans Degerleme ve Bankatardaki Uygulamasi, Istanbul Universitesi, isletme
Fakiiltesi, Yaymlanmarmig Yiiksek Lisans Tezi, 1995, s: 3
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baz kriterlerin yamsira, iggérenin performans degerleme sonuglann: da bir veri olarak

kullanmaktadir.'*

Performans degerleme caligmalanmin sonuglan, parasal édillen belileme amac ile
kullamlmaya basladis andan itibaren, isgdrenlerin gozinde, yapilan degerleme
¢alismalanimin dider amaglan degerlenni yitirmekte ve igin para yénii 6n plana
¢ikmaktadir. Bu durum da hem degerlemeyi yapan, hem de deZerlemesi yapilan insanlar

igin degerleme hatalarina sapilmasina yol agmaktadir.

Giinlimitiziin modern yonetim anlayiginda, igletmelerin insan kaynaklanndan etkinlikle
yararlanabilmeleri ic¢in kariyer gelisirme programlanna yer vermeler, gerek
organizasyonel etkinlik, gerekse iggbren tatmimi agisindan, oldukga biyilk onem

tagimaktadir.

Kartyer geligtirme sistemi, isgdrenin kendi kariyerini planlamast ve isletmenin isgorenin
kariyeri ile ilgili planlaninin entegrasyonu ile ortaya ¢ikan bir sistemdir. Bu sisternde,
15goren kendi bilgi, beceri, defer yargusy, ilgi, vs. deSerlendirmesini yaparak, isletme
iginde ve diginda karyer olanaklanm tanimlayarak, kisa, orta ve uzun vadeli hedefler
saptayarak, bu hedeflere uygun planlamalar yapip, bu planlann fiilivata gegiritmesini
saglayarak ir:ariyer planlamasin: yaparken, igletme de, kariyer yollarinin belirlenmesi,
karyer bilgisinin artirilmasi i¢in agik islerin duyurulmast, iggérenlerin performanslarinin

degerlendirilmesi, kariver danigmanhg yapilmas: gibi faaliyetleri yoriitiir, '

Sistemin bu Ogelerinden de anlagilacagn iizere, isgbrenin Kariyerini planlarken
gerceklestirdigi  6z-degerlemesi, igletmenin isgéreni degerlemesi o6geleri, ancak
performans deZerleme calismalan gergeklesmekte ve her iki sistem de bu amaglart

gergeklestirmek tzere, birebir Ortiigmektedirler.

Isletmelerde, isgorenlerin katilacaklari eSitim programlan, gerek iggérenin kendisinin
ortaya ¢ikarak egitim ihtiyacini amirine bildirmesi sureti ile uygulama alar bulabilecegi
gibi, egitim ihtiyaglan analizi ile yapilacak tespitler ile de programlann uygulamasina

gecilebilir.'¥’

" Uyargil, C,age., s 5
16 Uyargil, C., a.g.e., s: 6

"W Uyargil, C.,age,s 7
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Isgorenlerin yapmakta olduklar iglerdeki 1 basanlarini saptayarak, egitim ihtiyacinin

tespit edilmesi igin performans degerleme galigmalanndan faydalamifabilir.

Belirli bir yasa gelmis ve isi ile ilgili bilgileri 6ziimsemis olan iggorenlern, yetistinlmesi
ve gelistirilmesi igin bir egitim programimn yapilmast, ancak dikkatlice planlanmug bir
performans degerleme galigmasina bagh bulunmaktadw. Boyle bir caligmanin, yani
diizenlenecek olan egitim programlarmin nitelii, kimlerin katilacag:, hangi seviyeye
hitap edecegi, siiresi gibi konular, saglkh olarak gergeklestirilecek olan degerleme

calismalan ile ilgilidir."*

Ozellikle performans degerlendirme sonuglannin, degerlemeyi yapan ile degerlenen
arasinda karsilikli olarak agikca gorigiildiigi, degerlendirme milakatlanmm yapildig1
durumlarda, astlann egitim ihtiyaglannin daha ileri derecede bir objektiflik ve yansizlikla
ortaya cikacag diisinilmektedir.'"

Isletmelerde yapilan performans deZerleme ¢ahgmalan sonucu, performansinin istenilen
diizeyde olmadig1 tespit edilen, kendisine verilen hedefleri gerceklestiremeyen
isgorenlerin, organizasyona faydah olmalan igin gerekli yetigtirme ve gelistirme amach
egitim programlarina dahil olduktan sonra bile, dusitk performans ile ¢aligmalan halinde
onlan isten ayirmak veya niteliklerine ve yapabilirlikierine uygun bagka alanlarda

degerlendirmek gerekir.

Boyle bir galigmayr yapabilmek, bu gergevede bir karar verebilmek igin yukanda da
bahsedildigi gibi, sagliklh bir performans degerleme calismasmin yapidmis olmas

gerekmektedir.

Gintimiizde igletmeler, insan kaynaklan fonksiyonlanmn etkinliginin tespitinde de

performans degerlemeden yararlanmaktadirlar.

Ornegin psiko-teknik degerlemeler ile yapilan bir personel segimi galismasmn
etkinliginin tespiti veya yapilan bir egitim ihtiya¢ analizinin ne ¢lgiide isabetli bir karar
oldugu ve bu ¢aliymalann isletme igerisindeki yansimalanmn degerlendirilmesinde,

performans degerleme galismalarindan yararlanibr, Yeni uygulamaya gegirilen bir test

4% Brengiil, B., Bankacilar Dergisi, Yetiskin Egitiminde Grup Normiar: ve Egitimi Uzerindeki Ektiler,
s: 7, Tirkiye Bankacilar Birligi Yaymlar, Ankara, 1992, s 33

" Uyargil, C., a.g.e., 5 8
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ile, segilen isgorenin degerleme donemi sonunda yapilan performans 6lgiimii ile puan

karstlastirmast yapilarak, etkinlik tespiti yapmak miimkiindir. "
b. Personel Perfornans Degerleme Sistemi ve Yonetim Damgmanhgi

Yonetim damgmammin, performans degerleme galigmast yapmak amaci ile firmaya davet

edildiginde yaptinimak istenen sudur:

Ise yonelik gesith tirde davramglanindaki olumlu ve olumsuz ozellikleri tespit

etmeye,
. Her bir personelin gorevierindeki bagar derecesini belirlemeye,
. Cahisanlarin basanilan iizerinde olumlu/olumsuz rol oynayan faktorlen tespit

ederek basarilarina ve mesleki gelisimlerine katkida bulunacak gelisme/g6ziim

yollannin ortaya ¢ikartilabilmesine ve

. Ustleri, astlarina iligkin beklentilerini dogru bir gekilde ifade edebilmeleri igin
uygun bir lletisim kanahna sahip kilmaya imkan veren nitelikte bir degerleme

sistemt

Yonetim danismant miisterinin kendisine bu konularda agiklama yapmasinin ardindan,
bunlari gergeklestirmeye uygun bir sistem olusturmak tzere genel olarak asafidaks

sekilde bir galisma yiirtitebilir:

1. I analizi ve gorev tariflerini inceleyerek kritik bagan faktorlerinin ve performans

degerlemesinde kullanilacak diger bagari faktérlerinin gérev tiirleri bazinda tespitni

yapar,

1

Tespit edilen bagan faktotlerinin tanimlanm yaparak 6lgiimlere uygun hale getirir.
3. Bu faktérleri derecelendirerek dereceleri tammlar,

4. Puanlama ushliine karar verir ve derece puanlanim belirler; degerlendirme Slgegini

olusturur,

5. Gorevler bazinda basan faktorlennin agirhklarim belirler,

150 -
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6. Toplam performans puanlan hesaplama ve degerlendirme usuliinii tesbit eder,

7. Performans degerleme formlarm igletmedeki batiin ¢alisan gruplarina uygun olarak

hazirlar,
8. Performans degerleme sistemini Gicret degerleme sistemi ile irtibatlandinir,
9. Performans degerleme galigmalarmin uygulamasin anlatan elkitabint hazirlar,
10. Sistem ile ilgili clarak sirkét personeline egitimler verir ve pilot uygulama yapar.
6. Egitim ve Geligtirme
a. Egitim ve Gelistirme Fonksiyonlanna Genel Bakig

Isletmelerde gahisanlann bilgi ve yeteneklerini gelistirmek amaci ile diizenlenen egitim
programlarnin temel amaci caliganlann yeteneklerini ve bilgilerini geligtirmek ve
firmanmn ¢aligmalanna diizenlilik katmaktr. ESitim galigmalan ile fireler ve hatalar
azalir, irin ve hizmet kalitesi artar, arag ve gereglerin yipratilmasi onlenir, isgiici devri
azalir, ¢alisanlann yiikselmesi hizlanir, iggérenlerin kendi kendilerini yonetme becerileri

artar. .

Egitim g¢ahsmalan ile yapilmak istenen, calisanlarin mevcut durum igin standart
ozellikleri kazanmalarini saglamak, gelecefe hazrlikh olmalanm gergeklestirmektir.
isletme yonetiminde bu amaglara yonelik egitim gahsmalarinin yapilmasi, ¢alisanlarm
gereginde iglerini yaparken, gerektiginde de i ortamt diginda egitim gormeleri seklinde
ortaya gikar. Egitim gereksinmelerinin belirlenmesi ve egitim planlarnin yapilmast

onemli yonetsel iglevierdir,

Egitim ve gelistirme siireci oncelikle ihtiyag tespiti ile baglar. Ihtiyag analizi sonunda
egitim amaglannin belirlenmesi gerekir. Belirlenen ihtiyag ve amaglar dogrultusunda
egitim planlan hazirlamir ve egitim gergeklestirilir.  ESitim sirecinin en 9nemli
asamalarindan birist egitim deZerlendirmesidir. Egitimcilerin ve egitimin kathmcilarmm

degerlendirilmesi gerekir. Alinan egitimler ¢grenen organizasyonlar yaklagim ile girket
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calisanlan ile paylagimahdir.

