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Tezin Adi: BSH Ev Geregleri A.S.’nin Insan Kaynaklar1 Uygulamalarmin Karsilastirilmasi

Hazirlayan: Ciineyt YARKIN

OZET

Calisma hayatinin, yiizii sosyal yasama en fazla doniik olan siireci insan kaynaklari
yonetimidir. Isletmelerin vazgecilmez, ayn1 zamanda en degisken kaynagi olan insan ile
isletme arasindaki baglantiy1 olusturan koprii niteligindedir.

Isletmelerin egilimi her zaman biiyiime ydniindedir. Bu egilim iiretim ve teknolojide
degisim ve gelisimi gerektirdigi gibi insan kaynaklari yonetiminde de ayni yondedir.
Bulunduklart sektor, iilkenin veya bdlgenin sosyal, ekonomik, teknolojik kosullari
isletmelerin yonelimlerinde dogrudan tayin edici etkenlerdir.

Teknolojik ve ekonomik kosullar sosyal kosullara gore daha zor tahmin edilebilse
de ithal etmesi ya da yonlendirmesi ¢ok daha kolaydir. Ancak sosyal kosullar kapsamina
giren iggiicli temini konusunda her ne kadar dnceden hesaplanmasi kolay veriler olsa da,
temini ve yonetimi ¢ok daha zordur.

Sosyo-ekonomik dengelerin degisimi, isletmelerin gelisimi gibi olgular insan
kaynaklar1 yonetiminin siirekli dinamik ve degisken bir yapida kalmasi i¢in zorlayici
unsurlar olmuslardir. Cokuluslu igletmelerin, insan kaynaklart yonetim siirecinde yerel
isletmelere gore cok daha avantajli olduklar1 gercektir. Ancak disaridan gozlemlenemeyen
sOyle bir sikint1 da vardir ki, iilkeler arasi insan kaynaklar1 uygulamalarindaki farkliliklar,
sirket i¢indeki ¢alisanlar {izerinde agirlikli olarak demotive edici sonuglar dogururlar.

Calismamda tim bu farkliliklar ve etkileri ile birlikte BSH Ev Aletleri A.S.’nin
farkli iilkelerdeki lokasyonlari arasinda gozlemlenen insan kaynaklari uygulamalari

arasindaki farkliliklar degerlendirilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Insan kaynaklar1 yonetimi, ¢okuluslu isletmeler, sosyo-ekonomi,

stirecler, uygulama farkliliklari
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Name of Thesis: BSH Home Appliances Gmbh's Comparison of Human Resources

Prepared by: Ciineyt YARKIN

ABSTRACT

The face of the process “Human Resource Management” is more towards to social
life in Business. HRM is the bridge which connetcs, indispensable , but also most variable
resource of human and business.

Companies tend to grow each time. This trend of growth requires change in
production and technology with the same direction in HRM.Their sector, the country's or
region's social, economic and technological conditions are the decisive factors of
businesses.

Prediction of technological and economic conditions are more harder than social
conditions, but driving and importing more easier. However, within the scope of social
conditions in the supply of labor force data is easy to calculate in advance but management
and supplying more difficult.

Cases of “Change in Socio-Economic Balances”, “Development of Business” are
the drivers of HRM for being dynamic and innovative. Multinational Enterprises have more
advantage in the process of HRM compared with the local ones. Unobservable from the
outside, the differences of international HRM practices can cause demotivation problems
for the employees.

Together with the work that, all these differences and the effects of BSH Home
Appliances Inc. 's locations in different countries are considered among the observed

differences between human resource practices.

Keywords: Human resource management, multinational enterprises, socio-economics,

processes, implementation differences
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ONSOZ

Insan kaynaklar1 ydnetimi, is hayatinda oldugu kadar sosyal alanda da etkili olan
ayni zamanda ¢ok hizli degisim gosteren bir siire¢. Bu degisim zamana bagl oldugu kadar,
firmalarin yapisina ve iilke kanunlarinin yapisina da dogrudan baghdir. Yaptigim ¢caligmada
cokuluslu bir firma olan BSH Ev Geregleri A.S.’nin, bu global yap1 icerisinde, farkl: {ilke
kanunlari, farkli sosyal yapilar arasinda olusturdugu insan kaynaklar1 uygulamalari
stratejilerinin pozitif ve negatif yonlerini agiklamaya c¢alistim. Bununla birlikte iyilestirme
icin yapilabilecek degisiklikler konusunda goriislerimi dile getirdim.

Oncelikle bu ¢alismamda oldugu kadar, yiiksek lisans dersleri ve gereken tiim
alanlarda her tiirlii destegi ve emegi veren, beni boyle bir calisma yapmaya yonlendiren ve
rehberlik eden tez danigsmanim Yrd. Dog. Dr. Ayhan GENCLER hocama tesekkiirlerimi ve
saygilarimi sunarim.

Benim igin ulagilmasi ¢ok zor bir hedef gibi goriinen bu tahsilim, tabii ki hayatim
boyunca her alanda gerekenden fazla emek ve destek veren ¢ok deger verdigim canim
Babama, desteklerini ve yardimlarim1 hi¢gbir zaman esirgemeyen Anneme ve Kardesime;
hem is hem de bu calismam siiresince sabir ve destegiyle her zaman yanimda olan esim
Seval YARKIN’a, ¢alismam boyunca yanimda olamadigim i¢in affina signdigim oglum
Alemdar’a, her konuda destegini esirgemeyen Trakya Universitesi Sosyal Bilimler

Enstitiisii’ndeki degerli hocalarima ve tiim idari personeline tesekkiirlerimi sunarim.
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GIRIS

Insan kaynaklar1 yonetimi siireci, personel yonetiminden gelmekte olan
doniisiimiinii heniiz tamamlamamigken esigine geldigimiz Avrupa Birligi standartlarina ve
kosullarina uyum adimlarinin da atilmasi bir gereklilik olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Bu
adimlarin atilmas1 ve c¢alismalarin baglatilmast i¢in Avrupa Birligi entegrasyon
caligmalarinin tamamlanmasinin beklenmesinden ziyade firmalar yeni olusacak ortamda
kendileri i¢in en ideal model iizerine ¢aligmalar yapmali ve mevcut uygulamalarini
olusturacaklar1 bu modeller dogrultusunda degistirmeye baslayarak test etmelidirler. Ciinkii
yeni olusacak ortamda rekabet ¢ok daha sert hale gelecek, doniisiimlerini ya da
hazirliklarini layikiyla yapmis olan firmalar bu geg¢is donemini rahat ve bazen avantajl
olarak atlatirken hazirliksiz yakalanan firmalar ¢ok fazla kayba ugrayacaklardir.

Tim bu hazirlik ve adaptasyon islemlerinin belirli bir 6n arastirmaya ve bazi test
asamalarina ihtiya¢ duymasi sebebiyle mevcut modeller iizerinde arastirma yapmak, gerekli
noktalarda kanunlar igerisinde kalmak kosuluyla 6zgiin iyilestirmeler veya degisiklikler
gergeklestirmek ¢ok daha verimli sonuclar saglayacaktir.

Bu calismada insan kaynaklar1 yonetiminin tanimi, personel yonetimi siirecinden
insan kaynaklar1 yonetimi siirecine gegilmesi, yiiksek rekabet ortamlarinda maksimum
verimlilikte isgiicli saglanmasi ana basliklar1 altinda karsilagtirmali incelemeler yapilmaistir.

Birinci boliimde insan kaynaklari kavramimin tanimini yapacak, diinyada ve
Tiirkiye’de personel yonetiminden insan kaynaklar1 yonetimine gegis slireci incelenmistir.

Ikinci boliimde daha cok insan kaynaklari yonetim stratejilerine ve diin, bugiin,
yarin zaman dilimlerindeki gergeklesmis ve olasi degisimlere deginilmistir.

Ucgiincii béliimde BSH Ev Geregleri A.S.’nin halihazirda Almanya ve Tiirkiye’deki
insan kaynaklar1 uygulamalarini genel ve spesifik yonleriyle incelenmistir.

Dordiincii bolimde ise, ii¢iincii bolimde yapilan incelemelerde karsimiza ¢ikan
uygulama farklhiliklarinin ¢alisanlar {izerindeki etkileri tespit edilerek iyilestirme igin

yapilabilecek ¢aligsmalar i¢in degerlendirmelerde bulunulmustur.



BIRINCI BOLUM
1. INSAN KAYNAKLARININ TANIMI VE GELIiSiMI
18.ytlizy1l en ¢ok degisen ve en ¢ok degistiren ylizyil olarak bilinmektedir. Bu
ylizyilda baglayan sanayi devrimi ve onun getirdigi yogun makinelesme ¢alisma yasaminda
ve is iligkilerinde kokli degisiklikler yaratmistir. Yasanan gelismeler sonucunda loncalarin
Oonemini yitirmesi ile buralarda ¢alisan insanlarin ¢ogu belli bir ticret karsihiginda
fabrikalarda caligmaya baslamis, bu durum is¢i siifin1 ortaya g¢ikardigi gibi isgoren ve

isveren kavramlarina da yeni bir boyut kazandirmistir.

1.1. INSAN KAYNAKLARI KAVRAMININ TANIMI

Isletmeler icin rekabet kavrami, geleneksel dar kaliplara sigdirilmis tanimlamasinin
otesinde bir seyler ifade etmeye baslamistir. Esas itibariyle, rekabet stratejileri, dengeli
iicret politikas1 ve verimlilik iliskisini asarak, yiiksek iiretim kalitesi, {iriin cesitlemesi,
yaraticilik ve pazarda hizli hareket edebilme gibi yeni konseptleri kapsamaya baglamistir.
Boylece, yeni rekabet anlayisi beraberinde insan kaynaklari politika ve uygulamalarinda
6nemli bir organizasyonel degisimi getirmistir.' Isletmelerin artan rekabet ortaminda
basarty1r hedeflemeleri acisindan "insan" faktoriiniin gdézden kagirilmamas: diisiincesi
calisma hayatinda 6zellikle son yillarda kabul gérmiis ve bu diislince isletmelerin misyon
ve vizyon gibi temel &rgiit kiiltiirii unsurlarinda yer almistir. Insanin, psiko-sosyal bir varlik
olmasi (bireyin duygu ve diistinceleri ile bir biitiin olmas1 dikkate alinirsa) tiretim faktorleri
icinde dogal olarak farkli bir yere ve dneme sahip oldugu tartisilmaz bir gercektir. Bu
diisiince dogrultusunda orgiitlerdeki insan kaynaginin yonetimi de ayr1 bir onem arz
etmektedir. Orgiitsel gelismelere paralel olarak gelinen asamada, Insan Kaynaklari
Yonetimi konusunun daha genis bir sekilde analiz edilmesini ve isletmelerde ¢alisan insan
kaynagmma daha fazla yatirinm yapilmasimi gerekli kilan politikalarin benimsenmesini
desteklemektedir. Bu noktada insan Kaynaklar1 Y&netimi kavramina iliskin bir ¢ok tanima

rastlanmaktadir. Bunlar:

" A.Riza BUYUKUSLU, (1998): Globalizasyon Boyutunda insan Kaynaklar1 Yonetimi, Der Yaynlari
Istanbul: s.11



o Insan Kaynaklari Y&netimi; "Isletmelerin hedeflerine ulasabilmeleri igin gerekli
olan islevleri gerceklestirecek yeterli sayida vasifli elemanin ise alinmasi,
egitilmesi, gelistirilmesi, motive edilmesi ve degerlendirilmesi islemidir".”

o Insan Kaynaklari Yonetimi, "Organizasyon ve calisanlar arasindaki iliskileri
etkileyen tiim yonetim karar ve hareketleridir".?

Genel anlamda Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin, insana odaklanmuis, ¢alisanlarin
iliskilerini yonetsel bir yap1 i¢inde ele alan, kurum kiiltiiriine uygun calisan politikalarini
gelistiren ve bu yoniiyle kurum yonetiminde kilit iglev gorevi goren bir fonksiyona sahip
bulundugu sdylenebilir.

Bu tanimlar 151¢1nda Insan Kaynaklar1 Yonetimi, insan faktoriiniin isletme hedefleri

dogrultusunda en iyi sekilde yonetilmesi, gelistirilmesi ve motive edilmesi seklinde ifade

edilebilir.

1.1.1. iktisat Biliminde insan Kaynaklar

Kitlikla savasta, gereksinmelerin tatmini icin, gerekli mal ve hizmetlerin elde
edilmesinde kullanilan emek, toprak, sermaye ve girisim, kit oldugunu belirttigimiz
kaynaklar1 (liretim faktorleri) olusturmaktadir. Bir ekonominin gelismislik derecesi, bagka
bir deyisle o ekonomi ortaminda yasayan bireylerin erisebilecekleri tatmin diizeyi, sahip

olunan kaynaklarin nicelik ve nitelikleriyle sinirhidir.*

1.1.1.1. Emek (Isgiicii)

Uretim faktdrlerinin en dnemlisi emektir. Emek faktdrii olmadan herhangi birmalin
{iretimi ya da bir hizmetin karsilanmas: diisiiniilemez. Uretimde ne kadar makinelesmeye
gidilirse gidilsin, emek faktoriinii ortadan kaldirmak miimkiin degildir. Bir tilkedeki mevcut
emek miktari, o lilkedeki tiim niifustan ¢alisamayacak yastaki ihtiyarlarin ve ¢ocuklarin

sayisinin ¢ikarilmasiyla elde edilir. Dolayisiyla gergek emek miktari, niifusun oldukca

? Bityiikuslu, A., 1998:178

* Michael ARMSTRONG, (1992): Human Resource Management: Strategy and Action, Kogan Page,
London: s.175

4 Zeynel Dinler, (2000): Iktisada Giris, Ekin Kitabevi Yayinlari, 6.Baski1, Bursa: s.16



altindadir. Isgiiciiniin ¢alisma siiresi, beceri giicii, egitim durumu, calismay1 sevmesi, mutlu
olmasi onun verimini etkiler.

Emek, adale kuvvetine dayanan bir ugrasi oldugu gibi, zihni bir ugras da olabilir.
Hangi ¢esit olursa olsun emek genel olarak nitelikli ve niteliksiz diye ikiye ayrilir. Karigik
ve dikkat isteyen isleri yapan nitelikli emek, daha basit isleri yapan niteliksiz emege oranla
daha uzun emegi gerektirir.

Bir tilkedeki niifusun 6zellikleri ne olursa olsun, toplam emek miktari kisa donemde
sinirhidir ve O6nemli Ol¢lide arttirllmasi olanaksizdir. Uzun donemde emek miktarinin
artmasi, niifus artis1 ve emegin niteligini belirleyen kosullarda degisiklik olmas1 halinde s6z

konusu olacaktir. ’

1.1.1.2. is Béliimii, Uzmanlasma ve Miibadele

Uretim faktdrlerinin en dnemlisi emektir. Emek faktdrii olmadan herhangi birmalin
{iretimi ya da bir hizmetin karsilanmasi diisiiniilemez. Uretimde ne kadar makinelesmeye
gidilirse gidilsin, emek faktoriinii ortadan kaldirmak miimkiin degildir. Bir tilkedeki mevcut
emek miktar1, o iilkedeki tiim niifustan ¢alisamayacak yastaki ihtiyarlarin ve ¢ocuklarin
sayisinin ¢ikarilmasiyla elde edilir. Dolayisiyla gercek emek miktari, niifusun oldukca
altindadr. Isgiiciiniin ¢alisma siiresi, beceri giicii, egitim durumu, ¢alismay1 sevmesi, mutlu
olmasi onun verimini etkiler.

Birey ya da ailenin, tiim gereksinimlerini kendi faaliyetleri sonucu elde ettigi
mallarla gidermesi olasi1 degildir. Ilkel toplumlardan itibaren, her birey kabiliyetinin olanak
sagladig ol¢iide farkli bir mal iiretme ve iirettigi malin kendi gereksinmesinden fazla olan
kismin1 bagka mallarla degistirme yolunu se¢mistir. Bu sekilde, toplumdaki bireyler
arasinda “igboliimii” ortaya ¢ikmis ve bu is bolimiine gore belirli bir malin {iretimini
saglayanlar, zamanla uzmanlasmiglardir.