Sekil. 7. Egitim Stireci

EGITIMI IHTIYACI TESBITI
o  Organizasyon Analizi Sirketin Kullandips Egitim
» [5 Analizi Kurumlartmn Analizi
e Kisi Analizi

T 1

[ Egitim Amaglanmn Belirlenmesi |

1 Epitim Planhrimin Yapilmast I

r Egitimin Gergeklestirilmesi ]

[ Egitimin Degetiendirilmesi |

{ Bilgi Paylagimu {

Kavnak: Eren, H., Insan Kaynaklari Yonetimi ve Insan Kaynaklar: Bilgi Sistemleri, ITU, Fen Bilimleri
Enstitiisil, Yayinlanmanng Yitksek Lisans Tezi, Temmuz, 1996, s: 76

Egitim ihtiyaglanmin belirlenmesi ve egitimin amaglarinin tespiti icin agagidaki gekilde bir

¢alisma yapiabilir:

Iyi bir egitim planlamas: yapabilmek igin oncelikle egitim ihtiyaglanmin tespit edilmesi
gerekmektedir. Egitim ihtiyaclan ise, diger insan kaynaklan sistemlerinin bir giktist
olarak kendini gostermektedir. Entégre bir insan kaynaklan sisteminde, tiim alt
sistemlerin birbirleri ile uyumlu ¢alisacagi gozontine ahmrsa, bu ¢ikti egitim planlarmin

temelini teskil edecektir.
O halde egitim ihtiyaglarinn belirlenmesinde ve egitim planlarninda,

. Sirket stratejisi ve hedeflerini gergeklestirmek amaci ile yasanan organizasyonel
degisimlere yonelik egitim ihtiyaglarinin insan kaynaklari stratejik planlanna

yansitilmasi ve egitim planlaninda kullamlmasi,
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. Kisinin performans degerlemesi ile ortaya gikan ve yapmakta oldugu goreve

yonelik egitim ihtiyaclarnin saglanmasi,

. Kariyer planlama ve organizasyonel yedekleme ile paralel olarak, kiginin
kariyer hedeflerine onu hazirlamak ve yeni sorumiuluklanm kargilayarak

yeterlilik diizeyine ulasmast igin almast gereken egitimlerin planlanmas: gerekar.

Egitim ihtiyaglanmin belirlenmesi agamasmda organizasyonun yararlandifit efitim
kaynaklarmm da degZerlendirilmesi gerekir. Daha oOnceki donemlerin egitim
degerlendirmeleri bu agidan 6nemli bir bilgi kaynag olmakla birlikte, insan kaynaklarn
boliimii, modern egitim olanaklanm ve efitim ve gelistirmeye iligkin yenilikleri
izleyerek, kullanilan egitim kaynaklarmin etkin olmasimi saglamahdir. Aksi takdirde

alinan egitimlerin ige doniigi olmayacaktir.

Egim ihtiyac1 belirlendikten sonra, egitim planlaninda, efitimin amaci, kathmedarn
nitelikleri, egitileceklerin sayisi, egitimin konusu, eZitim igin ayrilan kaynaklar, egitim

siireci, egitimin zamam ve maliyeti dikkate ahinmaldrr.

Egitim ka\_yna.klannm tespiti egitim planlarinda énemlidir. Genel olarak bakildiinda iki

temel egitimi kaynagi vardir:
. Sirket i¢i Egitim
. Sirket Dist Egitim

Sirket i¢i egitimlerde kiginin i Uzerinde egitim almast saglanmaktadir. Sirket dist
epitimlerde ise kisi, sirket dig1, 6zel egitim yerlerinde egitimi alir. Her iki egitimin faydah

ve zararl yonler agagida belirtilmigtir.

Tablo 8.Sirket Igi ve Sirket Digi Egitimlerin Yararlart:

Sirket igi Egitim Sirket D11 Egitim
Egitim igin kullamlan malzeme, masraf ¢ Uzman egitmenler tarafindan verildiginden nitelik
yapilmad:g icin giderler azdir. viiksek olur.
Katilmicilar is kogullanna daha kolay uyum + Maliyet kolayhkla hesaplanabilir.
saglarlar. o [5ortanmu disinda gergeklestirildiinden adaptasyon
Ogrenme siiresi daba kasadir. kolaydir. Egitim bolinmez.

o Otel veya iyi tasarfanmig bir ortamda oldufu zaman
kisilerin motivasyonlar: artar.
o Mesleki veya sosyal gevrenin gelismesini saglar.
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Sirket I¢i ve Dt Egitimlerin Sakincalar:

Sirket ici Egitim Sirket Digt Egitim
Egitmen yeterince nitelikli olmayabikir. ¢ Maliyetler yuksektir.
Gercek galisma kogul ve yontemteri eski olabilir. ® Ortam egitime elverisli olmayabilir.
Yenilikler §3zrenilemez. : o Gergek ig kosuilarinda yapilmamast ise uyum
Acemilikien dolayr makine ve donanim kayiplan sorununu getirebilir.
ortaya gikar. e Uzmanlar her zaman yeterli olamayabilir.
Egitimin bolinmesi ve araya is girmesi s6z konusu Katihmcilar, olaya gereken énemi Vermeyi, yapﬂa'n
olabilir. caligmanin amacini, gezi veya seyahat seklinde
Piyasadaki farkli uygulamalara iligkin bilgi temin glgtlayabilir.
edilemez.

Kaynak: Kaynak, T, Personel Egitimi, 1994-1995 Egitim Yilt Yiksek Lisans Ders Notlart, Istonbul
Universitesi, Isletme Fakiiltesi,

Planlanan egitimler, zamamnda ve tam katihm saglanarak gerceklestirilmelidir. EZitim
esnasinda, konu ile ilgili notlann bulundugu bir efitim kitapgig: saglanmast faydahdir.
Egitimlerin ige yonelik olmast ve gelistirilmesi hedeflenen yeterliligin ivilestirilmesinde

etkin olmasi gerekir.

Ozellikle sirket igi egitimlerde, egitim esnasmnda katilimcilann  konsantrasyonunun
bozulmayacag bir ortam saglanmahdir. igle tigili araya girmeler olabildiginden gerekli
onlem almmalidir, Bugiin ozellikle yéneticilere verlen girket ici egitimlerde egitmen

sirket iginden olsa dahi egitim sirket diginda yapilmaktadir.

Egitimin degerlendirilmesi, egitim surecinin en snemli asamalarinda birisidir. Gerek
egitmen,  gerekse  katiimcilann degerlendirilmesi  yaptlmalidir. Yapilan

degerlendirmelerin sisteme bir ger bildirim olarak donmesi gerekir.

Egitimin katilmalarimin  degerlendirilmes ilk olarak yoneticisinin goézlemleri ile
olmaktadir. Daha sonra vyapilan degerlendirmeleri de editimin geri doénusiind

gosterebilmektedir.

Egitmenlerin  degerlendirilmesinde  egitim  sonrast yapilan anketlerle  birlikte
katiimcilarin degerlendirilmesinden alinan sonuglar da kullanilmalidir. Degerlendirmeler

sonucunda basansiz egitimler goruliryorsa, egitim girket iginde gergeklestinliyorsa,
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gerekli revizyon yapilmal, sirket disinda bir egitim organizasyonu yapihyor ise yeni

egitim kaynaklan arastnlmali ve daha etkin egitim kuruluglart bulunmalhidir.

Egitim kathmcilan egitimde kazandiklan bilgileri sirket icinde paylagmaya tesvik
edilmelidirler. Oglen aras: toplantilarinda yapilabilecek sohbet tarzi prezentasyonlar veya
egitime iliskin hazilanmig raporlar, bu agidan faydali olabilmektedir. Egitimde ahnan
bilginin paylasilmasm dzendirmek igin kugiik odiller verilebilir. Egitimde alman bilginin
paylagilmass egitime katilan kisinin efitime daha fazla Gzen gostermesini de
saglayacaktir.

b. Egitim ihtiyag Analizi/Egitim Planlamasi Uygulamasinda Yonetim

Damigmanhg

Yonetim damsmammn efitim ihtiyaglarii tesbit ederek egitim planlamast yapma
hususunda varmak istedigi hedef. miigteri firmamn gesitli birim ve kademelerinde gorev
yapan personelin, gorevlerinin gerektirdigi bilgi, beceri, ¢aligma tutum ve davramglan
konularindaki mesleki geligim ihtiyaglanm tespit etmek; sirket binyesindeki mesleki
gelisimlerini, ¢aligma performanslari ve motivasyonlartmi artirici nitelikteki bir egitim

planint yonetime sunmaktir.
Yénetim damsmant sozkonusu ¢absmayt asadidaki igerikte ve agamalarla yiirtitebilir:
a. Egitim Ihtiyaglan Analizi

i. Mevcut organizasyondaki gorev gesitlerini, herbir gorevin gerektirdigi bilgi,

beceri, tutum tiirlen1 ve diizeyleri bakimundan inceler,
ii. Personel gorev niteliklerini gorev tiirleri bazinda tespit eder,
iii. Personel bilgi-becent envanterim ¢ikarir,
iv. Anket yontemiyle egitim aragtirmasini yapar,

v. Miilakat ve gozlem teknikleri ile yapilan degerlendirmeleri ve anket sonuglarini

karsilastinr,

vi. Kurum ve birimler bazinda farkh ihtiyaglari, herbir hiyerarsik kademe igin tespit
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eder,
vii. Egitim stratejisi ve hedeflerini belirler,
viii Egitim ihtivaglarin bilgi, beceri, tutum ve davramg boyutlannda tanimlar,

ix. Egitim ihtiyaglarm kargilayabilecek nitelikteki eZitim programlanmn tasarimini

yapar ve geligtirir.
Egitim Planlamasi
i, Yillik egitim hedeflerini tesbit eder,

ii. Yil igerisinde uygulanacak programlar, uygulama sirasini, tekrar sayilanni ve

kanhme gruplannmn tespit eder,
jii. Egitim bitgesini program bazinda hazrlar,
iv. Egitim takvimini olugturur,
5. Egmm organizasyonu ihtiyaglarn tespit eder,
Uyglll;'a:ma
i. Plana gore egitimlerin uygulama organizasyonlarim yapar,

ii. Egitim uygulamalannm program bazinda etkinliklerini degerlendinr ve

degerlendirmelerini rapor haline getirerek yonetime sunar,

iii. Y1l sonu degerlendirme raporunu hazirlayarak yonetime sunar,
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II1. BOLUM

ISLETMELERIN YONETIM VE iNSAN KAYNAKLARI DANISMANLIGINDAN
YARARLANMALARINA iLISKiN BiR ARASTIRMA

A. Arastirmanin Konusu ve Amact:

Serbest pivasa ekonomisine gegis ile birlikte yogun bir sekilde dilnya pazarlanna agilan -
iilkemiz girisimcileri, batidaki tegebbiis sahiplerinin kendiler: ile ayni alanda rekabet eden
diger firmalara karg fstiinlik saglayabilmek i¢in, zamamnda dogru ve etkili yénetim
teknolojilerini kullandiklarim farketmiglerdir.

Yonetim teknolojilerini yakindan takip edebilmek, ortaya ¢ikan degisiklikleri ve
yenilikleri en kisa sirede fark ederek kendi igletmesinin sartlanna uygun bir sekilde
adapte edebilmek igin, miitiisebbisler bu konu ile ilgilenmeyi kendisine meslek edinmig
uzmanlardan yararlanmayt tercih etmektedirler. Bu uzman kisiler, zaman igerisinde
kendilerine yonetim damsmani adim veren ve diinyamn her yerinde uzli bir gekilde

yayllan ve ¢ogalan kigilerdir.

Batidaki b;l geligmelerden iilkemizin uzak kalmast s6z konusu olamayaca@l igin
iilkemizde de aymi alanda gok ciddi geligmeler olmaktadir. Ulkemizdeki tarihi geligimine
bakildi31 zaman, daha bundan bes sene dncesine kadar sadece ve sadece Tiirkiye’deki
¢ok bityiik isletmeler tarafindan hem de yurt digt kokenli danismanhk firmalan tercih
edilerek boyle bir konuda isbirligine gidilirken, giniimiizde yerli sermaye ile kurulmaya
baglayan danismanlik firmalanmin sayist kiigiimsenmeyecek kadar ¢ogalmistir. Bu tezin
hazirlanmas: sirasinda yapilan ¢aligmalar ve gorismeler dogrultusunda, artiy trendinin

daha birkag yil bu sekilde gidecegi sonucu da gkanlablir.

Bu arastirmada, ilkemizdeki yerhi sermaye ile faaliyet gostermekte olan isletmelenn,
insan kaynaklar1 fonksiyonlarim verine getirirken ne 6igide yénetim damsmanlanindan
yararlandiklan1 ve igletmelerinde faaliyet gosteren yonetim danismanlanma hangi gozle

baktiklan tesbit etmeye gahsimsgtir,

Aragtirmada &zellikle cevap aranilan alanlar asagidaki gibi olmugtur:
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1 Ulkemizde nerede ise her giin yeni bir tane yénetim damsmanlik firmasi agilirken,

gergekten bu konudaki galismalara boyle ciddi bir talep var mdir?

]

Ulkemizde igletmeler yonetim damsmanlid hizmetine hangi gozle bakmaktadir?

3. Yonetim damgmanlanndan almug olduklan hizmetin sonunda igletmelenn
beklentileri neler olmaktadir? Yapilan hizmetin sonunda ortaya ¢ikan sonug

taraflan tatmin etmekte midir?

4. Insan kaynaklan foksiyonlanmn hangisi/hangilerinden yonetim danismanlit

hizmetleri cergevesinde yararlanmuglardir?

5. Ilerleyen dénem igerisinde bu hizmetlerden ve aynt yonetim danigmant eli ile

yararlanmayi tekrar diigiinmekte midirler?

6. Tamamen miitegebbisin istekleri dogrultusunda tgiincii ve tarafsiz bir goz
olarak firmaya  gelen yonetim danigmanina profesyoneller hangi gozle
bakmaktadirlar? Nasil yaklagmaktadirlar?

7. Yoénetim damgmanh@ miessesesinin Gilkemiz agisindan gelecei nasil olacakfir?

Yapilan ¢alisma sonunda yukarida sayimig bulunan konular ile ile ilgili sonuglar elde
etmeye ve bu sonuglardan hareketle gelecege, yonetim damgmanligy ile ilgil konularda

projeksiyon yapiimaya galigilmigtir.
B. Aragtirmanin Onemi

Yapilmig olan bu calisma, yerli sermaye ile galigan isletmelerin profesyonellerinin ve
miitegebbislerinin, yénetim damimanhg; miiessesine olan yaklagimlari gorebilmek ve
ilkemizde gelecekte isverenler ile yonetim damsmanlan arasindaki iliskiyi tahmin

edebilmek acisindan énemiidir.

Belli bir standardt olmayan, goézle gorilip, elle tutulamayan bir g¢aliymay:
miitegebbislerin hizmetine sunarak, onlarn isletmeleri lehine olumlu scnuglar elde

etmelerini saglayabilmek oldukga zor bir istir.

Dolayist ile tilkemizdeki yonetim danigmanlanmn, suanda bu etkinlikle hizmet sunup

sunamadiklan miitesebbislerin  yonetim damigmanlannn performanslari lle gili
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dusiincelerinde gfizlidir.

Bu performans notu, geleceZe de yanstyacak ve isletmelerin msan kaynaklarim olumlu

veya olumsuz etkileyerek isletmelerin basanlanm etkileyecektir.
C. Arastirmamn Metodolojisi
1. Ormeklem

Bu aragtirma yerli sermaye ile faaliyet gosteren orta ve biyiik olgekli isletmelerimiz

fizerinde uygulanmugtir.

Yabanct kokenli firmalarin yurt digmdaki merkezleri zaten yonetim damsmanhig ile gl
konulara hi¢ yabanct olmadiklan igin, varmak istedigimiz sonuglan ortaya ¢tkarmak
agisindan, ilkemizin en azndan bu konu ile ilgili gergeklerini temsil etmeyecegi

diigiincesi ile, yabanci sermayell firmalara aragtirmada yer verilmemigtir.

Aragtirma, gogunlufu Istanbul'da faaliyet gosteren, fakat bir kisminin Anadola'nun
degisik yerlerinde fasliyet gostermekte olan yatinmlan bulunan igletmeler ile yapilmugtir.
Bu 1$1etmelenn toplam sayist 25 adet olarak planlanmugtir. Herbir isletmeden iki
profesyonel iist ve/veya orta kademe yodnetici olmak iizere 50 kigiye ulagtimlmigtir.
Aslinda boyle bir anketin asil hedefinin miitegebbisler olmasi en dogal olan distincedir.
Bu arastma igin baslangigta boyle bir hedef benimsemekle birlikte, miitesebbislere
direkt ulagabilmek miimkiin olmadig1 ve béyle bir aragtimma igin direkt olarak ulagmak
saglikh bir yontem olacag: icin, daha sonra arastirma grubu profesyonel yoneticiler

olarak tesbit edilmzstir,

Kurumsallasma ile ilgili ¢aligmalar ylruten, vizyon sahibi isletmeleri gozards edersek,
yonetim ve insan kaynaklan konusunda Anadolu'da daha heniiz almmasi gereken cok

yolun oldugu bilinmektedir.

istanbul bitiin konularda oldugu gibi bu konuda da Anadolu'ya oncilitk edecedi igin,
isletme alanindaki hemen hemen bitiin uygulamalar Istanbul Gzerinden Anadolu'ya

gececei varsaymmyla, boyle bir araghrmanin kapsami [stanbul ile simrl tutulmugtur,

Aragtirmada hedeflenen kitlenin (50 kiginin) %70’ine bizzat gidilerek anketler elden
teslim edilmis, gerekli agiklamalar yapilmistir. Bizzat gldllemeyen %,30°uk dilim ile 1se
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once bir telefon goriigmesi yapilarak, bu gorusmede gerekli agiklamalar yapilngtr.

Daha sonra da anket metni fakslanarak doldurmalar istenmigtir.

Aragtirma sonrasinda dikkat gekici bir nokta olarak belirtmekte faydali olacak bir nokta
da: Telefon ile goriigme yapildiktan sonra fakslamak sureti ile gondenlen anketlerin geri
doniig oram oldukga digiik olmugtur. Arastirmada hedef segilen 50 kigiden 35 kisi ile ya
miilakat yapilarak veya anketi bizzat doldurmak sureti ile gorisleri almmustir.

2. Veri Toplama Araci

Veri toplama yontemi olarak bu aragtirmada anket ve milakat yontemi kullanilmstir.
Igletmelerimizin yogun bir tempo igerisinde cahistyor olmalan, arastrmamizin muhatabi
yoneticilerin islerinden zaman ayirarak boyle bir anketi cevaplamaya galiymalanini

engelledigi igin, milakat yontemi de veri toplama yontemi olarak kullanttmustir.

Miilakat yapilan yoneticilere, anket igin hazilanmg olan soru listesindeki sorular
yoneltilmig, yoneticiler, zaman zaman bu sorularn disina ¢ikarak bagka alanlarda da

agiklamalarda bulunmuglardir.