Toplumdaki bireyler arasindaki igb6limii ve bu isbdliimiiniin sonucunda erisilen
“uzmanlagsma” ile hem iiretimde verim artis1 saglanmis, hem de iiretilen mallar giderek

daha kaliteli ve nitelikli hale gelmistir. °

3 Dinler Z., 2000: 5.16
® Dinler, 2000: 5.22



Mesleki ve teknik olmak iizere iki tiir isb6liimii vardir. Gerek teknik, gerek mesleki
isboliimiiniin bugiin erisilen iiretim diizeyini ne kadar olumlu yonde etkiledigini belirtmek
amaciyla basit bir 6rnek verelim. Bir ailenin konfeksiyon olarak satin aldig1 elbiseyi —ayni1
kalitede olmak fizere- iiretme karari aldigin1 ve hi¢bir miibadelenin olmadigini kabul
edelim. S6z konusu aile, yiin imali i¢in, once s6z konusu yiini iiretebilecek koyun
yetistiriciligi ile ise baglamalidir. Koyunlarin kirpilmasi, elde edilen yiiniin islenmesi,
boyanmasi, tezgahta islenmesiyle kumas elde edilmesi islemlerini yapmasi gerekir. Bu
islemler i¢in, cobanlik, kirpma aleti yapma bilgisi, kirpicilik bilgisi, yiin isleme bilgisi,
boya elde etme ve boyama bilgisi, dokuma tezgahi yapma ve isleme bilgisi gisi birgok
konuyu 6grenmesi gerekir ki, bir ailenin dmrii bunlar1 yapmaya yetmez. Sadece kirpma
aletini en basit bicak ya da makas olarak diisiliniirsek, bunun i¢in maden ¢ikarma, demir
elde etme, isleyerek sekil verme bilgisi gerekir. S6z konusu ailenin 6émrii, sadece koyun
kirpma aletini yapmaya dahi yetmeyecektir. Dolayisiyla, bugiin kullandigimi mal ve
hizmetlerin tiimii asir1 isbéliimii ve uzmanlasma sonucu elde edilmektedir.

Su halde giiniimiiz ekonomilerinin bu denli giliglenmesinin en 6nemli nedeni,
isboliimii ve uzmanlagmanin giderek artmasi sonucu olmustur.

Toplumdaki bireylerin igbdlimiine giderek, belirli bir malin ya da ara malin
iretiminde uzmanlagsmalari ancak “miibadele” ile miimkiin olmaktadir. Bireyler kendi
iiretim fazlasini gereksinme duyduklar1 bagka mallarla miibadele etmektedirler. Ekonomide
isboliimii arttik¢a, miibadele daha yogun olmaktadir.

“Bir malin ya da hizmetin, baska bir mal ya da hizmetle degistirilmesi’nden baska
bir sey olmayan “miibadele”, isb6liimii ve uzmanlasma ile birlikte, giinlimiiz ekonomilerine

karakterini vermektedir. ’

1.2. DUNYADA INSAN KAYNAKLARI GELISIMi

Insan Kaynaklar1 Yonetimi 1950’li yillarda hissedilmeye baslanmasina ragmen
orgiitsel ortamda insana yonelik yaklasimlar oldukca eskidir. Boylece Insan Kaynaklar
Yonetimi, insani temel alan ve onun daha etkin, verimli, yararli ve iiretken olmasi, diger

yandan is doyumuna sahip ve mutlu olabilmesi i¢in gereken diizenlemelerin tamamini

" Dinler, 2000: 5.22



kapsar. Calisma ortaminda kiginin ise alinmasindan, uyum egitimine, iicret ayarlamasina,
isyeri ile olan hukuki bagma, verimliligine, performans degerlemesine, maddi ve sosyal
ihtiyaglarinin karsilanmasina ve nihayet isten ayrilmasina kadar ki tiim siiregler, insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalari ¢ercevesinde gergeklestirilir.

Giiniimiizde “Insan Kaynaklar1 Yonetimi”nin 6nemi su sorunlar nedeniyle her
zamankinden ¢ok artmuistir.

1. Isgiiciiyle ilgili maliyetler

2. Verimlilik

3. Degisimler

4. Isgiiciindeki olumsuzluk belirtileri®

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, insan iliskileri, yonetim ve personel yonetimi
konusundaki bilgi ve ilkeleri bir biitiin i¢cinde ve farkli bir bakis acisi ile ele alir.
Dolayistyla insan kaynaklar1 yonetiminin tarihgesini insana iliskin bilgilerin edinildigi ilk

caglara kadar gotiirmek miimkiindiir.

1.2.1. Klasik Kuram

Sanayi Devrimi 6ncesi gergek anlamda iscilerden s6z edilmemekle birlikte mevcut
olanlar da uzun zaman ¢alismak zorunda olan birer kdleden farksiz gibiydiler. Fizyolojik
ihtiyaglarinin karsilanmasina yonelik cabalar, insanin g¢evresine yavas yavas egemen
olmasina yol agmistir. Zamanla topragin islenmeye baslamasiyla ilkel hayat kosullarindan o
doneme gore ¢ok daha gelismis tarim toplumu hayat kosullarina gecilmistir. Toprak
mahsulleri, topragin 6nemini arttirmis, gogebe hayati sona erdirmis ve mal miibadelesi
madeni paralarin ekonomik hayata girmesine yol agmistir. Yonetim anlayiginda ise din, irk
ya da sinif gibi sosyal kurumlar hakim olmaya baglamistir.

Bu arada genel anlamda yonetim islevi ve 6zelde insan yonetimi, insanlarin ise
yiikledigi degerlerden ve isin zamanla degisen iceriginden etkilenmislerdir. Agirlikli olarak
insanin fiziksel giliciine dayali isler, 1770’li yillarda 6nemli bir degisime ugramistir. Adam

SMITH, o6zellikle tretim siireci lizerinde durarak, iretim silirecindeki isleri basite

¥ T.DERELI, (1977): Orgiitsel Davranis, Mentes Kitabevi, Istanbul: .29



indirgemis ve temel alt gorevlere ayirmistir. Daha basite indirgenmis ve belirgin hale
getirilen gorevler, insanlarin arasindaki beseri iliskileri de etkilemistir.

1860’11 yillarda yogun bir hizla baslayan sanayilesme, insanlarin dikkatlerini
topraktan makineye yoneltmistir. Koyliiler dahil olmak iizere, toplum hayatindaki mevcut
biitlin sosyal siniflar bu gelisimden etkilenmis, o zamana kadar mevcut olmayan yepyeni
sosyal smiflar ortaya ¢ikmistir. Boylece niifusun onemli bir boliimii yasamlarint devam
ettirebilmeleri i¢in degisimlere uymak zorunda kalmis, bu arada endiistri devrimi sonucu
olusan fabrika sanayinin is¢ileri durumuna gelmislerdir. Kuskusuz o zamana kadar sanatkar
pozisyonunda olan isgilerin O6nemli bir bolimim bu vasiflarim1 kaybederek {iretim
etmenlerinden makinelere yardimci olmakla birlikte, sirf {iretim siirecinin bir pargasini
olusturmalari, bireysel anlamda isverenleri ile pazarlik olanaklarini kisitlamistir. ’

Ote yandan isyerlerinde bir arada calisanlarm ydnetilmesi sorunu da kendiliginden
dogmustur. Nitekim baslangicta isyerleri sahibi durumunda bulunan yoneticiler kendi
kisisel yetenekleri ile isgorenleri yonetmeye calismislardir. Diger taraftan isyerlerinin gerek
tiretim fonksiyonlarinda gerekse miktarlarindaki artilar kisisel yeteneklerle isyeri
yonetimini giiclestirmis, yeni yonetim anlayisinin gelisimini dogurmustur. Zira ustabasi
gibi isyeri c¢alisanlarma insan kaynaklar1 alaninda yeni yoOnetim sorumluluklari

yiiklenmistir.

1.2.1.1. Bilimsel Yonetim

18. Yiizyilda Sanayi Devrimi sonucu calisma hayatindaki gelisme ile personel
yonetiminin bu alana gecisinde, 19. Yiizyilda gelisen bilimsel yonetim anlayisinin rol
oynadig1 goriilmektedir.

Bilimsel yonetimin fikirsel baslaticist Frederick Winslow Taylor’dur. Taylor
gercekte bir organizasyon teoricisi olmamakla birlikte, ileri siirdiigii diisiinceler ABD’de
karmasik bir nitelik kazanmaya baslayan teknolojinin ihtiyaclarini karsilayabilecek ve ayni
zamanda is¢ileri daha yliksek bir verimlilikle ¢alismaya tesvik edecek yeni bir yonetim

tipine ihtiya¢ duyuldugunu savunmustur.'

? SELAMOGLU, A.g.m. s.,573
' T.DERELI, (1977): Orgiitsel Davranis, Mentes Kitabevi, istanbul: 5.29



Taylor gozlemlerinde, is ile yonetimin i¢ ige girdigini, birgok igin yoneticiler
tarafindan yapilmakta oldugunu belirlemisti. Halbuki yonetim isi yapan degil; yaptiran
olmali, yonetici ise ise alis yontemlerini ve satandartlarini belirleyerek tiretimi artirmak igin
calisanlart tesvik etmek roliinli iistlenmeliydi. Bunun i¢in Taylor bilimsel yollarla bir
iscinin ne kadar {iretimde bulunabileceginin tespitini yapti. Isi, is ve zaman etiitleri yolu ile
inceleyerek basit parcalara ayirmis, isin yapilir seklini gelistirmeye ve is icin daha iyi
araglar gelistirmeye c¢alismis, verimli ¢alisan ig¢iyi verimsiz ¢alisandan ayirdedebilmesi i¢in
tesvik edici ticret 0denmesini istemistir.

Taylor bilimsel yonetimin iyi bir sekilde islemesi igin gerekli felsefesini dort temel
grupda belirlemistir. ( T. Kaynak, Organizasyonel Davranis ve Yonlendirilmesi 1l. Baskai,
ist. 1995 5. 10-11):

a. Isin yapilmasi ile ilgili tim bilgiler toplanmali, daha sonra iscinin
kafasindaki derme ¢atma bilgi ve yontemlerin yerine gegirilmelidir.

b. Iscilerin secimi ve gelistirilmeleri de bilimsel olarak ele almmalidir. Is
gorene yeteneklerinin onu ulastirabilecegi en {iistiin ve verimli is tiiriinii yapabilecek
gelisme olanaklar1 verilmelidir.

c. Bilimsel olarak secilmis ve egitilmis iscilerin birlikte irdelenmesi gerekir.
Bilimsellik, bilimsel se¢im ve egitim, yOnetim tarafindan uyum iginde kullanilmazsa
degisen bir sey olmaz.

d. Yapilacak isin yonetim ile ilgili sorumluluklarinin is¢inin {izerinden alinmasi
ve bunlarin yonetim sorumlulugu haline getirilerek is¢i ve yoOnetim arasinda is ve

sorumluluk boliimiiniin yapilmasi gereklidir.

Bilimsel yonetimi kisaca Taylor su sekilde ifade etmistir: Tecriibe yerine bilim,
anlagsmazlik yerine uyum, kisith liretim yerine maksimum iiretim, bireycilik yerine isbirligi,
is gorenleri ulagabilecekleri en yiiksek verimlilik ve refah ylizeyine ulagsmalarini saglamaya
caligmak."!

Taylor’dan Once ise alma, egitim ve ise son verme faaliyetleri en yakin amirin

elinde idi. Ik kez Taylor rutin personel faaliyetlerinin yiiriitiilmesi icin personel dairesinin

" Frederick Winslow Taylor, (1947): The Principles of Scientifie Management, New York: s.140



kurulmasini 6nermistir. Ona gore, organizasyon ic¢inde g¢alisan her ferdin uzmanlagmis
yeteneklerinden yararlanilmali idi. Isgérenin egitimle beceresi arttirilmali ve {ist
kademelere ylikselme olanagi tanimali idi. Boylece ustabasi personel arasindaki kisisel
stirtiigmelerin Oniine gegilerek isteki basar1 ve becerilerin dikkate alinmasi hususuna 6nem
Vermistir.12

Stiphesiz ABD endiistrisinde verimliligin artisinda Taylor’un bilimsel yonetiminin
etkisi biiyliktiir. Bu nedenle gelistirdigi metodlarin tiimii kendi ad1 ile Taylorizm olarak
antlmaktadir. Biitiin klasikler gibi Taylor’da isgdrenlerin davranislarindaki psikolojik ve
sosyolojik faktorleri dikkate almadigindan, isgdrenlerle yoneticiler arasinda c¢ikar
catigmalart olabileceginin diisiinememis olmasi, insani basit anlamu ile bir iiretim etmeni
olarak ele almig ve ondan iiretim siirecinde bir makinadan beklenen seylerin aynen
umulmasi, kisacasi insani1 kotii yapilmis bir makine olarak ele almis olmasi neden olmustur.

Bilimsel yonetime katkilar1 olan diger bilimciler ise, kari-koca Gilbereth’ler ile
Harrington emerson, Moris Cooke, Henry Gantin’dir. Frank Gilbreth hareket etiidlerini
ortaya koyarak, yap1 endiistrisinde baslattigi calismasiyla duvar 6rme tekniklerinde yaptigi
bulusunu diger dallara da uyarlamaya ¢alismigtir. Lilian gilbreth ise personel yonetimi
konularina yeni boyutlar kazandirmistir. Her ikisininde slogan1 “En iyi Tek Yol”dur."
Cooke ise tliniversite ve sehir yonetimi gibi endiistri dis1 alanlarda bilimsel yonetim
uygulamaya caligmstir.

Bilimsel yoOnetimcilere gore isgoren igin yegane motivasyon araci Ucrettir. Eger
verimli ¢alisan isgorene daha fazla iicret 6denmezse o da diger isgorenler gibi daha diisiik
verimle ¢aligmaya baglayacaktir. Oysa isgorenler verimli ¢alistiklarinda daha yiiksek {icret
alacaklarini bilirlerse daha fazla calisirlar. Bu nedenle tesvik edici iicret sistemi ele
almmistir. Her is ayr1 ayri ele alinmis ve her is¢iye ne kadar is yapmasi gerektigi
bildirilmistir. Buna gore tespit edilen standardin iistiine ¢ikan igsgdrene yiiksek, onun altinda
bir iiretimin gerceklesmesi halinde diisiik ticret 6deniyordu. Amag yiiksek tutulan standarda

erismekti.

'2().YUKSEL, (1998): insan Kaynaklar1 Y6netimi, ilksan Matbaasi, Ankara: s.11.
" H. Can, (1997): Organizasyon ve Ynetim, Siyasal Kitabevi, istanbul: s.35
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1.2.1.2. Yonetim Siireci

Yonetim siirecinin kurucusu Fransiz bir maden miihendisi olan Henry Fayol’dur.
Fransa’da yaymlanan “Genel Endiistriyel Yonetim” adli eseri ile klasik akimin ABD
disindaki onciilerinden birisidir. Yonetsel teori de bilimsel yonetim gibi aralarinda amag,
felsefe bakimindan biiyiik benzerlikler oldugundan klasik yonetim g¢ergevesi icerisinde yer
almiglardir. Zira gerek Taylor gerekse Fayol’un bilimadami olma 6zelliginden ¢ok yonetici
pozisyonunda bulunmalari, yine klasik diisiincenin yoneticilerin katkilari ile olusan bir teori
oldugunu gostermektedir.

H. Fayol, Taylor’un iiretim hattin1 incelemesine karsilik organizasyon ve ydnetim
olgusunu ele almis, yonetim ile ilgili faaliyetlerini bugiin de gegerliligini siirdiirdiigii
bicimiyle bes isleve ayirmistir. Bunlar; planlama (Uzag1 gorme), orgiitleme (Faaliyet ve
iligkilerin diizenlenmesi, personel tedariki ve egitimi ile ilgili hususlari igerir), emir komuta
(Isgdrenlerin tamamimn orgiitiin ¢ikarina maksimum yarar ve hizmet saglamast.),
koordinasyon (Orgiitiin islemesini kolaylastiracak faaliyetlerin tiimiintin
uyumlastirilmasidir) ve kontroldiir. (Bir drgilitte yapilan seylerin program ve ilkelere uygun
olarak yiiriitiilmesini saglar). Bu bes fonksiyona verdigi onemden dolay1 Fayol’un
yaklagimi fonksiyonel ad1 ile belirtilmektedir.'