Aragtirma sirasinda anketlerde ve mitlakatlarda iki ayn grup igerisinde sorular
yansitmaya ve cevaplar almaya gahgilmistir. Birinci grupta demografik bilgileri ortaya
koymay, ikinci grupta ise asil konumuz olan yémetim ve insan kaynaklan konularnda

yonetim damgmanhg ile ilgili gorts ve dilgiinceleri ortaya koymayt amagladik.

Birinci gruptaki demografik bilgiler kisminda, ¢alismamiza katilan ydneticilerimize,
cinsiyetleri, yaslan, egitim durumlan, igletmedeki gérevleri, bu sirketteki kidemlert,
toplam is tecriibeleri, cahstiklan sirketin hangi sektorde faaliyet gosterdigi,, sirketin kag

yihnda kuruldugu ve toplam kag gahsani bulunduBu sorulant sorulmugtur.

Arastirmanin ikinci grup sorularinda ise toplam onalti soru sorulmustur. Bu araghrmada
belli bir hipotezden yola ¢ikilarak, onu gergeklemeye yonelik bir amag olmadigy, bir
konu ile ilgili olarak bir aragtrma yaparak bir sonuca varmak (exploratory research)
istenildi icin ankette bulunan sorular belli bir konu ile iigih bilgt almaya ve tutum

dlgmeye yonelik olarak hazrlanmistir.
Arastirmanin birinci sorusu, simdiye kadar herhangi bir konuda isletmelerin yonetim
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danigmanhg hizmeti alip almadiklanini 6grenmek amac e sorulmugtur.

ikinci soru, eger damgmanhik hizmeti alindi ise hangi alan veya alanlarda isletmelerin bu

hizmetten yararlandiklarim ortaya koymak igin sorulmustur.

Aragttrmanin  Giglincii sorusu, isletmelerin hangi tir damgmanlr ile calistiklarim

ogrenmek igin hazirlanmug olan bir sorudur.

Dérdiincii soru, alnan hizmetin sonuglan ile ilgili olarak yoneticilerin - genel

memnuniyet derecelerini ortaya koymaya yoneliktir.

Beginci soru hangi sebep/sebepler yiiziinden igletmelerin islerinde danigman kullanmay1

tercih ettiklerini 6grenmek igin sorulmugtur.

Altinci soruda, daha once alnan bir danigmanlik hizmetinden memnun kalinmadiginin
vaki olup olmadif, yedinci soruda da boyle bir sey varsa bunun sebebinin ne oldugu

sorulmustur.

Aragtirmamin  onikinci sorusu, igletmelerimizin, insan kaynaklan fonkstyonlarindan
hangi alan/alanlarda damgmanlik hizmetinden yararlandiklanmni ogrenebilmek amac ile

yoneticilerimize sorulmugtur.

Oniigiincii soruda insan kaynaklan uygulamalannin damigmanlar tarafindan firmada
gerceklestirilmelerinden sonra olumlu degisiklikler olup olmadigins, onddrdiincii soruda

ise olumly sonug alnamad ise bunun sebeplerini dgrenebilmek amaglanmistir.

Onbesinci soruda, insan kaynaklar ile ilgili damsmanlik ¢alismalan sonrasinda firmada

goriilen olumlu sonuglann neler oldugu sorulmustur.

Onaltinci soruda ise yonetim damgman ile, insan kaynaklan danigmanligs projelen

stiresince kim ya da hangi birimlerin beraber ¢alistg: sorulmugtur.
3. Verilerin Analizi

Arastirma igin her firmadan iki kigi ile miilakat veya anket yapilmugtir. Firmalardan
aragtirmaya katilan yéneticiler, ya firmamin st dizey yoneticileri veya orta kademe

yoneticiler olmustur.
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Daha once de belirtildigi gibi, anketler firmalara tek tek gidilerek veya faks yolu ile
calismanin muhataplanna ulastoloug ve 10 ginliik sire igerisinde kendilerinden bu
¢ahismayt doldurmug olarak iade etmeleri istenmigtir. Fakat maalesef yoneticilerimizin
¢ok yogun is tempolar sebebi ile anketi dolduramamalan sebebi ile kendileri ile miifakat

yaptimas: teklif edilmig ve kabul eden yaneticiler ile gorigmeler yapilmistir.

Daha sonra miilakat ve anketlerden toplanan veriler degerlendirmeye alinmus, verilerin
tasnif ve analizi yapilmugtir. Cok bityiik bir kiitleye ulaglamamast ve anketin igerig
sebebi ile cok detayh incelemelere gidilmemis ve basit istatistik teknikler ile yetinilmigtir.

D. Bulgular Ve Yorum
1. Kisiye ve igletmeye Yonelik Bilgiler

Arastirmanmn  demografik bilgilerinin bulundugu birinci bolimiine iligkin venler

asagidaki gibi ortaya gikmigtar:

a. Cinsiyet

Ara5tmnaqyza cevap veren 35 kisiden 4 kist (%11) kadn, 31 kist (%89) de erkektir.
b. Yas

Yas gruplan agisindan grup incelendifinde 4 kisi (%11) 30 yagin altinda oldugunu, 26
(%77) kigi, 30 ile 44 yaslan arasinda oldugunu ve 5 kisi (%12) de 45 ve yukans
yastarda oldugunu ifade etmiglerdir.

c. Egitim Durumu

Egitim durumlan ile ilgili olarak verdikleri cevapta 3 kisi (%10} lise mezunu oldugunu,
27 kisi (%78) iniversite mezunu olduguu, 4 kigi (%1 1) yiiksek lisans derecesine sahip
oldugunu ve 1 kisi de (%1) doktora derecesi oldugunu belirtmiglerdir. Anketimize ve
miilakatimiza katilan yoneticilerin 7’si (%20) ust diizey yonetici iken 28 tanesi (%80)

ise orta kademe yonetici olarak galismakta olduklarm belirtmiglerdir.
d. Sirket ve Toplam is Kidemi

Sirketteki kidemleri konusunda 1 kisi (%o1) 1y11d‘an az bir suredir o sirkette calighgim
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belirtmistir. 7 kisi (%620) 3 yildir o girkette caligtiklanm belirtirken, 23 kisi (%668) 4-8 yil
arasinda bir siiredir o sirkette galisnklanm ve 4 kigi (%11) de 9 ve daha fazla yildir 0
girkette gahénklannl belirtmislerdir. Toplam 1§ tecriibeteri ile ilgili soruda 8 kisi (%21) 5
yildan az tecriibesi oldugunu, 23 kigi (%68) 12 yila kadar tecriibesi oldugunu ve 4 kigi
(%11) de 12 ve daha fazla yildir is hayatinin iginde oldugunu belirtmgtir.

e. Sirketin Faaliyet Alani

Aragtirmaya katilan sirketlerin sektorleri de bilgisayar ve iletisim, reklam, hizmet, ingaat,
1sitma, tekstil, petrol, finans, kimya ve makine olarak sayilabilir.

f. Sirketin Faaliyet Silresi

Sirketlerden 5 tamesi (%20) 25 yildan fazla bir zamandir faaliyet gostermekte
olduklanmi, 13 tanesi (%52) 10 ile 25 yil arasinda bir suredir faaliyet gostermekte
olduklarim ve 7 tanesi de (%28) 10 yildan az bir siiredir faaliyet gostermekte olduklanimt
belirtmiglerdir.

g. Personel! Sayist

Bu sirketlerden 16 tanesi (%64) 250 ile 600 arasinda personel ¢alistrdigmt ve 9 tanes
de (%36) 50 ile 250 arasinda personeli oldugunu belirtmistir.

Anketimizdeki 1,4,6,13 numarali sorulann sadece bir tek secenefine cevap verme
" hakkinmn oldugu, onun diginda kalan goktan segmeli sorularm ise birden fazla
segenegine cevap verme haklkimn oldugu sorular oldugu bitin anket ve miilakat
kathimeilarina tek tek agiklanmigtir. Calismanm bundan sonraki balimlerinde ankete ve
milakata cevap veren herkes igin ortak bir kelime kullamlacak ve kathmar olarak

anilacaklardir.
2. Damigmanhk Hizmeti ile ilgili Bilgiler

Anketimizin ikinci grup sorulani ile ilgili cevaplar ve cevaplardan ¢ikanlabilecek

yorumlar agagidaki gibidir:
a. Damigmanhktan Yararlanma

Caligmanin  birinci sorusunda kathmellara simdiye kadar herhangi bir konuda
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damigmanlik hizmeti alip almadiklart sorulmugstur. Bu soruya biitiin anket ve gorisme

katitimeilan olumlu bir yamit vermislerdir.

Simdiye kadar herhangi bir kopuda damgmanlik hizmet: aldiniz mi?

Frekans Yiizde

Evet 35 2100

Hayir —_— _

Tablo.1. Danigmanhktan Yaralanma

b. Danismanliktan Yararlamlan Konular

Calismanin ikinci sorusu katilimeilann bir iist soruda aldiklanini ifade ettikler: damémanhk
hizmetlerinin neler oldugunu $3renmeye yonelik olarak sorulmugtur. Katthmeilann tamamu bir
mali mitsavirlik hizmeti aldiklann ifade etmiglerdir. Boyle bir damgmanhk hizmetinin yamsira,
3 katthmer ﬁnéxi's konusu ile ilgii olarak damgmanhk hizmett aldiklarmi, 6 kanhme
teknik/iiretim konularinda damsmanhk hizmeti aldiklanm, 12 katilime: hukuk ile ilgili
konularda damsmanlik hizmeti aldiklanni, 29 katihmer bilgi islem ile ilgili konularda
dangmanlik hizmeti aldikiarm:, 8 kathma ISO 9000 ve kalite belgelendirme konulannda
danismanik hizmeti aldiklanni, katthmeilann tamanmu egitim ile ilgili korularda damismanlik
hizmeti aldiklarim, 5 kisi dis ticaret/iglemler konularinda, 20 kigi yonetim ve organizasyon
konularinda ve 28 kisi de insan kaynaklan konularinda damgmanik hizmeti aldiklarim ifade

etmiglerdir.

Bu konulara verilen cevaplardan da kolayca grislecedi gibi birgok firma birden fazla konularda
damsmanlik hizmeti almiglar ve hala almaya devam etmektedirler. Mali konularda alinan
damsmanlik hizmetleri kanuni bir yikiimlilik oldugu igin butiin firmalarn bir mali musavirinin
olmast dogaldir. Mali miisavirlik ile es frekansh olan efitim konulanindaki damgmaniik
hizmetler ise hem kurum ici, hem de genele agik egitimlerden yorneticilerimizin ve firmalaninda
calisan diger isgorenlerin yararlandiklanm gostermektedir. Isletmelerimiz artik verimli bir

sekilde ¢aligabilmenin en énemli adimlanindan birinin egitim oldugunu anlamglardir ve bu
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cercevede hareket etmektedirler.

_ Alinan damsmanhk hizmetlerinden en yiksek oy alan dier bir hizmet de bilgi islem
konulannda olmaktadir. Firmalanmiz artik bilgisayar teknolojilerini hem yaziim hem de
donamm olarak ¢ok yakindan takip etmeyi, en son yenilikleri kendi biinyelerinde bulundurmaya
ve bunu bir danigman eli ile yakindan takip etmeye baslamiglardir.

Yonetim ve insan kaynaklan konularnndaki danigmanhik hizmetlen de %80 oy alarak oldukga
ilgi goren ve geregi anlasilan hizmetlerden oldugunu gostermigtir. Gimniimiizde yonenm.
danigmanh@ eli ile yapilan hizmetlerin gesitliidi de gittikge artmaktadir, Damgmanlik firmalan
insan kaynaklani ve onun ilgili organizasyon ve egitim konularinda faaliyetlerini strdiiriirken
diger bir tarafian ISO 9000 ile ilgili projelerde de yer almaktadirtar. Dolayis1 ile giinfimiiz
Tiirkiyesi’nin yiikselen yildizs SO 9000 kavramn da artik yonetim damigmanhk firmalan
tarafindan verilen hizmetler yelpazesine girmistir. %22 oraminda bir oy alan ISO 9000
¢alismalarmin gelecekte daha fazla oranlara gikacagins tahmin etmek kolaydur.

Eger damgmanhk hizmeti aldinzsa agafudaki alanlardan hangisinde veya hangilerinde bu

hizmetlerden yararlandiniz? ‘
Frekans Yiizde

Muhasebe | 35 %100
Finans 3 i
Pazarlama ve — -
Yometim ve 20 %57
Organizasyon
Insan Kaynakiart ’ 28 %30
Teknik/Uretim 6 #l7
Hukuk 12 J Hls
Tns Istemler 5 { "ald
Bilgi islem i 29 l :::Z
Kalite Beleelendirme 8 l
Egitim 35 il #100
Diger l| - } o
}

Tablo.2, Damismanlik Hizmetinden Yararlamlan Konular
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¢. Hangi Tiir Damismanlardan Yaralamlcdh?

Calismamizin tigiined sorusunda katumecilara damgmanhk hizmetinin hangi tiir danigmanlar
-taraﬁndan saglandifini ortaya ¢ikarmaya yonelik olarak sorulmugtur. Bu soruya venlen
cevaplara bakildiimda %100 oraninda mali migavirlik firmalan ile karsih§ gorilecekdtir.
Bunun disinda %8 oraninda bagimsiz olarak ¢ahgmakta olan damigmanlardan hizmet almayr
tercih ettiklerini, %28 oraninda iiniversitede ¢aligmakta olan akademisyenlerden hizmet almay1
tercih ettiklerini ve %80 oraninda ise ¢ok fonksiyonlu ve yerli sermaye ile faaliyet yiiriiten
damsmanhk firmalarm tercih ettiklerini 6grenmekieyiz. Firmalarimizin yerh sermaye ile faaliyet
gostermekte olan damgmanlik firmalanni tercih etmeleri oldukga dikkat gekicidir. Ulkenin
sartlarm ve ekonomik yapisini anlayan, insaminu ve kiiltiirinii bilen, o sartlar igerisinde yetigerek
yonetim danigmam olabilmig insanlarin miitegebbisler tarafindan tercih edilmesi, burada bize yol
gostermektedir. Miitegebbislerimiz karar agamasinda birgok faktorii gdzoniine almaktadir, fakat
bir verli firmay: tercih etmelerinin en bilyilkk sebebi biraz once belirtilmis olan yaklagm

olmakt.adlr.

Almis oldugunuz damgmanhik hizmeti size hangi tiir damgmanlar tarafindan uyguland:?

Frekans Yiizde

Akademisyenler 10 ; %28

Halen bir irmaya , 3
bagl olarak
caligmayan

%08

%100
Firmalan

|
]
|
Mali Mitsavirlik f 35
|
!
Denetim Firmalan

Cok fonksivonhu yerli
dantgmaniik firmalan

28 ; %80
Gok fonksiyonlu [
yabanct danismanlik }
firmalan
|
Diger

i
|
|
|
1

Tablo.3. Hang Tir Damgmanlardan Yararlamldi?
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_d. Beklentilerin Kargilanma Derecesi

Katthmeilara dordiincii soru olarak, alinan damsmanlik hizmetleri ile ilgili genel kanaatlen
sorulmugtur. Cevap veren kattimeilann 8’1, ¢abymalardan gok daha fazla geyler beklediklerini
ama genel sonuglar itibariyle bu beklentileri karsilayacak sonuglar alamadiklanini, dolayis: ile
memnun kalmadikiarm belirtmislerdir. 14 kisi, normal etkinlik ve kalitede sonuglar aldiklanmi,
13 kisi de almig olduklan hizmetten beklediklerinin Gstiinde sonuglar aldiklarimi, dolayist ﬂe‘

memuoun olduklanm ifade etrmslerdir.

Dantsmanlik hizmeti genel olarak soyut gergeveli olan, faydalan hemen farkedilmesi zor olan,
biraz sabir ile beklemek gerektiren bir hizmettir. Burada anket agismdan dikket edilmesi
gereken bir diger nokta da ¢alismanin bu sorusunun muhatabinn isletmedeki profesyonellerden
ziyade miitegebbisler olmasi idi. Cinkii ydnetim damsmanin firmaya cafiran ve ona
kendisinden neler beklendigini soyleyen kisi genellikle isletmenin sahibi olmaktadir. Bu
beklentilerin karsdanip kargilanamadiginin sorulmas: gerekenkist de dolayist ile miitegebbisler
olmaldir. Fakat miitesebbislerimize bu konu ile iigili calismada ulagma imkaninin olmamasi

sebebi ile en azindan profesyonellerin goriiglerini alabilmek igin bdyle bir soru sorulmusgtur.

Dikkat edilmesi gereken ikinci bir nokta da, ya damgmanin gergekten kendisinden bleklenen
performans: sergileyemedigi veya damsmanin igletmede yapmus oldugu galigmalarn beraberinde
gelen degisim hareketi ile birgok insamin olumsuz olarak etkilenmeleri ve bu etkilenmenin dogal
tepkisi olarak konu ile ilgili olumsuz tepki vermeleri de olabilir. Tabii olarak bu durumun terst
de gegerlidir. Yani damgman ile birlikte firmadaki degisimlerden kendi lehlerine sonu¢ gikaran
yoneticilerin bu ankete olumlu oy vermeleri ihtimalinin olmast da bizt yanliy sonuglara

gétiirebilr.
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Almis oldugunuz danismanhik hizmeti/hizmetleri konusunda genel kanaatiniz nedir?

Frekans

Yiizde

Hi¢ memmnun
degiliz. 4

Memnun degiliz, gok 8
daha farla seyler
umuvorduk.

Normal etkinlik 14
ve kalitede
hizmet aldik.

Verilen 13
hizmefien

Beklentilerimizin ¢ok
iizerinde sonuglar aldik.
Verilen hinmetten J

MCnRuiiuzZ,

%22

%40

%37

Tablo.4. Beklentilerin Karsilanma Derecesi

e. Damigmani Tercih Etmenin Nedeni

Anket ¢alismamizin besinci sorusu, iletmelerimizin damgman ile ¢aligmay tercih etmeletinin

sebebinin ne oldugudur. 16 kisi bu sorumuza damgmanlann objektif olduklan i¢in tercih

edildiklerini, 18 kisi sorunlann tesbitine ve problemlerin coziimlerine profesyonelce

yaklagmalart sebebi ile tercih edildiklerini, 6 kisi, damgmann sahip oldugu bilgi ve

deneyimlerden konu ile ilgili iggérenlerin de yararlanmalar: gerektigine inamldifn igin tercih

edildiklerini ve 11 kisi de damgmanlann uzman olduklant konudaki en son bilgi ve teknolojiye

rahatlikla ulasarak firmalara bunu transfer edebildikleri i¢in tercih edildiklerini ifade etmislerdir.
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Islerinizde danigman kullanmay tercih etmenizin sebebi nedir?

Frekans Yiizde

Objektif olmalar 16 0045

problemlerin ghziimlerine
profesyonclce
vaklagmalar.

|
j
Sorunlann teshiting ve { 18 %51

Bilgi ve deneyimlerinden
konu ile itgil
isgorenlerin de
yararianmalar.

6 %l?

Sirket
mahremiyetinin

Konu ile ilgili en son
bilgi, teknologi ve
donamma rahathkla
ulasmatart.