Fayol gozlemlerine dayanarak ilke belirlemistir. Bunlar; isbolimii, yetki ve
sorumluluk, disiplin, komuta birligi, yonetim birligi, genel ¢ikarlarin kisisel c¢ikarlara
istiinligli  Ucretlendirme, merkezilestirme, kademe zinciri, diizen, adalet, personel
devamliligimin siirdiiriilmesi, insiyatif, birlik ve beraberlik ruhu, ona gore yonetimde hicbir
sey tak-i ve mutlak olmadigindan yonetimi bir 6l¢ii ve kiyaslama meselesi olarak
gormiistiir. Bu nedenle ilkeleri esnektir. Uygulamada degisen kosullar g6z oniine alinmali,
ilkeler gereksinmeye cevap vermelidir. Zamanla ilkelerde bazi sapmalar olmustur. Ancak
yansitilarak istenen esas gorlis, verimliligin artirtlmasinin iscilerin ¢abalar1 yaninda
yOnetim anlayisinin da gelistirilmesine bagli oldugudur.

Fayol’un yaklagimi yonetim fonksiyonlarinin tamamini igermesi nedeni ile genel bir

yaklagimdir. Bu yaklasim genel yonetim teorisinin gelistirilmesine temel olusturur.'

' DERELI, A .ge.,s.23
S A.BARANSEL, (1979): Cagdas Y&netim Diisiincesinin Evrimi, Birinci cilt, Fatih Matbaasi, Istanbul: s.149
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Komuta birligi ilkesi yoniinden Taylor’dan ayrilir. Ciinkii Fayol, Taylor’un islevsel
uzman fikrini komuta birligine ters gérmektedir.

Yonetsel teoriye General Motor fabrikasi yoneticisi olan James Mooney, bir tarih
profesorii olan Alan Reiley ile birlikte yazdiklari eserinde yonetimin temel ilkesinin,
orgiitiin  bigimsellestirilmesi oldugu, bununda ilkelere dayanmasinin gerektigini ileri
siirmektedir. Bir bagka ifade ile her iki yazarda esgiidim veya eylem birligi ilkesinin
dogurdugu hiyerarsi, islerin uzmanlagsmasi sonucu islevsellik, kurmay ve danigmanlik
ilkelerini esas ilkeler saymaktadir.

Yine yonetsel teoriye Luther Gulick ile Lydall F. Urwick’in 6nemli katkilari
olmustur. Ozelikle Urwick, Fayol ve Taylor’un fikirlerinin tamlastirilmasi bakimindan

katkilar1 oldugu sdylenebilir.

1.2.1.3. Biirokratik Yaklasim

Klasik yonetim yaklasimlarindan sonuncusu 1864-1920 yillar1 arasinda yetismis
Alman bilimadami Max Weber’in sundugu biirokrasi teorisidir. Esasen gerek bilimsel
gerekse yonetim teorilerinin ilkeleri ve varsayimlari arasinda bir benzerlik s6z konusudur.
Bu nedenle klasik yonetim siireci igerisinde degerlendirilmektedir. Weber’e gore orgiitler
sanayilesen ve gelisen bat1 toplumlar1 igin yetersiz duruma gelmistir. Bunlarin yerlerine
biirokratik yapiya sahip biiyiik capli orgiitler olusmaya baslamigtir. Bunun Sonucu
biirokrasi iizerine yaptig1 incelemeler, Orgiit teorisine yapilan en 6nemli katkilarindandir.

Sanayi devrimi ile insanlar kitleler halinde biraraya gelerek calismak zorunda
brrakilmistir. Ayrica emegin ihtiyaglarinin karsilanmasi, ihtiyaclarin ve iiretimin artmasi
sonucu fabrikalarin biiytimelerini gerekli kilmis, olusan bu biiylikliikk ekonomik amagli
kuruluslarda (fabrikalarda) biirokratik egilimler dogurmustur. Weber esasen bir Orgiitiin
temel unsurlarimi tespit ederken kamu kesimlerini incelemistir. Ancak kamu veya 6zel bir
kurumda biirokrasinin dogusunu gerektiren faktorleri: Teknolojik gelismeler, c¢alisma
kosullarinin rasyonel olmasi, modern isletme yonetiminin dogmasi ve yiiksek hayat
standartlarinin olusmasi ile orgiitlerde calisanlarin sayisal olarak ¢ok olmasi kosuluna
baglamstir.

Biirokrasi kavrami halk arasinda kirtasiyeciligin yogun oldugu, sistemin karmasik

ve islerin yavas yiiriidiigii kisacasi sonuca ulagsmakta giicliikkler ¢ekilen amaca yonelik
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olmayan karmasiklik yumagi olarak tanimlanmaktadir. Oysa Weber biirokrasiyi belli bir
yonetim ve Orgiitlenme sekli olarak yorumlamistir. Ayrica biirokrasi genis bir alana
yayllmis davranislarin rasyonel ve objektif esaslara uygun olarak diizenlenmesi siirecidir
diye tanimlanabilecegi gibi hiyerarsik olarak Orgiitlenmis, etkinlik ve gayri sahsilik
Olciitiine gore yonetilen oOrgiit tipi olarak da tanimlanmistir. Kisaca ylizylize temasin
kalktig1 Srgiit, biirokrasi 6zellikleri kazanmistir.'®

Weber’e gore biirokratik orgiit yetkinin ortaya ¢ikis bigimidir. Ona gore ii¢ tip yetki
vardir: bunlardan ilki kisisel olan dogustan kazanilmis geleneksel yetkidir ki, bu tiir yetkiye
emirlere, geleneklere uyuldugu siirece riayet edilmektedir.

Ikinci tip yetki ise kisisel olmakla beraber, liderin kutsallik kahramanlik gibi iistiin
niteliklerine dayanan karizmatik yetkidir. Bu tiir yetkide lidere olan inan¢ ve baglilik
duygusu ile riayet edilir. Sonuncu yetki ise secimle kazanilmis yetki tipidir. Bu tiir yetki
kisisel olmaktan c¢ikmis, emirleri herkesi baglayic1 nitelikteki kural ve normlara
baglamustir."”

Sonu¢ olarak yukaridaki ifadelerden sonra Weber’in yansitmaya calistigi
biirokrasinin olumlu yanlarini kisaca su sekilde belirtmek miimkiindiir:

Biirokrasi belirsizligi azaltir. Rastgele bir bigimde yeralmasi gereken insan
iliskilerinin rasyonel bir sekilde getirir. Belirsizligi azaltmakla neden olunan rahatsizliklar
giderilmis, ¢alisma sistemi daha 6nceden bilindiginden pozisyonlardaki karisiklik 6nlenmis
olur. Ayrica Orgiit igerisinde gorevler tanimlanmis oldugundan ve Orgiitiin faaliyetleri
arasinda bir iliski s6z konusu oldugundan yoneticiler arasi yetki karmasasi olusmaz. Yine
bu karmasikligin ¢oziimiinde isgérenlerin yeteneklerinde uzmanlagsmanin etkili oldugu
sOylenebilir.

Biirokrasinin olumlu yanlarindan birisi de rasyonel olusudur. Yonetimde kisilerin
duygularma gore davranmalari engellenir, kararlar objektif ve genel kabul goriir
niteliktedir. Ancak kisisel etkiden uzak bir model, tamamen bir robot model sistemine
benzemektedir. Zira insan faktoriinii her ne suretle olursa olsun yonetim modeli de kendine

0zgii yetenek ve davranislarini hissettireceklerinden kusku duyulmamalidir. Bu nedenle

' BARANSEL, A g.e.,s.165
7 H.Can, A.ge.,s.38
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kurmus oldugu teorinin istliin nitelikleri yaninda olumsuzluklarinin da bulundugunun
dikkate almak gerekecektir.

Acgiklanmaya calisilan biirokratik yaklagimin bazi olumsuz yanlarina ragmen
yoniimiizde de biiyiik 6l¢iide gegerliligini stirdlirdiigii goriilmektedir.

Sonug olarak; klasik donem, oOrgiitii kapali bir sistem olarak tasarlanmis, sadece
bicimsel oOrgiitle ilgilenmis, bicimsel olmayan oOrgiitii dikkate almamistir. Ayrica insan
davraniglarinin Orgiitiin isleyisinde etkisi olmadig1 varsayilmistir. Dolayisiyla orgiitii bir
makine, insan1 da makinanin bir pargasi olarak gérmiistiir. Bigimsel 6rgiit ve bicimsel insan
iliskileri tlizerinde durulmasi, Orgiitiin goriinmeyen yoniiniin ihmal edilmesi en biiylik

cksikliktir.'®

1.2.2. Neoklasik (Davramissal) Kuram

Neoklasik yonetim diisiincesi, klasik yonetim diislincesinin eksiklikleri {izerine
yapilan elestirilere gore bu diisiincenin yetersiz oldugu kanaatine varilmasi neticesinde yeni
bir akim olarak ortaya ¢ikmistir. Neoklasik yonetim diisiincesi, klasik yonetimin dikkate
almadig1 insan iliskilerine dayanir. Ancak nasil ki bilimsel yonetim tek basma klasik
diisiinceyi ifade etmiyorsa, insan iliskileri yaklagimi da tek basina neoklasik yonetimi ifade
etmez.

Insan iliskileri yaklasiminin temeli ABD’de Westem elektrik Sirketi’nin Hawthorne
fabrikalarinda uzun yillar siiren arastirmalar sonucu olugsmustur.

Insan iliskileri hareketinin baslangici 1930’lu yillarda Hawthorne arastirmalar
olarak kabul edilse bile, insan unsurunun, bilimsel yonetim, ¢alisma refahinin gelistirilmesi
ve endiistriyle psikoloji konularinda personel yonetimi agisindan degerlendirildiginin
bilinmesi gereklidir. 1960’larin baslarina kadar devam eden insan iligkileri hareketi is¢iyi

orgiitiin en Gnemli unsuru olarak degerlendirmistir."

" YUKSEL, A.g.e., s.12
¥ SELAMOGLU, A.g.m.s.,577
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1.2.2.1. Hawthorne Arastirmalari

1880 — 1949 yillar1 arasinda yasayan Elton G. MAYO, asistam1 Fritz J.
ROETHLISBERGER ile birlikte Western Electric Company Chicago “ Hawthorne
tesislerinde 1924 yilinda baslayan ve literatiirde “ Hawthorne Arastirmalar1 * olarak bilinen
bir dizi arastirma yapmistir. Mayo bu arastirmalarda, psikolojik, fizyolojik ve ekonomik

Ogelerin tesislerde calisan is¢ilerin tutumlarina olan etkilerini incelemistir. Bu ¢alismalarin

(3 3

bir kismi Ulusal Bilim Akademisinin Ulusal Arastirma Konseyi tarafindan
yuritiilmiistiir. Arastirmalara Mayo ve Roethlisberger disinda W. J. Dickson, A. T.
Northead’da katilmislardir.
Hawthorne arastirmalarinda asagidaki deneyler yapilmustir.
1. Isiklandirma deneyleri
Role Montaj Odas1 deneyi
Ikinci Réle Montaj Odas1 deneyi

Mika Yarma Test Odas1 deneyi

A

Miilakat Programi
6. Seri Baglama Odasi Deneyleri*

Orgiit ici insan davranislarmin incelenmesi amaci icin yapilan deneylerin ilki,
igyerinin 1siklandirilmasi ile iscilerin verimlilikleri arasindaki iliskileri saptamak ve en
yiksek verimlilik saglayan 1siklandirma sistemini olusturmakti. Bir bagka ifade ile
verimlilik iizerindeki etkileri incelemenin ana amacini olusturmustur. Ug ayri isyerinde
yapilan deneylerde her ii¢c isyerlerinde de 1s18in azaltilmis olmasma ragmen verimin
yiiksekligi goriilmiistiir. Bir bagka ifade ile fiziki kosullarin kotiilesmesi sonucu iiretimdeki
calisanlarin verimliligi azalmayip, tersine artmaya devam etmistir.

Arastirmacilar 1siklandirma deneyinden bir sonug ¢ikartamamislar, 1siklandirma ile
iretim verimliligi arasinda higbir iliskinin olmadig1 sonucuna varmislardir. Bu durumda
igyeri ortaminda 151k disinda baska faktorlerin varliginin iiretim {izerinde etkili olabilecegi
diisiiniilmiistiir. Gergekten de ulasilan sonuglara gore fiziki kosullar disinda denek isgilerin

isyeri yonetimi tarafindan kendilerine deger verdikleri diisiincelerine varmalar1 ve kendi

% Oktay Alpugan, M. Hulusi DEMIR, Mete OKTAV, Nurel ONER, (1997): isletme Ekonomisi ve Y6netimi,
Beta Basin Yayim Dagitim AS, Istanbul: S.140
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aralarinda kaynagarak isbirligi ve sosyal iligkiler kurmalari ile kendilerine nezaret edenlere
arastirmacilarin gosterdikleri ilgi ve giiven duygular1 verimligin artmasina neden olmustur.
1.2.2.2. Arastirma Sonuclar

Oncelikle Hawthorne arastirmalari ile isletme organizasyonunun bir “sosyal sistem*
oldugu; bu sistemin en onemli unsurunun da “insan” oldugu sonucuna varilmistir. Belirli
bir organizasyon yapisi i¢inde bir araya gelen kisilerin kendi aralarinda informel gruplar
olusturdugu; grup ozelliklerini de, kisilerin sahip oldugu inanglar, aligkanliklar, amaglar,
gelenekler ve deger yargilarinin belirledigi; bdylece olusan sosyal sistemin kisiler
iizerindeki etkisinin fiziksel faktorlerden fazla oldugu bulgusunu ortaya koymustur.

Hawthorne arastirmalar ¢esitli yonlerden elestirilere konu olsa da insan faktoriiniin
Oonemini vurgulamis ve insanin yogun bir sekilde arastirma konusu yapilmasinda etkili
olmustur.21

Hawthorne arastirmalari, insanlarin (iscilerin) sosyal ihtiyaglarinin biiyiik bir 6nem
tagidigini gostermistir. Zira sosyal insan modelinin ortaya c¢ikmasina neden olmustur.
Sosyal insan modelini ispatlayan arastirmalarin en Onemlilerinden birisi de Tavistock
Beseri iligkiler enstitiisii tarafindan yapilan, komiir iscileri arasindaki sosyal iliskilerin
giicli oldugunu gosteren arastirmadir. Iscilerin cevrelerindeki degisikliklere karst
gosterdikleri tepkiler onlar i¢in tasidigi anlama bagli bulunmaktadir. Bu duygularin
karistm1 ile objektif degerlendirmelerden wuzak olabilmektedirler. Yani isgilerin
cevresindeki degisikliklere kars1 gosterdikleri tepkiler, bu degisikliklerden kendilerinin
nasil bir anlam ¢ikarttiklarina baghdir.

Yine insan iligkilerinin gelismesinde rol oynayan diisiiniirlerden Oliver Sheldon,
insan1 yoOnetimin temel unsuru olarak ele almig ve diger lretim faktorlerinden farkli
diisliniilmesi gerektigini savunmustur. Verimliligin bilimsel yonetim ve beseri kaynaklarin
gelistirilmesi ile ytikseltilebilecegini ifade etmistir.

Mary Parker Follett ise, grup kavramina 6nem vermistir. Yonetimi toplumsal bir
stire¢ olarak tanimlayan Follett gii¢c ile mevkii arasinda bir ayirim yapmis; giiclin kisinin
sahsindan kaynaklandigini, yetkinin ise isgal ettigi mevkiden geldigini belirtmistir.

Insanlarin emir almaktan hoslanmadigini, bu nedenle emirlerin kisisel olmaktan

2 jsmet MUCUK, (1997): Modern isletmecilik, Tiirkmen Kitabevi, istanbul: s.23
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cikartilmasi gerektigini ileri siirmiistiir. Isyerlerinde iist ile astin bir araya gelerek olaylari
birlikte degerlendirmeleri ve gereklerine birlikte uymalar1 gerekmektedir. Ona gore iyi
insan iligkileri birinin emrinde c¢alistig1 hissi yerine, birisi ile birlikte ¢alistig1 izleniminin
yaratilmasi ile olugmaktadir.