11 %31

Diger

Tablo.5. Danismam Tercth Etmenin Nedem
f. Danigmanlik ite ligili Hizmetlerdeki Memnuniyet Derecesi

Arastrmamn altine: sorusu, daha once sorulmug olan bir soruyu test etmek amaci ile sorulmus
olan bir sorudur. Bu soruda, alnan yonetim damgmanl@ hizmetinden memnun kalnip
kalinmachg: aragtirlmakta ve daba énceden sorulmus olan bir soruya cevap veren katihmcilarin
bu kenudaki goriislerini tutarlilik agisindan test etmektedir. Bu soruya 12 kigi, almig olduklan
yonetim damigmanhi@ hizmetinden memnun kalmadiklanm belirten ifadeler kullanmuglardr.
Takip eden yedinci soruda bu memnuniyetsizlifin sebebi sorulmugtur. Kathmeilardan 4 ks,
damsmanin maliyetinin firmaya sagladir faydadan az oidugunu, 7 kigi, ¢alismalann kurumun
diger calisanlan tarafindan benimsenemediFi, Ofrenilemedifi, dolayisi ile memnun
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olmadikiarim, 3 kisi, kuruma verdikleri hizmetin raporlamasinin ve geri beslemesinin yeterli
etkinlikte yoritilemedigini, 1 kisi danismanin vermis oldugu hizmetin giincel ve gegerli igertkte
- oldugunu diginmedigini ve 3 kigi de, damsmzinhk hizmetinin siiresinin olduk¢a uzun oldugunu,

bu sebepten dolayt memnun olmadiklarini belirtmiglerdir.

Bir danismandan daha 6nce aldigniz herhangi bir hizmetten memnun kalmadigimz oldu mu?

Frekans Yiizde
!
Evet J 12 %34
Hayir F 23 %b6

Tablo.6. Damsmanhk Hizmeti lle ligili Memnuniyet Derecesi

Eger cevabini “evet” ise, bunun sebebi nedir?
Frekans Yiizde

Damgmamn malivetinin 3 %033
kurtnia sagladig: faydadan

visksek olmas:.

)
Verdigi hizmetin giincel ve ] 7

gegerli igerikte olmamast.

diger gahiganlan tarafindan
benimsenememis ve
Ggrenilememmis olmast.

Yapuilan ¢aligmalar ile ilgili
raporlamanin, damigman
tarafindan yeterli etkinlikte

Yaptig1 ¢alismalarin, kilrumun ‘ 7
viirtitiilememesi, ]
i

Dangmanlik hizmeti siiresinin

uzun olmasi. 23

Diger

;
|
|
|
{
f
|
r
f
|
|

Tablo.7. Hangi Sebepler Memnun Olmay1 Saglad:?
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g. Danigsmantik Hizmetine Bagvurma Sikhigi

‘Anket katiimeilarina su ana kadar almis olduklart damgmaniik hizmetinin/hizmetlerinin sayiss
_ sorulmus ve bu soruya 6 firma yetkilisi 1 kez damsmanhk hizmeti aldiklarins, 13 firma yetkilisi
iki kez damismanlik hizmeti aldiklanm ve 6 firma yetkilisi de ikiden fazla damgmanlik hizmeti
aldiklarim ifade etmiglerdir.

Damgmankik hizmeti bir sirectir. Bu sirecin pek gok agamast vardir. Bu agamalar zaman zaman
firma sahipleri ile damismanlar arasinda gergeklesen protokoller ile yuratilirler. Damgman
tarafindan verilen biitiin hizmetlerin belli bir bekleme ve izleme doneminin olmasi doZaldur.
Damsman bu bekleme siresi iginde, yapilmg olan caligmanin firma ile ne kadar uyumlu
oldugunu test eder ve gerekirse belilril bir sirenin sonunda yapilmis olan ¢alismalar ile ilgili
revizyonlara gider. Yukandaki soruya cevap veren katilimcilarin cevaplanini hem bu gergevede
yani biiyiik bir projenin agamalan olarak da diigiinebilir ve katlmeilann almig olduklan
damgmanlik hizmeti sayisimi bu diisiince gergevesinde vermis olduklarini da diisiinebiliriz, hem
de firmalanmizin aym veya farkh zamanlarda birden fazla konuda y6netim danigmanh3: almig
olduklan seklinde de dusiinebilinz.

Simdiye kadar kag defa damgmanlar e birlikte ¢aligtmiz?
: Frekans Yiizde

1 kere 6 ‘ %24
Jkere | 13 ’ 94,52
2°den fazla 6 ’ %024

Tablo.8. Damsmanlik Hizmetine Bagvurma Sikhi
h. Danigmanhk Talebi

Arasttrmamn onuncu sorusunda kathmetlara ileride baska alanlarda da damgmanlik hizmeti
almayr duisiiniip dﬁsﬁﬁmedilderi soruldugunda sadece bir firma olumsuz goéris bildirmigtir.
Diger firmalarin temsilcileri, insan kaynaklart ile ilgili sistemlerin kurulmasi, mevcut sistemlerin
revize edilmesi, egitim ve reorganizasyon gibi konularda hizmet almak istediklerini

belirtmislerdir. Kattimcilara bu soru sorulurken kendilerini bir miitesebbis yerine koyarak karar
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vermeleri gerektigi ifade edilmistir.

Ileride bagka alanlarda da danigmanh hizmetinden yararlanmayi diginur mistiniz?

Frekans Yiizde
Fvet 34 257
Hayr 1 %3

Tablo.S. Danismanbk Talebi
1. Hangi Sebepler ile Danigman Tercih Edildi?

Calismamuzin onbirinci sorusunda yoneticilere, hangi sebeplerin firmalan yonetim damismanhg

firmah ile caligmaya ittigi seklinde bir agik uglu soru soruldugunda; yonetsel problemler, ¢ok

hizli ve kontrolsiiz biiyiime, profesyonelce bir yonetim anlayigiun oturtulmiasi amacinin
giidiilmesi, insan kaynaklar segme ve yerlestirme ¢aliymalarmdan daha etkili sonug alabilmek
amacmnin 6n planda olmasy, kurum igi ve genele agik efitimlere katimak yolu ile firma
kulviiriinii yiikseltmek, igleri personel eli ile daha etkili ve verimli yapilabilir hale getirebilmek,
kurumsalla.sabilméi(, bagkalannm gozii ile isletmeyi degerlendirebilmek ve nsan kaynaklarim
daha verimli bir hale getirmek maksadi ile uygulanmasi gereken sistemlerin gelistiniimesi amaci

ile damismanlarin tercih edildigi ifade edilmigtir.

j. Damsmanliktan insan Kaynaklan Y&netimi ile ligili Yararlanilan Konular

Calismanin  onikinci sorusunda, yonetim danigmanlan el ile hangi insan kaynakian
fonksiyonlar: ile ilgili ¢alsmalann yapildift sorulmugtur. Bu soruya firmalarin tarmam
yonetici/personel egitimi, 28 kisi personel se¢me ve yerlestirme, 4 kigi, personel planlama, 4
kisi, performans degerleme, 20 kisi, organizasyon/reorganizasyon konulannda firmalarinda
danismanlik galigmalarmin yapildhgin belirtmislerdir. 3 kigi de igdegerleme ve itcretlendirme ile

ilgili calismalarmn firmatarinda yapuldigini fakat sonug alinmadigini ifade etmiglerdir.

Bu tablo iilkemizdeki insan kaynaklart yonetimine iligkin anlayign tam olarak bir fotoZrafins
vermesi agisindan oldukca onemlidir. Heniiz ilkemiz igletmelen igin msan kaynaklan yoénetimi
kavrami, hem departmantal bir birim olarak, hem de disandan profesyonel anlamda alinan bir
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hizmet olarak biyiik bir gogunlukia personel segme ve yerlestirmenin tesine gecmemektedir.
Isletmelerimizin diger insan kaynaklart ¢aligmalari hakkinda bilgileri ve ilgiler yoktur. Oyle
galismalarin geregine ve yararna su agamada youeticilerimiz ve miitegebbislerimiz inanmig

degillerdir.

Firmanizda insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlarindan hangisi/hangileri i¢in damgmanlik

hizmetlerinden yararlandiniz?

Frekans Yazde
I
Personel 28 %30
Personel Planlama 4 %11
Isdegerleme 3 %3
Ucret Yonetimi Sistemi 3 %8
Kariyer Planlama E— -
Performoans Dederleme 4 %11
Personel /Y §netici Egitimi 35 ' %6100
Organizasyon/Reorganizasyon 20 _ %057
Diger EEe— S
|

Tablo.10. Damsmanliktan Insan Kaynaklan Yénetimi lle Hgiﬁ Yararlanilan Konular
k. Damgmanhgmn Etkisi

Calismamizin bir diger sorusu, ahnan damgmanlik hizmetlen ile birlikte firmada olumlu ve
somut degisikliklerin olup olmadidy, eskiye gore boyle bir degisiklifin gorilip gorilmedigi idi.
Bu sorumuza 27 kigi olumlu goris bildirmis ve 6 kisi de olumsuz géris bildirmustir. Olimsiz
goriis bildirenlerden 5 kisi, kurulan sistemin girket calisanlan tarafindan benimsenememesi
sebebi ile olumsuz goris bildirdiklerini, 3 kisi, damgman tarafindan firmada yanls uygulamalar
oldugunu, 3 kisi yonetim damsmamnmn konusuna hakim olmadigim, 2 kigi yonetim

damgmanmn standart uygulama yontemleri kullandig1 igin firma gergeklert ile kurulan sistem
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arasinda ilgi bulunmamamsi sebebi ile olumlu degisiklikler olmadigini belirtmislerdir.

Yonetim danigmannm insan kaynaklart ile ilgili ¢aligmalanindan sonra, firmada eskiye gore

olumlu degisiklikler oldu mu?

Frekans Yizde
Evet \ 27 %77
Hayir & %17
Cevap ’ 2 %5

Tablo.11. Danigmanhgin Etkisi
Eger cevabiniz “hayir” ise, boyle bir ¢aligmanin bagansiz. olmasimm sebebi nedir?

Frekans Yiizde

Yénetim damsmanimn 3 %50
firmia gexcelklerind
anlayamamasi.

Standart uygulama yontemleri P2 %33
ile koruya yaklagma.

Yonetim danigmaninn e
konusuna hakim olmamasi. %30

Kurulan sistemin girket 3 %83

galisanlan tarafindan
benimsenememesi.

Kuruian sistemin, -
kullanicilar tarafindan
yanlig uyguianmasl.

Tablo.12. Basarisizhk Nedenlen
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Aragtirmanin bu sorusunun degerlendirmesi olumsuz cevap veren alti kist lizerinden
yapilmstir. Farkedilecegi gibi verilen cevaplann hepsi firmaya gelen yd&netim
damsgmanindan kaynaklanan olumsuzluklar olarak yansitilmakta ve bu duruma gore
cevaplar verilmektedir. Sistemin asil uygulayicilarma yonelik bir elestiri olmamaktadir.
Bu olumsuz tablonun sebebi, daha dnceden ifade ettigimiz gibi yeniliklere ve degisime
tepki olabilir.

I. Danigmanik lie Birlikte Gelen Olumlu Degigiklikler

Calismanin onbesinci sorusunda, insan kaynaklari damsmanhgi sonucu firmalarda
goriilen olumlu degisikliklerin neler oldugu sorulmustur. Bu soru igin 21 kigi, personelin
motivasyonunun arthigini, 17 kigi, isgici devrinin azaldxglnl; 9 kigi firmada hatal i3
oranmin azaldigimi, 12 kigi, kaliteli is oranmnm arttiini ve 14 kisi de, personel arasinda
iletisimin geligtigini belirtmiglerdir.

Insan kaynaklant damsmanli: ile birlikte firmada gorilen somut ve olumlu sonuglar

nelerdir?
Frekans Yiizde
l
Personelin maotivasyonu 21 [ 873
artt ’
Isgiicii devir orant azaldt. 17 ’ %62
Personel arasindaki 14 } %651
diyalog/filetisim gelisti. l
Ucretler vitkseldi. —— } —_—
Hatalr is yapma 9 ’ %33
miktanmz azaid. (
Kaliteli 1s yapma ve sonug 12 %43
aima miktarimiz artt. ‘
]
Diger l E—
|

Tablo.13. Danismanlik Hizmeti {le Gelen Olumiu Degisiklikler
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m. Danigmanin igletmedeki Yardimeisi

Calismamuzin son sorusu olarak da firmalarda, insan kaynaklari konusundaki
damigmanbik ¢alismalan sirasmnda yonetim damigmanina kimin ya da kimlerin yardim
ettigi sorulmugtur. Yonetim damismant disaridan firmaya davet edilen bir kisi oldugu i¢in
ve gegici bir siire igin firma ile profesyonel bir anlagma yaptigi icin personel ile
iliskilerinin diizenlenmesi, kendisine her tiirlii konuda bilgi ve destegin verilebilmesi igin
bu gibi konulan firma igerisinde diizenleyebilecek ve yonetim damgmammn firma
igerisindeki islerini kolaylagtiracak birisinin kendisine yardim etmesi gerekmektedir. Bu
konuda ﬁrmalanmxz yonetim damsmanina, genel midir, insan kaynaklart madird,
isletme miuidird, insan kaynaklan sorumlusu, personel ve idart igler sorumlusu, mah ve
idad igler mudurii, yonetim kurulu bagkam asistam, genel mudur yardimcist gib
pozisyonlardaki yoneticileri counterpart (yetkili muhatap) olarak tesbit etmektedirler.
Bu durum pek tabiidir ki firmalann biyiiklikleri, i§ yogunlugu ve organizasyon

yapilarina gore degismektedir,
3. Sonug

Yapilan aragtirmadan gorilecei gibi, isletmelerimiz, daha etkili ve verimii sonuglar elde
edebilmek igin biiyitk bir ciddiyet igerisinde damgmanhk hizmetine bagvurmaktadir.
Danismanlik hizmeti alan igletmelerin hepsinde, kurum igi ve kurum digi egitimlerin
alinmig olmasi isletmelerin bu konulara ne derecede 6nem verdiginin bir gostergesidir.
Biiyiik bir stklikla rastlanilan isgoren ve is nitelikleri arasindaki uyumsuziuklarin ortadan

kaldinlabilmesi igin béyle bir caligma igerisine girmek zarurettir.

Insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili konular igerisinden heniiz isletmelerimiz segme ve
yerlestirme ile ilgili konularin disinda diger konulara 1lgi gostermemektedirler, Bunun
sebebi olarak diger konulann éneminin v egereklilifinin yeterince anlagilamamg olmasi
ileri stiriilebilir. Zaman igerisinde danigmanlarn igletme hayati icerisinde daha belirleyici
bir rol almalarn ile birlikte, igletmelerimize insan kaynaklan yonetiminin diger konulan

ile birlikte gideceklent muhakkaktir.

Yonetim damsmanlanmn vermis olduklan hizmetin tamaminin isletmelerin tamam
tarafindan olumlu olarak karsilanmasi ve taraflann memnun bir sekilde projeleri

bitirmeleri, istenen ama olduk¢a zor gerq:eklesebilecek bir durumdur. Su anda
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iilkemizdeki durum itibariyle ifade edecek olursak, damsmanhk sektoriine bityik bir ilgi
vardir ve bu ilgi sonucu nerede ise hergin kendini damgman diye tanitan birisi ile

karsilasmak mimkiin olmaktadir.

Bu insanlarin nitelikleri, is tecriibeleri, bilgi birikimleri vs. igletmelere danigmaniik gibi
énemli bir konumda hizmet vermeye yeterli degildir. Fakat pazardaki bosluk, boyle bir
durumun ortaya gikmasina sebep olmaktadir. Dolayis: ile ankette ortaya ¢tkan ve
damismaniik hizmetinden mmenun kalmadiklanim ifade eden yoneticilere olaymn bu yoni -
ile katlmamak miimkiin degildir.

insan kaynaklanm daha etkili ve verimli bir hale getirebilmek igin isletmelerimiz
egitiminyamsira diger insan kaynaklan yonetimi konularma da girmek durumundadrlar,
Boyle bir gelismenin hemen olmast elbette beklenmez. Fakat aragtrmadan elde edilen
veriler isi3inda yakin gelecekte difer insan kaynaklan fonksiyonlarmun da igletmelerde
yogun bir gekilde hayat bulacagini sdylemek mimkindir. Bu gergevede bir arastirmamn
ilerleyen yillar icerisinde tekrarlanmasi durumunda, zaman igerisinde isletmelerde bu

konu ile ilgili olarak yasanan degisiklikleri objektif olarak otaya gikarmak mimkuindr.
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SONUC

Insanin, ilgilendigi herhangi bir konuda kendi gorisgleri ile birlikte, bagka insanlarinda
gorils ve ditgincelerine yer vermesi, bu goriig ve diigiinceleri degerlendirmeye almasi,

insarun en temel ozellikleri arasinda yer almaktadir.

Bu temel ozellii is hayatina tagtyan insan, giniimizde yonetim damgmanhg adi ile '
amlan ve biitiin diinyada profosyonel anlamda yaklagik 120 willik gegmisi olan ozel bir

konum ile isletmelerde hizmet vermeye baglarmgtir.

1870’ yillarda Charles Sampson isimli bir ayakkabi dreticisinin digik nitelikli ig
giiciinii gahgtrabilmek igin, isletmesinin Gretim siirecinde yaptifi reorganizasyon
aligmasindan sonra aym ozellikteki bir ¢aligmay farkh bir sektdrde faaliyet gosteren
baska bir miitesebbise tavsiye etmesi ve Iyl bir sonug elde etmesi literatiire gegen

damgmanlik ¢alismalarindan olmugtur.

Bilimsel yonetim anlayisin: onciilerinden Fredrick W. Taylor, Frank ve Lillian Gilberth,
Henry L. Gant, Harrington Emerson gibi isimler, damsmanhk konusundaki geligmelerde
itici giici olusturmuslardir. Onlarn i§ siireglerini basitlestirmek amaciyla kullandiklan
teknikler ve metodolojik yaklagimlar, verimlilifi artima amach yaptiklart galmalar
hicbir zaman birbirleri ile aym olmamstir. Hatta aym vak’alar Uzerinde yaptikian

caligmalar ile vardiklan sonuglar ve ¢oziim onerileri bile birbinmden farkh olmustur.

Yonetim konusunda ortaya koyduklan ¢aligmalar, yazdiklan kitaplar, hazirladiklan
seminerler ile isletme hayatinda biyilk geligmeler ortaya koyan, yeni ufuklar agan
bilimadamlarindan biri olan Taylor, hayatmin geri kalan kisminda yonetim danigmam

olarak caligmistir.

insan kaynaklan konusundaki en onemli damgmanlk gahgmalan ise 1920°li yillarda
Elton Mayo onderliginde yuritilen ve Hawthorne deneyleri olarak bilinen ¢alhigmalar
sirasinda ortaya konulmugtur. Bu arada bagimsiz gabsan damsmanlann diginda ilk

damsmanlik firmalan da yavag yavas 1920’li yillarda kurulmaya baglamiglardir,
~ Yanetim diinyasindaki bu gelismeler biyiik ilgi gérmistir. Danigmanlar ile galigmayr
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tercih eden isletme sayisindaki artigla dogru orantili olarak danigman firmalann sayrsinda

da artig gbzlenmustir.