Sonu¢ olarak Neoklasik yOnetim anlayisi, klasik yonetimde gordiigli birtakim
eksiklikleri gidermek maksadi ile ortaya ¢ikmis olmasina ragmen yeni elestirilere hedef
olmaktan kurtulamamistir. Bunlardan bazilari; isb6liimii iizerinde ayrintili olarak durulmusg
olmasina ragmen isciler iizerinde biraktig1 olumsuz etkiler ihmal edilmistir. Orgiitii kapali
bir sistem olarak ele almis, dis ya da ¢evre kosullar1 goz oniine alinmamustir.

Orgiitlerde etkenlik prensibi iizerinde degil, isgdrenlerin ve gruplarm duygulari
iizerinde durulmustur. Bu elestirilere ragmen klasik yonetimin kimi eksiklerini gidermistir.

Ormnegin; klasik diisiincede insan unsurunu bir arag olarak géren olumsuz bakis agis1
yerine insani iiretim faktdriiniin vazgegilmez bir amaci olarak diisiinmiistiir. Insan
kalitesinin makineden daha 6nemli bir unsur oldugu ortaya ¢ikmustir.

Yine insanin, ¢evresinden etkilenen sosyal bir insan olarak kabul etmesine karsin
klasik diistince, akilci iktisadi insan olarak gormiistiir. Klasik diisincede olaylar tecriibelere
gore yorumlanir, oysa neoklasik yaklagiminda bilimsel bir deney ve arastirmalara dayali

degisiklikler olusturmuslardir.

1.2.3. Modern Kuram

Modern anlamda insan kaynaklari yonetimi baslangict 1950’11 yillardan itibaren
isgorenlere firsat tanindiginda performanslarinda gelismeler olacagi ve yeteneklerini
gostermek ic¢in cabalayacaklar1 dolayisiyla kendilerine biraz giiven duyulmalar halinde
endiistriyel verimliliklerinde artiglar olabilecegi anlagilmis bulunmaktadir.

Nitekim basta ABD olmak iizere gelismis olan bati iilkelerinin ekonomik
yapilarinin bozulmaya baslamasi, uluslararasi rekabetin artmasi, endiistriyel verimliligin
azalmasi, ekonomik ve siyasi gelismelere bagli olarak ve 6zellikle sendikalarin kollektif
istthdam iligkilerinde etkinliklerinin gittikge azalmasi, 06zel sektorlerde sendikal
orgiitliliigiin giin gectikgce zayiflamasi, sendikalarin 1980 6ncesi kavgaci politikalar1 yerine
isverenle uzlagsmaci ve diyalogdan yana bir politika izlemeleri, is¢i-igveren iligkilerinde

yeni bir anlayisin 6nem kazanmasina neden olmasi, teknolojik gelismeler ve rekabetin
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artmasi ile ¢alisma kosullarindaki degisiklikler isletmeleri yagamlarini siirdiirebilmeleri i¢in
insan kaynaklarmi daha etkin bir sekilde kullanmaya yoneltmeleri ve ozellikle gelismis
iilkeler arasindaki rekabet yarisinda Japonya’nin 6ne gegmesi, yeni endiistri toplumunun,
geleneksel endiistrilerin  Oniine gegmesi, ayrica robot sanayiinde yasanan teknolojik
gelismelerin rekabet ortaminin gerginlestirmesi gibi sebepler ilgiyi insan kaynaklari alanina
dogru yoneltmis ve gercek manada insan kaynaklar1 yonetiminin gelisiminde Onemli

katkilari olmustur.22

22 Bityiikuslu, A., 1996:378
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1940-1950 1960-1970 1980 1990 2000
Boyutlar | Mekanik Yasal Organik Stratejik Katalitik
Isveren Isci sinifi - yoénetim Celik Sendikalarin gii¢ kaybedisi Takimlar, Calisanlarin ig
Iliskileri | uyusmazlig sendikalart duruma bagli | sadakati, zaman
grevi calisanlar, bazli is giici, iste
psikiyatri, is
vermede sinirlarin
kalkmasi,
sendikalarin
yiikselisi
Sendikalarin giiclenmesi Savas sonrast Takim
kusagm/yuppilerin ¢ocuklarint | maaslart
ise getirmesi
Ucret/fs | Adil is icin adil iicret Satis Odiillendirme sistemleri Odiillendirme | Yetkinlik bazli
tesvikleri ve takdir etme | icretlendirme
Bonuslar Hisse Basart1 hirsi Yonetici Seviyelere gore
senetleri ticretlendirme | degisen
sistemleri iicretlendirme
Kar paylagimi Ek kazanglar
Emeklilik
Saglik sigortasinin
baslangici
Orgiitsel | Smirl1 isveren-ydnetim Bilimsel Kiiciilme Yeniden Internet
Gelisim | gelisimi yonetimin yapilanma
baslangici
Hiyerarsi Hiyerarsi Liderligin ortaya ¢ikisi Ogrenen Telekomiinikasyon
organizasyon
Is siireclerinin giiclenmesi Sanal kurum | Yeniden
yapilanma
Giglii liderler | Calisanin kigisel
gelisimi
Kariyer | Giiglii sendika ilskileri Devam eden | Giiglenen IK yéneticileri Tam stratejik | Az personelli IK
giiclii sendika ortaklik fonksiyonlari
Maas dist haklarin ilskileri IK disiplinlerinde uzmanlasma | Outsourcing Internetin yaygin
yonetimi kullanimi1
Ise alma Orgiitsel gelisimin

zirvesi

Kaynak: Ulrich, D. Losey, M.R. & Lake, G. (1997). Tomorrow's HR Managament. NY:

John Wiley & Sons, Inc.
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Kavram; modern yonetim sistem yaklagimi, durumsallik yaklagimi ve stratejik

yonetim olmak iizere {i¢ alt baslik altinda incelenecektir.

1.2.3.1. Sistem Yaklasim

Klasik ve neoklasik diisiiniirlerin orgiitleri kapali bir sistem olarak ele almalarina
ragmen, modern yonetim anlayisinda orgiitler ¢evresi ile etkilesim igerisinde bulan bir acik
sistem olarak ele alinmistir. Esas itibari ile sistem yaklasimi yalnizca klasik ve neoklasik
diislincelerin  bir uzantilar1 degildir. Sistem yaklasimi yonetsel anlayisa getirdigi
degisikliklerle katkida bulanan bicimsel bir yapidir. Hemen belirtmek gerekir ki orgiitlerde
davranis konularmin modern yonetim asamasini yalnizca sistem yaklasgimi ile
siirlandirmak dogru degildir. Klasik ve neoklasik diisiiniirlerin de incelendikleri bir¢ok
konular ve ileri siiriilen fikir ve arastirma bulgular1 da sistem yaklasimi igerisinde
degerlendirilmemis olsalar bile modern yaklasimin bir bagka alan1 igerisinde
degerlendirilmesi s6zkonusu olacaktir.®

Bir oOrglit birbirine bagli, birbirlerinden kolayca etkilenebilen alt sistemlerden
olusmaktadir. Ornegin; isletmenin iiretim departmanlari karar siireglerinde pazarlama
bolimiinden etkilenebilmektedir. Sistem ve alt sistemlerin asil amaglar1 isgilerin
endiistriyel verimliligi ve performanslarinin yiikselmelerini saglamaktir.

II. Diinya Savasi nedeniyle ortaya cikan isgiicli arzindaki eksilmeyle basa ¢ikmak
ve insan kaynaklarmin tiretimdeki verimliliginin ve etkilerinin arttirilmasi gayesi ile bazi
sirketler endiistriyel psikolojiyi arastirmaya ve uygulamaya baslamislardir. II. Diinya
Savasi sonrasinda diisiiniilen Sistem Yaklasimi personel yonetimi agisindan ele alindiginda
is analizi, ise alma (kadrolama), egitim ve gelistirme, performans degerlemesi, licretleme
gibi alt sistemler ortaya ¢ikar.

Modern kuramlarda orgiitler birer acik sistem olarak ele alindiklarindan; orgiitiin
unsurlar1 hem birbirleri ile hem de ¢evre ile etkilesim igerisine girerler. Buna gore orgiitiin
bir alt sistemi olan personel yoOnetiminin Orgiitiin diger fonksiyonlarindan ayri

diisiiniilmeyecegi agiktir.

Z DERELI, A.ge.,s. 113
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Personel yonetimi, sistem kurami igersinde oOrgiitiin diger fonsiyonlarindan
soyutlanamayacaktir. Bu nedenle yapilan incelemelerin bir biitiin olarak ele alinmasi
gerekecektir. Bu nedenle Orgilitte calisanlarin 6rgiit i¢in yalnizca bir maliyet unsuru degil,
orgiitiin biitiin fonksiyonlarii etkileyebilecek durumda olduklarindan gelistirilmesi ve
yetistirilmesi gereken Orgiitiin vazgec¢ilmez en 6nemli unsuru oldugunu sdylemek dogru

olacaktir.

1.2.3.2. Durumsallik Yaklasimi

Durumsallik yaklagimi, oOrgiitlerin genel yapilar1 ve fonksiyonlarmin basarili
bulundugu kosullara bagl olarak degisebilmektedir. Orgiitlerin yapilari, isgiiciiniin yapilari,
ekonominin i¢inde bulundugu genel durum, sendikalarin politik anlayislar1 gibi degisik dis
cevre etmenleri ile personelin Ozellikleri, isin niteligi, kullanilan teknoloji, izlenen
politikalar gibi i¢ etmenlerden etkilenmektedir. Bu durumda orgiitlerde klasik ve
neoklasikgilerin ileri stirdiikleri genel ilkeler her zaman ve her yerde gegerli degildir.

Bu durumda basaridan s6z edilecek ise orgiitlerin i¢inde bulunduklar genel duruma
bakip, ona gore degerlendirme yapilmasi gerekecektir.

Durumsallik yaklasgimin sisteme getirdigi katkilardan en Onemlisi arastirma
sonuglarina gére durumun tespitidir. Ornegin; orgiitte kullanilan teknoloji orgiit yapisina
uygun degilse, o teknolojinin 6rgiit verimliligine katkisindan sézedilemeyecektir. Orgiitiin
bir fonksiyonunun amag ihtiya¢ veya istekleri, diger fonksiyonun listeleri ve amaclari ile
¢atismayip uyum icerisinde olurlarsa 6rgiitlerde daha verimli bir davranis saglanmis olur.**

Durumsallik yaklasimi da sistem kavraminin 6nemli bir yoniinii temsil eder. Esasen
durumsallik yaklagiminin, sistem yaklagiminin bir tiir tamamlayicis1 oldugunu sdylemek de
miimkiindlir. Durumsallik; organizasyonlarda davranis konularma mutlak ve basit
degiskenler olarak degil, ¢esitli durumlara isin, gorevin, teknolojinin, kiiltiirel ve sosyo-
politik ¢evrenin bir fonksiyonu, birarada bir¢ok degiskenin sonucu olarak bakmaktadir.”

Bu ifadelerden sonra orgiitlerde insan kaynaklar1 islevlerinin (6rgiitiin basarisi i¢in

insan unsurunun daha etkin kullanimi geregi mevcut iken), orgiitteki diger unsurlarla uyum

* YUKSEL, A.g.e.s.16
» DERELI, A.g.e.,5.144
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icerisinde olmasi gerekmektedir. Bu durumda personel yonetimi uygulamalarinin da

orgiitlin ve alt sistemlerinin iginde bulundugu duruma bagl hareket etmesi gerekecektir.

1.2.3.3. Stratejik Yonetim

Stratejik insan kaynaklar1 yoOnetimi 1980’lerde Onem kazanmaya baglamistir.
Orgiitlerin stratejileri hazirlanirken yap1 ve gorevi geregi insan kaynaklari yonetimi ile
iligkileri arastirilmuistir. Insan kaynaklari ile ilgili maliyetler ele alindiginda, islem
maliyetleri de dikkate almmalidir. Islem maliyetleri ise personeli gelistirmek, yeni
yetenekler bulmak,  gelistirilmis yetenekler ile yeni yetenekleri diger Orgiitlere
kaptirmamak veya bu yeteneklerin orgiit i¢inde islemi yapilamiyorsa digsaridan satin almak
suretiyle harcanan maliyetlerin toplamidir.*

Goriildigl gibi orgiitlerde planlama siireci igerisine insan kaynaklarini da ilave
etmek gerekecektir. Orgiit yoneticilerinin orgiitsel stratejik planlarmi hazirlarken insan
kaynaklarini da dikkate almas1 gerekecektir. Gergekten isletmelerin biiylidiik¢e fonksiyonel
yapilar1 da artmaktadir. Kontrol alani genisleyen isletmelerin bireysel yetenekleri one
cikmaktadir. Dolayisiyla isgiicliniin yas, cinsiyet, vasif ve davranislar1 degismekte, bireysel
yonleri giiglii, egitimleri yiksek, kisisel c¢ikarlarin1 korumayi bilen farkli yapidaki
isgorenlerin  yonetilmesinde insan kaynaklarinin stratejik Onemi artan bir yap1
kazanmaktadir.”’

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ile personel yonetimi uygulamalarinin
birbirlerinden ¢ok farkli olmayan, esasen birbirlerinin tamamlayici kavramlar oldugu
anlagilmaktadir. Personel yoneticileri politikalarini hazirlarken orgiitiin diger islevlerini de
dikkate alarak, onlara ters diismeyecek (¢atigmaya firsat vermeyecek) sekilde olusmasina
dikkat ederken, stratejik insan kaynaklar1 yoneticileri daha genis anlamda planlarin 6rgiitiin
stratejilerini giiclendirecek sekilde hazirlanmasini saglayacaklardir. Bu ifadelerden sonra
stratejik insan kaynaklar1 yonetimini su sekilde tanimlamak miimkiindiir: Isletmede liderligi

tesvik eden, Orgiit amag¢ ve stratejileri ile entegre olan kendi i¢inde tutarli, degisimi

% YUKSEL, A.g.e., s.19
'SELAMOGLU, A.g.e., s. 581-582
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destekleyen mekanizmalart olusturan, esnek caligmaya yatkin, bagliligi ve motivasyonu
gelistiren, takdir ve diillendirme ile de bu yapilanmay1 perginleyen bir olusumdur.”®

Sonug olarak; klasikler en iyi Orgiit yapisini bulmaya calismislar, etkinlik ve
verimliligi bunlarla agiklamak istemislerdir. Insan faktoriinii bir makine olarak
gormiglerdir. Neoklasik diisiliniirler ise insan iligkilerinin oldugu demokratik oOrgiitlere
agirhik vermislerdir. Insan davranislaria nem vermislerdir. Her iki yonetim diisiiniirleri de
en iyi yolu bulmaya c¢alismislardir. Modern yaklasim ise basarili olmanin yolunu degisik
teknik ve davranislarda aramiglardir. Bu yaklasimda orgiitii bir sistem olarak ele almistir.
Orgiitler degisik dis cevre kosullari ile kullanilan teknoloji, isgdrenlerin 6zellikleri gibi
degisik i¢ kosullardan da etkilenmislerdir.

1.3. TURKIYE’DE INSAN KAYNAKLARI GELISiMi

Insan Kaynaklar1 Yénetimi iilkemizde heniiz gelismekte olan, gecmisi 10-15 yila
dayanan bir konudur. 1990’1 yillar personel yonetiminin yerini insan Kaynaklari
departmanlarina birakmaya basladigi bir donem olmustur. Bugiin iilkemizde islevi ve
biiyiikliigii ne olursa olsun bir¢ok organizasyonda, insan kaynaklar1 yonetimi yaklasim ve
uygulamalarinin hizla yerlestigini gérmekteyiz.

Tiirkiye’de insan kaynaklarmin gelisimi, sanayinin canlanmaya baglamasi ile
birlikte yapilan yasal diizenlemelere bagli olarak gelismeye baglamistir.