Giinimiizde yonetim damsmanhg hala buyiik ilgt gdrmektedir. Ozellikle Amerika
Birlesik Devletleri kokenli damsmanlik firmalan uluslararasi is yapan biiyiik olgekh ve
biiyiik cirolu sirketler haline gelmigtir. Ulkemizdeki geligimi itibariyle konuya bakacak
olursak, gok kisa saylabilecek bir siire igerisinde, dangmanlik isleri ile ilgilenen
insanlarin sayisinda bityiik bir arti oldugunu goririiz. Ozellikle biiyiik sehirlerimizdeld -
miitegebbisler, damgmanlik konusunda ciddi arayiglara girmigler ve insan kaynaklan,

editim, ISO-9000 gibi konularda hizmet alma yoluna gitmiglerdir.

Ulkemizdeki isletmelerin almig olduklan damgmankik hizmetlermin bu seviyelere gelmest
elbette cok sevindirici bir durumdur, fakat damgmanlik hizmetlen e brrlikte gelen
yenilik ve degigimler, yoneticilerimizin ve difer g¢absanlann hemen uygulamaya
gegirdikleri, caligmalar olmaktan uzak kalmaktadur.

Bu konu ile ilgili olarak yonetim damigmanlanmiza ve miitegebbislerimize nemli bir
sorumluluk ve gorev dilsmektedir. Kurulan sistemierin, yapilan galigmalann, igletme ve
isletme gahsanlan igin ne derece ¢nemli oldugunun ve bu uygulamalarn igletmelere
kazandiracag: katkilann neler olacaZimin gok iyi bir gekilde anlatilmasi ve sistemlerin

uygulanigimn dzel olarak takip edilmesi gerekmektedir.

Aksi halde, damismanin yapmis oldugu calismalann isletmeye faydasiun olacagini

beklemekten 6te, zararimn olacagin: tahmin etmek gok kolay olacaktir.

Ulkemizde, insan kaynaklan ile ilgili konularda alman damsmanhk hizmetinde de biyiik
bir artiy olmaktadr, Bunu iki sebebe baglamak mimkindir: Birincisi isletmelerimiz
artik, insanm igletmeler i¢in ¢énemli bir kaynak, deger oldugunu kavramuglardir ve
ikincisi de igletmelerimizin insan kaynaklan ile ilgili konularda yeterli birikimi ve

deneyimi olan yoneticilerinin olmamasidir.

Yonetim damgmanlart insan kaynaklan konusunda igletmelerimize, personel planlama,
personel segme-yerlestirme, kariyer planlama, igdegerleme ve tcretlendirme, egitim vs.
konularda destek hizmeti vermektedir. Yonetim damgmanlart bu konularda sistem

kurma, kurulan sistemi uygulamaya gegirme, isletme galiganlarii konu ile ilgili olarak
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editme, digandan uygulamay takip ederek, eksik ve hatali noktalann tesbit edilerek
revize editmesi seklinde gahigmalar yiritmektedirler.

Bu cergevede ilkemiz agisindan konuya ve sonuclara bakildig: zaman, hergtn gittikge

gelisen bir damgmanlik sektdri gérmek miimkiin olacaktr.

Danismanlik caligmalarinn belli bir standardinn olmamasi, ehil eller tarafindan verilen
hizmetlerin disinda, sektdrdeki boslugu ve firsatlart degerlendirerek piyasaya giren
herkes tarafindan bu hizmetin sunuluyor olmasi, danigmanlik sektoril ve bu tip firmalar 1
ile anlagma yaparak is yapmaya galisan miitegebbisler igin tehlikeli bir durum olmakla

birlikte, zaman igerisinde sektor kend: dengesini bulacaktir.

Dolays: ile miitesebbislerimizin, damigmanhik hizmeti almaya karar verdikieri zaman cok
iyl aragtrma yapmalari, ne istediklerini ve beklediklerini iyl tammlamalan, bu
beklentilerine vecap verebilecek ozellik ve kariyerde damsmanlan kendilerine yardimet

olarak segmeleri gerekmektedir.
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ISLETMELERIN YONETIM VE INSAN KAYNAKLARI
DANISMANLIGINDAN YARARLANMALARINA ILISKIN BiR
ARASTIRMA -

DEMOGRAFIK BILGILER

1.

CINSIYETINIZ

YASINIZ

EGITIM DURUMUNUZ

BU SIRKETTEKI KIDEMINIZ
TOPLAM I$ TECRUBENIZ
SIRKETINIZIN FAALIYET KONUSU
SIRKETINIZIN KURULUS YILI

SIRKETINIZIN CALISAN SAYISI :



LUTFEN ASAGIDAKI SORULARI CEVAPLAYINIZ

1. Simdiye kadar herhangi bir konuda damgmanhk hizmet: aldniz m1?
a. Evet b. Hayrr
2. Eger damsmanlik hizmeti aldimizsa agagdaki alanlardan hangisinde

veya hangilerinde bu hizmetlerden yararlandimz?

a. Muhasebe h. Hukuk

b. Finans 1. Dis iglemler

¢. Pazarlama ve satiy .. Bilgt iglem

d. Yonetim ve organizasyon . Kalite belgelendirme

e. Insan kaynaklan k. Egitim

f. Teknik/Uretim 1. Diger (titfen belirtiniz.)
3. Alnis oldugunuz danigmanlik hizmeti size hangi tiir damgmanlar

tarafindan uygulandi?

a. Akademisyenler
b. Halen bir firmaya bagh olarak ¢aligmayan damgmaniar
¢. Mali miigavirlik firmalant
d. Denetim Firmalan
e. Cok fonksiyonlu verli danigmanhik firmalan
~ f. Cok fonkstyoniu yabanct damgmanlik firmalan
g. Diger (lutfen belirtiniz.)

4, Almis oldugunuz damgmanhk hizmeti/hizmetlert konusunda genel
kanaatiniz nedir?

a. Hig memnun degiliz.

b. Memnun degilim. Cok daha fazla seyler elde edecegimizi
umuyorduk.

¢. Normal etkinlik ve kalitede bir hizmet aldik.

d. Venlen hizmetten memnun kaldik.

e. Beklentilerimizin ¢ok tistiinde sonuglar aldik. Verilen hizmetten gok
memnunuz.



10.

11.

Islerinizde danisman kullanmayi tercih etmenizin sebebi nedir?

a. Objektif olmalan

b. Sorunlarin tesbitine ve problemlerin ¢oziimiine profesyonelce
yaklagmalari

c. Bilgi ve deneyimlerinden konu ile ilgili isgorenlerinde yararlanmasi

d. Sirket mahremiyetinin korunmas

e. Konu ile ilgili en son bilgi, teknolopi ve donanuna rahathkla
ulagabilmeler:.

f. Diger (littfen belirtiniz.)

Bir damismandan daha once almig oldugunuz herhangi bir hizmetten
memnun kalmadidiniz oldu mu?

a. Evet b. Hayir
Eger cevabimiz evet ise bunun sebebi nedir?

a. Danigmanin maliyetinin kuruma sagladid: faydadan viiksek olmast

b. Verdigi hizmetin giincel ve gegerli bir igerikte olmamasi

¢. Yaptif ¢ahgmalann kurumun diger ¢ahsanlan tarafindan
benimsenmemis ve éZrenilmemis olmast

d. Yapilan ¢aligmalar ile ilgili raporlamanin danigman tarafindan yeterh
etkinlikte yiritillememest

e. Danismanlik hizmeti siiresinin uzun olmasi

f. Diger (lutfen belirtiniz. )

Eger simdiye kadar boyle bir hizmetten yararlanmadinizsa , hangi
alanlarda damgmanlik hizmeti almay diigliniirsiniiz? (littfen belirtiniz.)

Simdiye kadar ka¢ defa danigmanlar ile birlikte ¢ahgtiniz. (lutfen
belirtiniz.)

llerde bagka alaniarda da damismanlik hizmetlerinden yararlanmayi
digingr mistniz?  (litfen belirtiniz.)

Hangi nedenler yiiziinden dantgmanhk hizmetine gerek duydunuz?
(lutfen belirtiniz.)



13

14.

15.

16.

Firmanizda Insan Kaynaklart Yénetimi fonksiyonlarndan
hangisi/hangileri i¢in damsmanlik hizmetleninden yararlandimz?

a. Personel segme/yerlestirme

b. Personel planlama

¢. Isdegerleme

d. Ucret yonetimi sistemi

e. Kariyer planlama

f. Performans degerleme

g. Personel/yOnetict egitimi

h. Organizasyon/reorganizasyon
1. Diger (litfen belirtiniz.)

Yonetim damsmanmin Insan Kaynaklan ile ilgili cahsmalanindan sonra
firmada eskaye gére alumlu degisiklikler ofdu mu?

a. Evet ' b. Hayir

Eger cevabiniz “haymr” ise bdyle bir ¢alismamn bagansiz olmasinin
sebebi nedir?

a. Yénetim damgmamnin firma gergeklerini anlayamamasi.

b. Standart uygulama yontemlen ile konuya yaklasmasi

¢. Yonetim damgmaninin konusuna hakim olmamasi

d. Kurulan sistemin sirket ¢aliganlar tarafindan benimsenmemest
e. Kurulan sisternin kullanicilar tarafindan yanlis uygulanmasi

Insan Kaynaklari Danismanh; ile birlikte firmada gorilen somut ve
olumlu sonuclar neler oldu?

a. Personelin motivasyonu artti.

b. Isgiice devir oram azaldi.

c. Personel arasindaki diyalog/iletisim gelisti.

d. Ucretler yitkseldi.

e. Hatah 15 yapma oranimiz azald:.

f Kaliteli isyapma ve sonug alma oranimiz artti.
g Diger (litfen belirtimz.)

Almis oldugunuz Insan kaynaklan hizmetleri sirasinda Yoénetim
Danigmaniyla firmamzda ki ya da hangi birimler galigmalan
beraber yurtuttiler? (liitfen  belirtiniz.)