9 Temmuz 1945 tarihinde kabul edilen 4792 sayili Sosyal Sigortalar Kurumu
Kanunu, sosyal diizenlemelerin baslangicini olusturmaktadir. Daha sonra degisik
zamanlarda giiniin ihtiyaglarina gore kanunlar diizenlenmis ve yiirtirliige konmustur.

Tiim yasal diizenlemelerin disinda, ¢agdas anlamda insan kaynaklar1 anlayisi
1980’lerden itibaren iilkemizde yayginlasmaya bagslamistir. Bundan sonraki siiregte
sanayicilerimiz ve profesyonel yoneticiler diinyadaki gelismeleri giinii giiniine izlemisler ve
diinyadaki gelismelere paralel zamanlarda c¢agdas yonetim anlayislarin1 uygulamaya
baglamislardir. Ancak {ilkemizde insan kaynagi yonetimine verilen 6nemin yetersiz olmasi
sadece kamu kurumlarinin ekonomideki agirlikli yapisi degildir. Bunun yaninda o6zel

sektorde de insan kaynaklar1 yonetimi etkisiz ve zayiftir. Ciinkii cogu 6zel sirketler aile

B BUYUKUSLU, A.g.e., s. 95
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sirketlerinden olugmaktadir. Bunun yaninda 6zellikle insan kaynagi yonetim anlayisi ve
politikas1 olmayan kayit dis1 sektoriin agirligi haksiz rekabete yol agmaktadir. Bu durumda
firmalar uzun vade gerektiren insan kaynagina yatirima pek sicak bakmiyorlar. Bu kaynagi
iiniversiteden ‘hazir’ almak istiyorlar.

Insan Kaynaklar1 departmanlar1 giderek klasik personel ydnetiminin yani sira
performans yoOnetimi, egitim ve gelistirme, ¢alisan memnuniyeti ve Odiillendirme gibi
stratejik Insan Kaynaklar1 konularina odaklanmaya baslamustir. Personel yonetiminin
uygulama alanina baktigimizda daha ¢ok giinliik sorunlar ve uygulamalara yogunlastiini
goriiyoruz. insan Kaynaklar1 Yonetimi ise is ortamindaki insana yonelik biitiin calismalar
kapsamina almugtir. insan Kaynaklar1 Yénetimi organizasyon iginde, insan kaynaklarmin
planlanmasi, bunun i¢in gerekli is analizlerinin ve gérev tanimlarinin yapilmasi, personel
se¢me ve yerlestirme uygulamalari, ise alistirma egitimi (oryantasyon), egitim ve gelistirme
caligmalari, performans degerlendirmesi, organizasyon i¢i terfi ve rotasyon iglemleri, isten
cikarma, {icret yonetimi, sosyal haklar, disiplin, saglik hizmetleri vb. ¢alismalar1 organize
etmektedir.

Insan yonetimi hi¢ de kolay degildir. Hele kendine 6zgii fiziksel, duygusal ve
zihinsel yonleri goz oniine alindiginda, anlasilmasi ve yonetilmesi en zor olan kaynaktir.
Ancak insan, diger dogal kaynaklar (petrol, kdmiir vb...) gibi tiiketilen bir kaynak olmayip,
ireten ve deger katan bir varliktir. Bu zor kaynagin etkin yonetilmesi durumunda o
organizasyonun ulasacagi basar1 diizeyi her zaman beklenilenin ¢ok daha iizerinde
olmaktadir.

Insan Kaynaklar1 Ydnetiminin temel amaci, organizasyonun hedefleri ve stratejileri
dogrultusunda c¢alisan varligmi en verimli sekilde degerlendirmektir. Burada gozden
kacirilmamas: gereken en onemli nokta, Insan Kaynaklar1 Yonetiminin, hem
organizasyonun hem de ¢alisanlarin birlikte kazanacagi bir siireci yonetmesidir.

Toplumlarin oldugu kadar kurumlarin da belli kiiltiirel 6zellikleri oldugu asla
gdzden kacirilmamasi gereken bir konudur. Ozellikle Kuzey Amerika’da gelistirilmis kimi
insan kaynaklar1 uygulamalarinin iilkemizde aynen uygulanmasi halinde ne derece gegerli
olacagi bugiin i¢in tartismali bir konudur. Zira yillar gectikce uluslararasi sirketlerin de
kiiresel ama bunun paralelinde her iilkeye 6zgii yerel yaklasim g¢alismalarinin oldugunu

goriiyoruz. Insan Kaynaklar1 Yénetimini bir elbiseye benzetecek olursak, hig bir firma icin
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hazir giyimin olamayacagini sdylemek miimkiindiir. Her sirketin farkli beden yapis1 var ve
ona gore butik bir caligma yapmak gerekiyor.

Tiirkiye’de Personel Yonetiminden Insan Kaynaklar1 Yonetimine gegisi tam olarak
gergeklestiren ¢ok az sayida sirket oldugu kanisindayim. Bir sirketin herhangi bir biriminin
kapisinda bu konuyla ilgili asili olan bir tabelanin hi¢c énemi yoktur. Onemli olan o birimin
gercek anlamda Insan Kaynaklar1 Y&netimi islevi yapip yapmadigidir.

Ulkemiz ekonomisinin ¢ok bilyiik bir boliimiinii aile sirketleri olusturmaktadir. Aile
sirketlerinde aile normlarinin baskin olmasi nedeniyle Insan Kaynaklar1 Yonetimi
fonksiyonlarinin iilkemizde tam olarak uygulanamadigini sdyleyebiliriz. Agirlikli olarak ise
ve iretime odaklanmis olan iist yonetim ile insan kaynagina 6ncelik vermeyi amaclayan
Insan Kaynaklar1 departmani arasinda c¢ofu zaman catismalar yasanmaktadir. Tiim
kararlarin merkezi olarak alindigi bu tiir sirketlerde oOzellikle Insan Kaynaklari
departmanlar1 eli kolu baglanmis boksérlere benzetilebilir.’ Giiniimiiz Tiirkiye’sinde,
Insan Kaynaklar1 fonksiyonu personel islemleri agirlikli personel ydnetiminden Insan
Kaynaklar1 Yonetimine gegiste biiyiik zorluklar yasamaktadir.

Bu degisim nasil gerceklesecektir? Bu degisimin basarisi tamamen sirketin en
tepesindeki insana/lara baghdir. Cok iyi bir Insan Kaynaklar1 Yoneticisi olsaniz bile o
sirketi yoneten kisi Insan Kaynaklart Yonetimi konusundan haberdar degilse ve bunu
Onemsemiyorsa, yapabileceginiz ¢ok fazla bir sey yoktur. Eger tepe yoneticisi bu konuyu
biliyor ve énem veriyorsa, o sirkette Insan Kaynaklar1 Yonetimi anlayisina gegilebilir.
Her seye ragmen her gecen giin iilkemizde insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinda
iyilestirilmeler yasanmaktadir. Su anda iilkemizde Insan Kaynaklar1 uygulamalarmin en iyi
uygulandig yerler, profesyonellerin is basinda oldugu sirketlerdir. Aile sirketleri icerisinde
ise yonetimini profesyonel kadrolara teslim etmis olanlarda da bu uygulamalarin daha ¢ok
yer aldigini gozlemleyebiliyoruz.

Bu baglamda diinyada firmalar arasindaki rekabette basari, yalnizca sermayeye,
malzemeye ve teknolojiye sahip olunarak degil, elinizdeki insan kaynagini en iyi sekilde

yoneterek gerceklesmektedir.

% Hanife Selguklu, (2005): Ergen Sirketler, Sistem Yayincilik, Ankara: s.111
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Temel amaci, yapilmakta olan islerin en etkili ve verimli bir sekilde yapilmasini
saglamak ve is yasaminin niteligini yiikseltmek olan insan kaynaklari departmanlari,
iilkemizde son birkag yildir olduk¢a dnemini hissettirmeye baslamstir. Orgiitlerde sik sik
rastlanilan verimlilik problemleri, maliyet problemleri, isgiiciinde rastlanan olumsuzluk
belirtileri, degisim vs. konular daima insan kaynaklari fonksiyonunun ilgi alanina
girmektedir. Insan kaynaklar1 ydnetiminde sirket stratejik planlar1 ile uyumlu ve bu yénde
gelistirilen insan kaynaklar sistemlerinin kurulmasi, insan kaynaklart yonetiminin basarili

olabilmesi i¢in 6nkosuldur.

1.4. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ FONKSIYONLARI

Eskiden personel olarak da amlan Insan Kaynaklar1 bdliimiiniin misyonu
organizasyonlarin etkinligini artirmak i¢in tasarlanan programlar1 (ise yerlestirme
yontemleri, maaslar, ek kazanclar, insan kaynaklari politikalar1 vb.) gelistirmek ve
yonetmektir. Insan Kaynaklar1 etiketi artik isyerlerinde bir norm halini geldi;
organizasyonlarda, insanlarin yalnizca ise alma ile dzdeslestirdikleri "personel"den daha
genis bir kapsam ve stratejik rol ifade ediyor. Bu zamanlar, Insan Kaynaklar1 uzmanlarmin,
organizasyonlarina katkida bulunmak ve varliklarini siirdiirmek amaciyla kendilerinin ve
Insan Kaynaklari boliimiiniin rollerini diisiinmelerinin tam sirasi. Ulkemizin iginde
bulundugu kriz ortaminda biiyiilk resmi gorebilmek ve bu resmi hedef alan kaynaklari

konumlandirmak insan Kaynaklari i¢in her zamankinden daha fazla 6nem tastyor. *°

1.4.1. insan Kaynaklar1 Planlamas

Insan kaynagmin planlanlanmasi1 (IKP) , kurumdaki insan giiciiniin kurum ici ve
kurum disinda meydana gelen gelismelere uygun ve etkin bigimde kullanilabilmesi
amactyla gozden gecirilmesi, yeniden yapilandirilmasina iligkin, biitin hazirlik
calismalarin igerir. Diger bir ifade ile insan kaynaklarinin planlanmasi, degisen politik,

ekonomik, akademik alandaki toplumsal ve ticari gelismelere cevap verebilecek insan

3http://www.humanresourcesfocus.com/iky05.asp, (Erisim Tarihi: 24.01.2011)
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giiclinlin  saglanmasina, yetistirilmesine ve gelistirilmesine yonelik stratejilerin
olusturulmasina ve gerkli uygulamalarinim yapilmasina yoneliktir. *'

Bununla birlikte, insan kaynaklari planlamasi, isletmeler agisindan verimliligi,
dolayisiyla karlilig1 etkileyen temel 6gelerden sayilir. Bu planlama stireci yalnizca personel
sayisindan tasarrufu gergeklestirecek gider diisiiriicii bir rol oynamaz, ayni zamanda isin
niteliine uygun isgdren secimini ve istthdamini saglayarak iiretim siirecinin

etkinlestirilmesini de gerg;ekles‘[irir.32

1.4.1.1. insan Kaynaklar1 Planlamasinin Tanimi, Amaci ve Kapsam

Insan kaynaklar1 yonetiminde basarmin ilk ve en énemli kosulu isletme icin gerekli
ve yeterli isgoren gereksinmesinin ve ondan nasil yararlanilacaginin énceden diizenli ve
bilingli olarak saptanmasidir. Bu siiregte IKP devreye girecektir. IKP’yi, bir
organizasyonun personel ihtiyacinin tahmini ve bu ihtiyacin giderilmesi igin gerekli

faaliyetlerin basamaklandiriimasidir olarak tanimlayabiliriz.*®

IKP, bir organizasyon i¢in asagidaki islevleri iistlenmelidir;

e Insan kaynagmin etkinligini arttirmak

e Personel faaliyetleri ile organizasyonel amaclar arasindaki uyumu etkinlestirmek

e Yeni personel istthdaminda ekonomikligi saglamak

e Insan kaynaklari yonetimi bilgi sisteminin personel faaliyetleri ve diger
organizasyonel birimleri beslemesini saglamak

e Isgoren bulma ve se¢me, kariyer planlamasi gibi diger IKY faaliyetlerinin

koordinasyonuna yardimci olmak

IKP’de giidiilen amaclar da soyle siralanabilir;
e Insan kaynaklarindaki i¢ degisiklikler ve kisitlamalar
e Isgorenlerin egitim ve gelisimini saglamak

e Bos kadrolar1 doldurmak

*'flhami Findike1, (1999): insan Kaynaklar1 Yénetimi, Alfa Yaynlari, Ugiincii Baski, istanbul: s.128.
*Kaynak, a.g.e., 5.83.
33Zeyyat Sabuncuoglu, (2000): insan Kaynaklar1 Yénetimi_, Ezgi Kitabevi Yayimlari, Bursa: s.28.
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e Yeni isgoren bulmak ve ise almak
e Toplumda hizli degisen kosullara uyum saglamak
e Teknolojik yeniliklere ve piyasa kosullarina uyum saglamak

e Yasal diizenlemelere ve degisimlere uygun hareket etmek
1.4.1.2. insan Kaynaklar1 Planlamasinda Analiz Yontemleri

Insan Kaynaklar1 Planlamasini olusturmka igin analiz ¢alismalar1 yapilmalidir. Bu
bilgi olusturma siireci, ge¢mis yillarda verilerin kaydedilmesi ve degerlemesiyle baslar,

mevcut donem kosullarinin analiziyle devam eder ve gelecege iliskin tahminlerin

yapilmasiyla son bulur.34

Analiz asamasinda kullanilan yontemleri soyle siralayabiliriz;

e Organizasyon semasi ve ig tanimlari
e Isgiicii genel envanteri

e Isgiicii beceri envanteri

e Personel Degisim orani

e Devamsizlik orani

¢ Yeniden yerlestirme semalar1
Bunlardan kisaca bahsetmek gerekirse;

Organizasyon Semasi ve Is Tamimlar: Isgiicii planlamasina hazirlik asamasinda
yapilmasi gereken bir onemli calisma simdiki durumu yansitan bir Orgiit semasinin
cikarilmasidir. Bu sema iizerinde c¢alisanlarin pozisyonlari, yetki ve sorumluluklar
kolaylikla izlenebilir. Buna bagli olarak is analiz ve tanimlar1 da ¢ikarilirsa islem yapisina
uygun elemanlarin ¢alisip ¢alismadiglr ya da bu elemanlarin ne gibi nitelikler tagimasi

gerektigi kolaylikla saptanir.

**Sabuncuogly, a.g.e., s.35.
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Isgiicii Genel Envanteri: Belirli bir donemde isletmede calisan isgdrenlerin

ozelliklerini toplu olarak yansitan bir calismadir.

Isgiicii Beceri Envanteri: Mevcut personelin yetenek, beceri, egitim ve deneyim
gibi kisisel 6zelliklerini yansitan bir ¢alismadir. Burada bir bakima isgéren profili ¢ikarilir.
Isgiicii beceri envanteri, calisanlara iliskin performans sonuglari, egitim gecmisi, sahip

oldugu temel yetenekler gibi bilgileri 6zet olarak igermektedir.

Personel Degisim Oram: Isgiicii doniisim oram1 ya da turnover olarak da
isimlendirilmektedir. Bu hesaplama yonteminden yukarida da bahsettigimiz iizere, analiz
yontemlerinden biri olarak yer almaktadir. Personel hareketliliginin yakin takibe

alinmasidir.

Devamsizlik Orani: Personelin devamsizligi iiretimi ve verimliligi olumsuz yonde
etkilemekte, tekrarlanisindaki siklik ve siire durumuna gore sanildigindan ¢ok daha ytiiksek
maliyete yol agmaktadir. Kisaca tanimlamak gerekirse; izin ve yillik tatiller disinda, ise
gelmesi programlanmis olan isgérenin ise gelmeme durumudur. Su sekilde
hesaplanmaktadir;

Devamsizlik Orant = % Kaybedilen isgiicli saati toplam1 / Planlanan isgiicli saati
toplami

Devamsizlik nedenlerini 6zet olarak soyle siralayabiliriz;

e Hastalik

e Ulasim giigliikleri

e Diisiik ticret

e Agir calisma kosullar

e Kadin personelin ¢ocuklarina bakimi
e Isin monoton olmasi

e Diisiik moral ve i3 doyumsuzlugu

e Daisarida yapilmas: gereken isler

e Ise uyumsuzluk ve ilgisizlik
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e Yoneticiler ve is arkadaslariyla kotii iliskiler

e Asir is yiki

Yapilan bazi arastirmalara gore, gen¢ elemanlarin yaslhlara, erkeklerin kadinlara

gore islerine daha bagimli olduklar1 saptanmustir.

Yeniden Yerlestirme Semalari: Mevcut pozisyonlarda halihazirda calisan ve
gelecekte bu pozisyonlarda g¢aligmaya aday personelin bir listesinin ya da semasmin

¢ikarilmasidir.

1.4.1.3. insan Kaynaklar1 Planlamasinda Kullamilan Sayisal Teknikler

Organizasyonun biiyiikliigiine, tipine, yayilimina, farklilasma derecesine, planlama

donemine ve kullanilan bilgilerin niteligine gore basit veya kompleks, yargisal ya da

matematiksel bir¢ok yontem kullanilmaktadir.35

Burada kisaca ve 6zetle yer verecegimiz bu yontemler sunlardir;

Matematiksel Model: Toplam insan kaynagi ihtiyacini etkileyen degiskenlerin

secilerek matematiksel bir formiile aktarilmasi temeline dayanmaktadir.

Dogrusal Regresyon Analizi: Gelecekteki belirli bir tarihte ortaya ¢ikacak personel
ihtiyacinin belirlenmesine dayanir. Bu yontemde satis tutarlari, ¢ikti miktar1 ya da para
cinsinden ifadesi , yerine getirilecek hizmetler ve bunlarin gerektirecegi personel sayisi

arasindaki iliskilerden yola ¢ikilarak tahmin yapilir.

Bilgisayar Destekli Bilgi Sistemi: Organizasyondaki personel hareketliligini
izleyen bir bilgi sisteminin bilgisayar programlariyla kurulmasi ve tiim birimlerce
kullanilabilir hale getirilmesi personel ihtiyacinin tahmininde 6nemli bir veri kaynagini

olusturmaktadir.

»Sabuncuogly, a.g.c., s.45.
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Trend Analizleri: Isletmedeki istihdam seviyesinin gecmis bes yil verilerine
bakilarak tahmin edilmesi esasina dayanir. Bu veriler gelecekteki ihtiyaci tahmin etmede
yardimci olabilir ancak personel ihtiyacindaki degisim ile zaman arasindaki iliski ¢ok ender
olarak dogrusal ve kesintisiz yiirlir. Ciinkii liretim ve satis hacmindeki degisimler daha
onemli etkenlerdir. Yapilacak projeksiyonlar i¢in bu verilerin de goéz Oniinde tutulmasi

gerekmektedir.

Rasyo Analizleri: Personel sayisi iizerinde belirleyici olan nedensel faktorler ile

gerektirdikleri personel sayis1 arasindaki oranlara dayanan bir yontemdir.

Dagihm Alanlar1 Analizi: Yontemde iki faktor tanimlanarak birbiri ile
iliskilendirilir. Isletmedeki temel faaliyetler ya da bunlarin gdstergeleri ile calisan personel

sayis1 arasindaki iligkiler belirlenerek tahminler yapilir.

1.4.2. Isgiicii Secimi

Werther ve Davis’e gore; personel planlamasi, orgiitiin arz talep yoniinden gelecekte
ihtiya¢ duyacagi personelin sistematik olarak onceden tahmin edilmesidir.3¢ Eleman se¢me

ve yerlestirme siireci ile ilgili olarak, Insan Kaynaklar1 Planlamasinin en oncelikli islevi,
yeterli sayida dogru kisinin, dogru yerde bulunmasimi saglamak amaciyla Onceden
tahminlerde bulunmak ve bu amacla planlama yapmaktir. Planlamada yapilabilecek hatalar,
ozelliklerine ve biiylikliiklerine gore orgiitte verimsizlige ve hedeflerden sapmaya yol

agacaklardir.

Etkin olmasi istenen insan kaynagi planlamasi, 6rgiitiin vizyon ve misyonundan ve
bunlara bagli olarak belirlenecek uzun donemli hedef ve amacglarindan yola ¢ikilarak
yapilmaktadir. Insan kaynaklar1 planlarmnin 6rgiitiin amaclarma katkida bulunabilmesi icin

oOrgiitiin stratejik is planlamasi ile baglantili olarak hazirlanmasi gerekir. Stratejik is

*Halil Can, Ahmet Akgiin, Sahin Kavuncubasi, (2001): Kamu ve Ozel Kesimde INSAN KAYNAKLARI
YONETIMI, 4. Baski, Siyasal Kitabevi, Ankara: s.92.
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planlamasi, oOrgiitiin temel hedeflerini belirleme ve bu hedeflere ulagsmak i¢in kapsamli

planlar gelistirme siirecidir. Stratejik planlama; yapiyi, slireci ve bunlarin insan kaynaklari

uygulamalariyla iligkisini igeren Orgiitiin temel yonelimini belirlemektir.37

Egitim sistemimizde insan kaynaklar1 planlamasi ile ilgili mevzuat hazirlannmis ve
uygulanmaktadir. Milli Egitim Bakanlig1 bu amagla; Yonetici Atama Yo6netmeligi, Norm
Kadro Yonetmeligi, 6gretmen alimu ile ilgili istatistik galigmalari, brans dgretmenleri ile
ilgili alan ve yan alan belirleme g¢alismalar1 yaparak, ihtiya¢ belirleme ve ihtiyaca gore

dagilim yapmaktadir.

Ozelikle Milli Egitim Bakanligi Norm Kadro Yénetmeligi bu anlamda gok olumlu
sonuglar vermis, ozellikle kirsal bolgelerde bulunan okullarda 6gretmen agig1 varken, daha
merkezi yerlerde 6gretmen yigilmasinin Oniine énemli 6l¢iide gegilmistir. Yine, Orgiitiin
cesitli birimlerinde ortaya ¢ikan isgiicli agig1 ve fazlaligim1 dengelemek i¢in de Orgiit ici
hareketlerin  planlanmasi, egitim ve gilidilleme ihtiyacinin belirlenmesi gerekir.
Ogretmenlerin  iller arasi yer degisikliginin  dogrudan Bakanlik birimlerince
gergeklestirilmesi de dagilimim homojen ve norm kadroya uygun yapilmasina katki

saglamistir.

French’e gore; Insan kaynaklari planlamasi, bir orgiitiin gereksinim duydugu,

nicelik yoniinden yeterli, nitelik yoniinden gecerli, gorevler yoniinden tutarli zamanlama

yoniinden uygun, ekonomik yonden hesapli insan kaynaklarinin elde edilmesi siirecidir. 38

Insan kaynaklari konularmimn amaci insanlarm mutlu olmasi, insan haklari ya da

insani duygulardan 6nce isletmedeki insanlarin en yiiksek katki ile is ve deger liretmesini

*Tismet Barutgugil, (2004): STRATEJIK INSAN KAYNAKLARI YONETIMI. Kariyer Yaymcilik. 1. Baski,
Istanbul: 5.240.
BCan, Akgiin, Kavuncubasi, 2001: 5.92.
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saglamaktir. Makine, malzeme, para gibi diger kaynaklarin iyi isletilmesi insana baghdir.

Iyi isleyen bir 6rgiit de amaglarini gergeklestirir.39

IKP, érgiitiin sahip oldugu kaynaklarin sistematik bir analize dayanarak gelecekteki
IK ihtiyaglarmin tahmini, her iki asamada insan kaynaklarmnin etkin olarak kullanilmasina
6zen gosterilmesi ve bu tahminlerin IK arzina uygunlugunun saglanmast igin gerekli olan

planlamanin yapilmasidir. Bu tamima gore, IKP asagidaki dort asamadan olusmaktadar:

e insan kaynaklarmin sistematik sekilde analiz edilmesi,
e [K ihtiyaglarinin ve arzinin tahmini,
o Orgiitiin karsilastig1 kisit ve istisnalar1 dahilinde IK arz ve talebinin dengelenmesi,

e Orgiitin IK amag¢ ve politikalarina uygun eylem planlarmin hazirlanarak

uygulamaya konulmasi 40

1.4.2.1. Isgiicii Talebinin Belirlenmesi

Orgiitiin amag ve hedeflerinin gergeklestirilmesi igin, sahip olmasi gereken asgari
insan giiciinii barmdirmasi gerekir. Orgiit icin gerekli olan bu isgiicii belirlendikten sonra,
ise alma veya yer degistirmeler yapilmaktadir. Burada is giicii miktar1 kadar, is giicii
niteligi de 6nem kazanmaktadir. Okullarda gerek 6gretmen gerekse yonetici norm kadrolari
bunu ifade etmektedir. Okullarin 6grenci, derslik sayilart ile ilgili bilgiler her yil
giincellenmekte ve bir sonraki yil igin gerekli ihtiyag¢ belirlenerek gerektiginde 6gretmen,
yonetici ve diger yardimci personel ihtiyact norm kadro arttirilarak Bakanligin ilgili
birimlerine iletilmektedir.

Ulkemizde o6zellikle kirsal kesimlerden sehir merkezlerine dogru yasanan gog
nedeniyle, kdy ve mezralarda bulunan okullar, 6grenci sayisinin azalmasi sonucu Once

birlestirilmis smif uygulamasimna gegmekte, bu saymin 10’un altmma inmesiyle de okul

*Meltem Yaman, (2000): insan Kaynaklar1. Papatya Yaymncilik, istanbul: 5.264.
“Hiiseyin Ozgen, Azim Oztiirk, Azmi Yalgin, (2002): insan Kaynaklar1 Yonetimi, Nobel Kitabevi,
Adana: s.73.
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kapanma durumuna gelmektedir. O halde egitim alanindaki insan kaynaklar1 planlamasina
bakildiginda genel niifus hareketliligi ile yakindan ilgili oldugu goriilmektedir.

Milli Egitim Bakanligi, norm kadro uygulamasi, yonetici ve 6gretmenlerin girecegi
ders ve ders saatlerine iliskin ¢ikardigi ve uygulamaya koydugu mevzuat hiikiimleri ile
yonetici ve Ogretmenlerin is yiikii ve is giicii analizlerini yapmistir. Hangi branstaki
yonetici ve Ogretmenin hangi derslere ve haftalik ka¢ saat derse girecegi belirlenmistir.
Hatta 6gretmenden azami sekilde yararlanmak amaciyla Egitim Bolgeleri olusturulmus ve
ogretmen, kadrosu bir okulda bulunmakla birlikte, egitim bolgesinin 6gretmeni olmustur.

Insan Kaynaklarmin gergeklestirdigi sikca rastlamilan bir faaliyet de daha once
belirlenmis olan performans kriterlerine gore; ¢alisanlarin nasil performans sergilediklerini
saptamaktir. Bu saptama genellikle her alt1 ayda bir gergeklestirilen, her iki tarafin da
katiliminin saglandigi performans goriismeleriyle yapilir. Performans goriismeleri bir
onceki goriismede kararlastirilmis olan tiim gorev ve faaliyetleri kapsar ve bir sonraki

. . .. 41
donemin hedeflerini saptar.

1.4.2.2. Isgiicii Arzinin Belirlenmesi

Bir orgiitte halen ¢alismakta olan personeli; mevcut beceri ve verimlilik diizeyi ile
gecerli calisma kosullar altinda isletme i¢i mevceut isgiicii arzini olusturur. Toplam talebin
bir kismi1, dogal olarak veri kosullarda, bu isgorenler tarafindan karsilanacaktir. IKP ile
isgbren saglama ve secimi gelecege iliskin isgdren ihtiyaciyla ilgili oldugundan, bu
gereksinmenin ne Olgiide eldeki personelle ve dis kaynaklardan karsilandigi ya da
karsilanabilecegi de belirlenmelidir. Bunun i¢in i¢ ve dis isgiicli arz1 analiz edilmelidir.*

1.4.2.3. Isgiicii Aagmin (Ihtiyacinin) Belirlenmesi

Orgiitiin isgiicii ihtiyac1 veya acigmin belirlenmesi icin, yukarida sozii edilen isgiicii
talebi ile isletme i¢i isgiicli arzi (olmasi gereken ve olan isgiicii/isgéren miktar)

karsilastiriimalidir.

41Tastan, Secil Bal, Insan Kaynaklar1 Yonetimin Fonksiyonlari,
http://www.humanresourcesfocus.com/iky05.asp, (Erisim Tarihi: 27.05.2007).

**Ahmet Cevat Acar, insan Kaynaklari Planlamasi, I.U. isletme Fakiiltesi, insan Kaynaklar1 Yénetimi,
Yayinlanmamig Ders Notu, Tarihsiz..
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Orgiitiin gelecekteki isgiicii ihtiyaci; dis ¢evre, isletme orgiitii ve isgiiciiniin
yapisinda meydana gelen degismeler sonucunda ortaya ¢ikmaktadir, isletmenin gelecekteki
IK talebinin nitelik ve nicelik olarak dogru tahmin edilmesinde cesitli sayisal tahmin
yontemleri kullanilmaktadir. Hangi sayisal tahmin yontemi kullanilirsa kullanilsin, 1K
talebinin dogru ve giivenilir sekilde tahmin edilmesinde insan unsurunun ¢ok 6nemli yer
tuttugu unutulmamalidir.”

Orgiitte var olan is giicii miktar;, orgiitiin ihtiyag duydugu is giicii talebiyle
karsilastirilmasi gereklidir. Bu karsilagtirma sonucunda; isgiicii arz1 fazla ise, fazlalik olan
is giiciinii ihtiya¢ bulunan bolgelere kaydirma, hizmet i¢i egitim yoluyla farkli alanlara
kaydirma gibi 6nlemlerle is giicii kaybinin 6niine gegilmelidir. Bu karsilagtirma sonucunda,
is glicii ag1g1 tespit edildiginde, varsa baska bolgelerden isgoren transferi, gegici veya kalict
isgdren alimi yoluna bagvurulabilir. Orgiitte isgiicii arz ve talebi dengeli ise, bu dengenin
korunmast i¢in ¢aba gosterilmelidir.

Fazla nitelik gerektirmeyen is giicli aciginin kapatilmasi, nitelik gerektiren isgiicii
ac1gin1 kapatmaya oranla kolaydir. Bu nedenle gecici isttihdam ydntemine bagvurulabilir.
Hatta giiniimiizde okullarin ihtiya¢ duydugu, temizlik, yemek, gibi bazi hizmetler, tamamen
0zel sektore ihale edilerek, okul yonetiminin sadece egitim-0gretim islerine odaklanmasini
saglamistir.gibi alternatif istihdam, 6zellikle fazla nitelik gerektirmeyen diisiik diizey islerin
doldurulmasi i¢in uygundur.

Bu anlamda Milli Egitim Bakanlig1 benzer bir yontem izleyerek, 6zellikle yaygin
egitimde, kismi zamanli calistirmak iizere, ‘uzman’ ve ‘kadrosuz usta Ogretici’ statiisiinde
gecici istthdam saglamaktadir. Bu isgoérenler ihtiyag durumunda, talep dogrultusunda
istihdam edilmekte, ihtiya¢ kalmadiginda isten ayrilmak durumundadirlar. Hatta orgilin
egitim alaninda da 2006-2007 yillarinda, kismi zamanli sozlesmeli 6gretmen istihdami
yoluna gidilmis, ancak, egitim is kolundaki sendikalarin ag¢tifi davalar sonucunda;
ogretmenlik mesleginin 6nem ve Ozelliklerine vurgu yapilarak, s6z konusu uygulama

mahkemelerce sonlandirilmistir.

#0zgen H., 2002: 5.75
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Personel agiginin eldeki personel ile veya "gecici istihdam" yoluyla kapatilmasinin
miimkiin ve yeterli olmadig1 durumlarda, orgiitler genellikle siirekli ¢alistirmak iizere yeni
personel temin ve se¢imi yoluna gideceklerdir. Goriildiigii gibi, mevcut isgiiciiniin varolan
gorev dagilimi icinde isgéren ihtiyacin1 karsilamaya yetmedigi durumlarda disaridan
"isgbren saglama ve se¢imi" s6z konusu olmaktadir.

Personel planlamasi, orgiitiin mevcut ve gelecekteki amaglarini verimli , bicimde
gerceklestirmesi i¢in, uygun yer ve zamanda, uygun say1l ve nitelikte personeli elde
etmesi i¢in  girisilen bilingli  bir  faaliyettir.  Personel planlamasinin orgiite
saglayacagi temel yararlar sunlardir:Bir orgiitiin ihtiya¢ duydugu yetenekli insan giiciinii
kalite ve miktar yoniinden saglamak ve personeli orgiitte tutabilmek, Orgiitte gorevli

personelden en verimli sekilde yararlanmak.**

1.4.2.4. Is Analizi ve Temel Unsurlar

Fonksiyonel is analizi su sorulara ¢alisan agisindan cevaplar aramaktadir:
e Hangi bilgilerle, kimler i¢in ve kimlerle ne gibi isler yapilmaktadir?
e (Calisan isini yaparken hangi yontemleri ve teknikleri kullanmaktadir?
e Isin yapilmasinda hangi makine, donanim ve aletler kullanilmaktadir?

e (Calisan, hangi iiriinleri veya hizmetleri liretmektedir?

Gorev (Pozisyon) Analizi ise daha ¢ok, calisanin igin yerine getirilmesi sirasinda
gergeklestirdigi davranislar iizerine yogunlasir. Burada ortaya konulan alt1 boyut vardir:
e Isin yerine getirilmesi icin kritik nem tastyan bilgi kaynaklar
e Isin yerine getirilmesi icin kritik onem tasiyan bilgi isleme ve karar alma
stiregleri
e Isin gerektirdigi fiziksel eylemler ve ¢abalar
e Isin gerektirdigi insanlar arasi iliskiler
o Fiziksel caligma kosullar1 ve kisilerin bu kosullara verdigi tepkiler

e Is programlari ve is sorumlulugu gibi diger is dzellikleri

“Barutcugil, 2004: .25
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Is analizi siireci {ic asamalidir. Birinci asama, hazirhk asamasidir. Bu asamada
kimin, hangi isi, hangi ara¢c ve ydntemlerle, ne zaman yapacagi, is analizine hazirlik
asamasidir. Ikinci asama, goriisme, gdzlem ve anketlerin uygulanmasi ile verilerin
toplanmas1 asamasidir. Uglincii asama ise, toplanan bilgilerin uygulanmasi ve Insan

Kaynaklar1 Bilgi Sistemine kaydedilmesi ve degerlendirilmesi asamasidir.*

1.4.2.5. Isgiicii Arz ve Talebini Dengelemek

Insan Kaynaklari Yonetiminin ve bir alt bileseni olarak Insan Kaynaklari
Planlamasinin nihai amaci, orgiit icerisinde varolan isi, nitelik ve nicelik yoniinden
degerlendirerek, ise en uygun kisinin, bulunmasi, secilmesi, egitilmesi ve Orgiitiin
amagclarina en uygun sekilde degerlendirilmesidir. Bunu gergeklestirebilmenin en 6nemli
kosulu, isin ¢ok detayli olarak analiz edilmesi ve isgorenin bilgi, beceri ve kapasite yoniiyle
cok iyl taminmasidir. Ancak bu sekilde ‘dogru ise, dogru adamu alarak’, orgiit icinde
gereksiz istthdamin veya isgiicli acig1 yaratilmasinin oniine gegilerek, isgiicli arz ve talep
dengesi kurulabilir. Zaman zaman 6rgiit icin yeni isgiicii gerekebilir. Ozellikle 6rgiitiin
biiyiimesi veya kapasitesinin arttirilmas yeni isgiicii ihtiyacina yol agmaktadir. IKP’nim en
onemli islevi, boyle durumlarda dengeli bir is-isgiicii dengesi saglamaktir. Fazlalik varsa,
isgbren c¢ikarma; eksiklik varsa, yeni personel alma, en son secenek olarak
degerlendirilmelidir.

Neticede, yonetim ve planlama birbirine ¢ok yakin iki kavramdir. Yonetilecek bir
potansiyel, iy1 bir planlama gerektirir. Hele ki, yonetecegimiz rezerv insan ise, planlamanin
daha incelikli ve insan ihtiyaclarin1 da g6z oniinde bulunduracak sekilde yapilmasi daha
yararli olacaktir. Insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Insan Kaynaklar1 Planlamasinin en énemli
islevi, oOrgiitiin, isgérenden, Orgiit vizyonu ve misyonuna uygun davranig beklentileri ile,
isgdrenin Orglitten, ihtiyaglarinin doyurulmasi ile ilgili beklentilerinin dengelenmesini
saglamaktir. Ancak bu sekilde mutlu isgorenlere sahip olabilir ve pozitif iklime sahip

orgiitler yaratabiliriz.

#Ozgen H., 2002: 5.58



37

1.4.3. Egitim ve Gelistirme

Egitim genel anlamda bilgi verme, yetenek ve becerileri gelistirme siirecidir.
Personel egitimi ise, ¢alisanlarin ve onlarin olusturduklar1 gruplarin, isletmede su anda
sahip olduklar1 yada ileride sahip olacaklar1 gorevleri daha etkin bir sekilde yapabilmeleri
icin, onlarin mesleki bilgilerini gelistiren, diisiince, rasyonel karar alma, davranis ve tutum,
aligkanlik ve anlayislarina olumlu katkilar yapmay1 amaclayan, bilgi ve becerilerini artiran
egitsel faaliyetlerin tiimiidiir. *°

Uluslar arasi1 isletmelerde insan kaynaklar1 politikalarinin temel felsefesi iggiiciinii
sadece maliyet unsuru olarak gérmemekte, onu ayni1 zamanda stratejik ve degerlendirilmesi
gerekil Oonemli bir varlik olarak diisinmektedir. Bu itibarla da egitim ve gelistirme
programlarina énem verilmektedir.*’

Rekabette insanlar sayesinde basartya ulasiliyorsa, bu insanlarin becerileri biiyiik
onem kazanir. Hudson Enstitiisii ile danismanlik sirketi Towers Perrin’in hazirladiklari tinli
isgiicti 2000 raporu hakkinda bir yazida s6yle diyor;

Pek cok sirkette teknik ve uzman personel yada sekreter sikintisi yasantyor. Ama
raporda, yoneticilerin degisime yeterince ¢abuk uyum gosteremedikleri éne siiriiliiyor. Ise
alma ve egitim konusunda yeterli stratejilerin hazirlanmadigr belirtiliyor. Sirketler, ise
aldiklar: elemanlart egitmeye yeterince énem vermiyorlar. Incelenen sirketlerin iicte ikisi,
bir yillik elemanlarin egitimi icin 2000 dolardan az bir harcama yapiyor. **

Herseyden once egitim ve gelistirme programlari asama asamadir. ilk asama
firmanin mevcut bilgi kapasitesi ile arzu ettigi ve ulasmay1 hedefledigi bilgi seviyesi tespit
edilir. Burada verilecek egitim firma icindeki bazi departmanlara veya kisilere yonelik
olabilir. Bu asamada egitimin verilecegi kitlenin tespiti de dnem arz eder. ikinci asamada
ise verilecek egitimin amaglari ve dgrenilecek bilgilerin tespiti gerekir. Bu noktada iki
husus 6nemlidir.: birincisi, egitilecek isgiiciiniin kapasitesinin belirlenmesi ve bu kisilerin
hedeflenen egitim programini basariyla bitirip bitirmeyeceginin degerlendirilmesidir.

Bunun O©nemi ise verilecek egitim paketinin kisilerin kapasiteleri dogrultusunda

1.0, (2000): insan Kaynaklar1 Yénetimi Ana Bilim Dali, insan Kaynaklari Y6netimi, Donence Basim Yayim
Hizmetleri, 2. Baski, Istanbul: s.170

#7 Giilten Kutal ve Ali Riza Biiyiikuslu, (1996): Endiistri iliskileri Boyutunda Cok Uluslu Sirketler ve insan
Kaynag1 Yoénetimi Teori ve Uygulama, Der Yayinlari, Istanbul: s. 150.

BJeffrey Pfeffer, (1995): Rekabette Ustiinliigiin Sirri, insan, Genglik Yaymnlar1 A.S., Istanbul: s.14
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gelistirilmesi ihtiyacindan kaynaklanmaktadir. Ugiincii asamada, egitim metodunun tespiti
yer almaktadir. Burada esas, bilgiye dayali veya pratige yonelik is bas1 egitimi mi alacak,
yoksa egitim i¢in elemanlar firma digina m1 gonderilecek, yada bu iki yontemin birlesimini
iceren bir yontem mi izlenecek gibi stratejik kararin verilmesi siireci glindeme gelmektedir.
Dordiincii  asamada, egitim ve gelistirme programinin genel anlamda basarisinin
degerlendirilmesi gelmektedir. Burada egitimin amacina ulasip ulasmadigr ve 6grenme
slirecinin basta saptanan hedefler agisindan nasil bir sonu¢ dogurdugunun tespiti dnem arz
eder. ¥

Bugiiniin sirketleri global gelisme gibi bir zorlukla karsi karstyadir. Ornegin;
gectigimiz iki yillik siirede, A.B.D. sirketleri yabanci faaliyetlerindeki yillik yatirimlarimni
iki katina ¢ikarmiglardir. Biiylime gibi is egilimleri, yabanci pazarlarin gelisme potansiyeli
g0z Oniinde tutuldugunda anlamlidir. Global faaliyetlerdeki artig nedeniyle; personel bazen
kendi iilkelerinin disinda calismakta veya diger iilkelerden personelle caligmaktadir. Bu
calisanlara EXPATRIATE denir. 50

Uluslar arasi sirketlerin egitim ve gelistirme faaliyetleri incelendiginde ortaya ¢ikan
bir gercek vardir ki o da yonetici gelistirme programlarini, calisanlara yonelik egitim
programlariyla karsilastirdigimizda, yoneticilere yonelik programlarin daha agirlikta
oldugudur. Yonetici personel i¢in bdlgesel veya uluslar arasi diizeyde diizenlenen periyodik
toplantilar, yoneticilerin karsilikli ziyaretleri yoluyla koordinasyonun ve diyalogun
gelistirilmesi ve yoneticilerin ana merkez ile ¢esitli yavru sirketler arasinda rotasyonu gibi
yontemler buna ornek gosterilebilir.”!

Giliniimiizde isletmecilik agisindan en ilgi ¢ekici konularin basinda, uluslararasi
pazarlara acilma ve globallesme egilimi gelmektedir. Ozellikle II. Diinya Savasi sonrast,
tilkeler yeniden yapilanma siirecine girmisler ve kurulan diinya ¢apindaki organizasyonlar
ve isbirliklerinin de etkisiyle ulusal isletmelerinin smirlar &tesi faaliyetlerini

desteklemislerdir. >

YKutal Giilten;a.g.e., s. 152.

*A. Raymond Noe, Editor: Canan Cetin, (1999): insan Kaynaklarinin Egitim ve Gelisimi, Beta Basim Yayim
Dagitim, istanbul: s. 291.

K utal, a.g.e.,s.155

52Esin Mutlu, (1999): Uluslararas: isletmecilik, Beta Basim Yayim, Istanbul: s. 1.
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1990'h yillara gelindiginde ise, diinyada her alanda yasanan hizli degisim ve
gelisim, isletmecilik acgisindan da bir ¢ok sonu¢ dogurmus ve bu sonuglarin en
onemlilerinden biriside ¢okuluslu isletmelerin sayisindaki artis olmustur. Isletmecilik ve
ekonomi alanlarindaki literatiire bakildiginda, basarili igletmeler ve onlarin egilimleri
konusunda uluslarasilagmak birinci sirada gelmistir.

Gelismekte olan iilkeler i¢in uluslararasi isletmecilik, kendi iilkesine yapilan
yatirimlar sayesinde teknoloji, yeni is alanlar1 ve diinyanin tanidigi mallan ve hizmetleri
elde etmek; gelismis iilkeler i¢in ise yiiksek karlar, yeni pazarlar, ucuz is¢ilik ve hammadde
maliyetlerini diisiirerek rekabet avantaj1 saglamak demektir.

Tiim bu nedenler, iilkeleri' diinyadaki uluslararasilagma siirecine aktif veya pasif rol

almaya zorlamustir.

1.4.3.1. Cokuluslu isletmede Egitim

Egitim stireci Ozellikle calisanlar1 uluslararasi goérevlendirmelere hazirlama
konusunda 6nemlidir. Ornegin, birgok expatriate gidecekleri iilkenin yerel insaminin
geleneklerine, kiiltliriine ve ¢alisma aliskanliklarina yabancidir. Sonug olarak, siklikla kritik
hatalar yaparlar.

Hazirlik asamasi igin en basit egitim her yabanci operasyona bir kiiltiirel arabulucu
yerlestirmektir. Bu kisi operasyonun is sistemlerinin yerel kiiltiirlinki ile uyumlu
olmasindan sorumludur. Arabulucu, bu senkronizasyonu saglamak icin gerekli olan
aksiyonlar konusunda 6neride bulunur.

Bir arabulucu kullanmak ise yarasa da, maalesef bazen yeterlidir. Ayn1 zamanda,
diger expatriatelarin da yerel gelenekler konusunda igler bilgiye sahip olmasi ve is ile ilgili
islemlerde kendilerini nasil idare etmeleri gerektigini bilmeleri gerekmektedir. Bunu
basarmak icin, sirketlerin kisiler denizasir1 gorevlere gitmeden 6nce kullanilacak olan ve
daha sonra genel olarak etkilerinin belirlendigi ¢ok iyi tasarlanmis bir egitim programina
ihtiyaglar1 vardir.

Son zamanlarda yapilmis olan bir g¢alisma karsilastirmali kiiltiirel egitimlerin
giderek popiiler oldugunu gostermektedir. 228 sirket ile yapilan bir arastirmada sunlar

tespit edilmistir:
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e Kiiltiirel programlar1 olan oOrgiitlerin %58’1 sadece bazi expatriatelara, %42’si
ise, tamamina egitim imkani tanimaktadir.

e Sirketlerin %91°1 eslere ve %75’i de bakmakla yiikiimlii olunan cocuklara
kiiltiirel oryantasyon programi sunmaktadir.

e Kiiltiirel egitim programlarinin ortalama siiresi 3 giindiir.

e %32 oraninda kiiltiirel egitim gorev yerine vardiktan sonra da devam etmektedir.

e Sirketlerin %30’u formal kiiltiirel egitim programlar1 sunmaktadir.

e Formal kiiltiirel programlart olmayan sirketlerin %37’si bu tarz bir egitimi
eklemeyi planlamaktadirlar.

Kiiltiirel egitim programlarinda en ¢ok islenen konular sosyal etiket, gelenekler,

ekonomi, tarih, politika ve is etiketidir. 53

1.4.3.2. Cokuluslu isletmede Egitimin Onemi

Ozellikle azgelismis veya gelismekte olan iilkelerde faaliyet gdsteren gokuluslu
isletmelerde calistirilmak tizere alinacak ev sahibi iilke isgiiciiniin se¢imi, ise alimi, egitimi
ve gelistirilmesi diger gelismis {ilkelerdeki kadar tatmin edici olmayabilmektedir.
Genellikle, ev sahibi iilkenin mevcut isgiiciiniin 6zelliklerinin isletmenin ihtiyaglarini
karsilamada yeterli olmadig1 bir gergektir. Bu nedenle, ¢okuluslu isletmeler, 6zellikle
evsahibi tilkedeki faaliyetlerinin baslangicinda kendi iilkelerinden isgiicii génderme yoluna
giderek, hem tiretimlerini garanti altina almis, hem de ev sahibi iilke isgiiciinii daha kolay
yetistirme imkan1 bulmus olurlar.

Uluslararas1 yatirimlar, {iriinler, pazarlar ve faaliyetler ¢cokuluslu nitelik kazanan
isletme i¢in ¢ok yeni ve farkli olabilir. Bu nedenle, segilecek olan iist diizey yoOneticileri ve
is gorenlerin bu konular {izerinde bilgi sahibi olmasi tercih edilmektedir. Cokuluslu
isletmelerin subelerinde- ki yoneticiler kendi iilkelerinden ¢ok farkli ve karigik yonetim
problemleriyle ugrasmak zorundadirlar. Bu problemlerin hepsi de, isletmenin iginde
bulundugu dis cevre ile ilgili dis faktorlere (ekonomik, siyasal, sosyal, kiiltiirel ve yasal)

baghdir.

3Richard Hodgetts, Fred Luthans, (1991): International Management, Third Edition, McGraw-Hill
Companies Inc.,New Yok: s.423
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Tim bu nedenlerden dolayr isgiici ve c¢okuluslu isletmelerin her diizeydeki
kadrolarmin en uygun sekilde olusturulmasi c¢okuluslu isletmelerinin basarisindaki
anahtarlardan 6nemli bir tanesidir.

Cokuluslu isletmeler bolgesel kiiltiir farkliliklarindan en fazla etkilenen
isletmelerdir. Bu farkliliklarla ilgili sorunlar1 ortadan kaldirabilmek icinse bir takim egitim
metotlar1 kullan- maktadirlar. Bu metotlarin basinda ise 6zelliklede yeni pazar olanaklari
bulunan {iilkeleri dillerini 6grenmeye yarayan lisan egitimi gelmektedir.

Ornegin; Michael Thomas, Beverly Hills ve New York ta bulunan yabanci diller
merkezinde Cince, Fransizca, Almanca ve Ispanyolca dersleri vermektedir. Ogrencileri
arasinda sov diinyasinin inlii isimlerinden Woody Allen, Ann Margaret ve Donald
Sutherland gibi c¢esitli biiyiik isletmelerin yoneticileri de bulunmaktadir. Bu ilginin
sebebinin altinda su fikir yatmaktadir:

“Eger miisterilerin kendi dillerini konusursaniz, muhtemelen daha rahat ve daha ¢ok

satis yapabilirsiniz."*

1.4.4. Performans Degerlendirmesi

Performans degerlendirme insan kaynaklari yonetiminin en Onemli islevleri
arasindadir. Performans degerlendirmeyi ile kisinin herhangi bir konudaki etkinligini ve
basar1 diizeyini belirlemeye yonelik ¢alismalar olusturmaktadir. Etkinlik diizeyi ve basariy1
0lemek ise oldukca zor bir istir. Bu zorlugun baslica nedeni, s6z konusu olanin bir insana
yonelik degerlendirme olmasidir. Diger bir zorluk ise performans veya basarmin siibjektif
bir kavram olmasidir.”

Performans degerlendirme kurumda gorevi ne olursa olsun bireylerin ¢aligmalarini,
etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliliklerini, fazlaliklarini, yetersizliklerini bir biitiin olarak
tiim yonleri ile gozden gecirilmesidir.

Kisilerin gerek kendilerini gézden gecirmeleri gerekse kurum tarafindan zaman

zaman gozden gegirilmeleri, isgal ettikleri roliin gereklerini ne diizeyde yerine getirdiklerini

>*Mutlu Esin, a.g.e., s. 408
>Findiker 1., 1999: 5.297
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gormek bakimindan onemlidir. Tek tek kisilerin performans degerlendirmelerinin yaninda
kurumun biitiin olarak performans degerlendirmesi de s6z konusu olabilmektedir.
Performans degerlendirme belirli bir gérev ve is tanimi ¢ergevesinde bireyin bu is
ve gorev tanmmmini ne diizeyde gergeklestirdiginin belirlenmesi ¢abasi ve ¢alisanin
tanimlanmis olan gorevlerini belirli zaman dilimi icinde gerceklestirme diizeyinin
belirlenmesidir. Boylece kisi, kendi ¢alismalarinin sonuglarini bie anlamda ¢iktilarini goriir
ve bireysel basarisinin sonuglarint degerlendirir. Diger yandan kurum, kisi ile yaptig is
anlagmasinin kosullarinin ne oranda gerceklestigi, ¢alisanin ilgi ve yeteneklerinin ise ne
diizeyde yansidigi, kisinin is basarisi, gorev tanimindaki standartlara ulasip ulagsmadigi,
kariyer planlamasinin ne diizeyde olacagi performans degerlendirme ile belirlenmis
olacaktir. Elde edilen sonuglara gore kisiye yonelik basari beklentisinin ne oranda
gergeklestigi belirlenmis olur. Bu bilgiler sonucunda kisinin terfi etmesine, kariyer
planlamasinin yapilmasina, {icretinin artirilmasina, gorevinin degistirilmesine, isten

e . .. . . - 56
cikarilmasina, iginin zenginlestirilmesine ve benzeri kararlara ulasilabilir.

1.4.4.1. Performans Degerlendirmesinin Geregi ve Yararlari

Calisanin is basarilar1 konusunda bilgilendirilmeye, geriye doniisler almaya ihtiyact
vardir. Performans degerleme kisi diizeyinde bireysel psikolojik bi ihtiya¢ oldugu halde
kurum iginde insane kaynaklart yonetimi bakimindan ¢ok Onemli bir ihtiyagtir. Ciinkii
kurumun calisanlarinin basarilarin1 ve basarisizliklarini gérmesi daha sonraki ¢alismalarini

diizenlemesi kadar ¢alisanlarin motivasyonu bakimindan da énemlidir.

Performas degerlemenin geregi ve yaralari su sekilde ozetlenebilmektedir: °’
e Performans degerleme kisi diizeyinde bireysel psikolojik bir ihtiyag, kurum
diizeyinde motivasyona yonelik bir ihtiyagtir.
e Performans degerlemenin hedefi, kisiyi kendi ¢alismalar1 hakkinda
bilgilendirmektir. Kisinin ve kurumun gelismesinde bu bilgilendirmenin rolii

bilyiiktiir.

*°B.Bruke Trahant, R. Koonce, (1997): “12 Principles of Organizational Transformating”, Management
Review, vol.86, No:8.
"Findike1, 1999: 5.299-301
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Calisanlarin daha yakindan tanmmmasina olanak hazirladigindan kariyer
yonetimine katkida bulunur.

Calisanlarla iistleri arasinda bir iletisimin kurulmasi ve gelistirilmesinde
etkili olur.

Calisanlarin  kendilerini tanimlamalarina ve eksikliklerini gidermelerine
yardimci olur.

Kurum igin gerekli olan egitim programlarinin diizenlenmesine 6zellikle
egitim ihtiyacinin belirlenmesine yardimei olur.

Calisanlarin hedeflerine ne kadar ulastiklar1 kontrol edilmis olur. Bdylece
kisi ve kurum diizeyinde bir kontrol saglanmis olur.

Performans degerlemenin Onemli bir yarar1 da isten ayrilacak kisilerin
belirlenmesine  katkisidir.  Kurumdan  uzaklastirilacak  personelin
belirlenmesinde performans degerlendirme sonuglart da énemli bir kaynak
olur.

Calisanlarda is basarilarin1 gérme ve boylece is tatminine ulasma saglanmis
olur.

Caligsanlar, stlerinin gorev tamimlar1 c¢ergevesindeki beklentilerini
ogrenirler.

Insan kaynaginin daha etkin, verimli ve yararli kullanilmasini saglamaya
yarayacak verilere ulagilir.

Performans degerlemenin sonugclari, kisiyi yeni atilimlar ve yeni arayislar
icine hazirlar. Diger yandan mevcut eksikliklerini group, diizenlemeler
yapmasini saglar.

Bir biitiin olarak kurumun etkinliginin belirlenmesini saglar. Ciinkii tek tek
kisilerin performans diizeyleri sonucta kurumun performansi i¢in belirleyici
olacaktir.

Ucret yonetimi ve iicret ayarlamalarinda yardimci olacak veriler saglar.
Performans degerlemenin 6zellikle bu yarar1 sayesinde kisilere yonelik ticret
ve diger maddi motivasyonlar kadar manevi-sosyal motivasyonlar icin de

veriler elde edilmis olur.
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1.4.4.2. Performans Degerlendirmesinin Onemi ve Amaclar

Performans degerlendirmesi yapmanin iki 6nemli amaci vardir. Bu amaglardan
birincisi, is performanst hakkinda bilgi edinmektir. Bu bilgi yonetsel kararlar alinirken
gerekli olacaktir. Ucret artiglarma, ikramiyelere, egitime, disipline, terfilere, kariyer
planlamasina ve baska yonetsel etkinliklere iliskin kararlar genellikle performans
degerlendirmesinde elde edilen bilgilere dayanir. Bir organizasyonun yonetim kadrosu,
performans degerlendirmesinden elde edilen bilgiler olmadan yonetsel karalar veremez ve
vermemelidir. Insan kaynaklarma iliskin diger politikalarda oldugu gibi performans
degerlendirmeleri de herhangi bir gruba karsi ayrimcilik yapilmasini engelleyen yasal
standartlara uygun olarak diizenlenmistir. >*

Performans degerlemesi yapmanin diger ana amaci, ¢alisanlarin is tanimlarinda ve
is analizlerinde saptanan standartlara ne Olgiide yaklastigina iliskin geri besleme
saglamaktir. Bu geri besleme calisanlara olumlu bir yaklasimla verildigi ve meslki egitimle
desteklendigi takdirde c¢ok yararli olabilir. Cogu insan bu tiirden yapici ve 6zgiivenini
artirict geri besleme almaktan hoslanir. Bu geri besleme ayni zamada isgdrenlerin
organizasyon igindeki kariyerlerinin ne yonde ilerledigini gérebilmelerini saglar. Ornegin,
bir ¢alisanin daha biiyiik bir sorumluluk almaya hazir oldugunu ya da mevcut durumunu

siirdiirebilmesi icin egitime ihtiyact oldugunu gésterir. >

1.4.5. Kariyer Yonetimi

Kariyer yonetimi, isgorenin yetenek ve ilgilerini analiz etmelerine yardimci olmak
ve kariyer gelistirme faaliyetlerini planlamaktir. Kariyer Yonetimi veya planlamasi, is
diinyasina girig, atamalar, transferler ve is degistirmeleri kapsar. Kariyer Yonetimi’nde de
bazen birey, bazen 6rgiit, bazen de ortak olarak alman kararlar yer almaktadir. isletmelerde
kariyer yonetimine énem verilmesinin nedeni, bireyin iy doyumunu ve Orgiitte kalmasini
saglama amacina yoneliktir.

Kariyer yonetiminin bir bileseni de kariyer planlamasidir.Bireyin orgiitte kendisine

bir kariyer yolu secerek bu yolda ilerlemeye baslama siirecinde; kariyer amaclarin1 ve bu

*¥ Anthony M.Micolo, (1993): “Suggestions for Achieving a Strategic Partnership”, HR Focus, Vol.70,No.9,
s.22
YFndiket, 1999: 5.299-301
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amaglar gergeklestirecegi araglari belirleme siirecidir. Calisanlarin iglerinde ilerlemek, iist
diizeylere gelmek istemeleri, aldiklar1 egitim, zihinsel yetenekleri, kisilik Ozellikleri,
kendilerini gelistirme diizeyleriyle yakindan iligkilidir. Calisanin is yasaminda ve
mesleginde saglikli bir sekilde ilerlemesi Kariyer Yonetimi sayesinde olabilmektedir.
Kariyer Yonetimi en basit bir anlatimla; kisilerin is hayatlarina iliskin planlamalar
yapmalaridir. Bu planlarin bir siire¢ olarak olusturulmasi hedefe ulasmada Onemlidir.
Kariyer Yonetimi’yle ¢alisanlarin kurum i¢indeki hareketlilikleri saglanir ve boylece kisiler
motive edilir. Iyi bir kariyer ydnetimi uygulanan organizasyonlarda kisiler bir siire sonra
hangi statiide olacaklarini bilebilir veya tahmin edebilirler. Kisinin bunu bilmesi, onu isine
ve kuruma baglar, motivasyonunu saglar.

Bu yonetim kavrami bir ¢alisanin bulundugu konumun farkinda olmasi, bir sonraki
adimin ne olacagini bilmesi, gelecegini 6ngorebilmesi ve uygun hazirliklar1 yapabilmesi
acisindan ¢ok gerekli ve yararli bir ¢alismadir. Kariyer yonetimi, ise baslarken kisilere
doldurulan, ne yapmak istedikleri, amaclar1 ve hedeflerini belirleyen formlarla baslar.
Organizasyon semasi ve kisinin is alanina uygun olarak ¢alisanin kariyer plani- ¢izgisinin
cizilmesiyle devam eder. Ancak bu kariyer ¢izgileri her zaman tam olarak
ilerlemeyebilmektedir. Ciinkii c¢alisanin isinde ilerlemesi bir¢ok faktdrle baglantilidir.
Bunlardan en onemlisi kisiye bagl faktorlerden isinde gostermis oldugu performanstir.
Performans degerleme sonucu elde edilen bilgiler, kariyer yonetimini uygulamada
kullanilan 6nemli kriterlerdendir.

Kariyer planlama siirecinde ¢alisanlar, kendilerini bir biitiin olarak gozden
gecirmeli, eksik yonlerini, yeteneklerini, bilgi ve becerilerini degerlendirmelidirler. Kurum
icinde veya disinda ulasabilecegi kariyer olanaklarmi takip edrek degerlendirmesi
gereklidir. Kariyer olanaklarini iyi degerlendirebilmesi icin kisisel ihtiya¢ ve hedefler her
calisan tarafindan belirlenmelidir. Calisanlar kariyer planlama siirecinde kendilerini
degerlendirirken; kurum da kendi kurumsal degerlendirmesini yapmali, sahip oldugu insan
kaynagin1 gbzden gegirmelidir. Kisilerin organizasyon igindeki yiikselme olanak, bigim ve
sartlar1 belirlenmelidir. Yine kurum tarafindan g¢alisanlarin nasil ve nereye gidecekleri
izlenip, 6zellikle performans degerleme sonuclarinin kariyer yonetimlerinde kullanilmasi

gerekmektedir.
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Kurumda belirlenen kariyer olanaklari, diger taraftan performans degerleme icin
yapilan Olgiimler ve gesitli arastirma sonuglart dogrultusunda ¢esitli egitimlerin yapilmasi
yararl olacaktir. Kariyer Yonetimi, organizasyon iginde tarafsizlikla uygulanmali, herkese
esit firsatlar sunulmalidir. Kariyer planlama siirecinde etkilenilmesi gereken en Onemli
oOlciiler, kisinin yetenekleri, is basarist ve performans diizeyi olmalidir.

Kariyer yonetimi tanimina baktigimizda genel olarak sunlar1 sdyleyebiliriz; insan
kaynaklar1 uzmanlar1 ve yoneticilerine, isgilicii ihtiyaclarmi tatmin etme ve kendi kisisel
kariyer hedeflerini basarmalarma firsat verme olanagini kilan amag, plan ve stratejileri
dizayn edip, uygulanmasini saglayan siirectir. Kisisel kariyer planlama, her ¢alisanin kisisel
olarak kendi kariyer amaglarini planlama siirecidir. Organizasyonel planlama ise, yonetimin
calisanlar icin kariyer amaglarini planlamasi siirecidir. Iyi planlanan ve yiiriitiilen kariyer
programlar1 calisanlara ve organizasyona pekgok yarar saglayacaktir. Etkili kariyer
yonetimi, profesyonel, teknik ve yoOnetsel becerinin siirekli olarak donanimli olmasina

yardimet olacaktir.®

1.4.6. Ucret Yonetimi

Ucret konusu uzun yillardan bu yana bir iilkenin ekonomik kalkinmasinda, sosyal
gelisiminde ve politik istikrarinin saglanmasinda ¢ok onemli bir role sahip bulunmaktadir.
Bir yandan isglicii arz ve talebinin ekonomik denge noktasinda olusturdugu {icret kavrama,
Ote yandan igletmenin kendi ¢ikarlar1 agisindan konuya yaklasimi, giderek devletin devreye
girisi ve sendikalarin olaya bakis agis1 ayr1 ayr1 degerlendirildiginde, iicretleme konusunun
genis bir kesimi yakindan ilgilendirdigi anlasilabilir.

Gilinlimiizde giderek artan sayida organizasyon, yoneticileri ve ¢alisanlari igin ise ve
invana bagli olarak belirlenmis licret 6deme uygulamalarin1 yeniden gézden gegirmektedir.
Performansa dayali iicret sistemi, bu noktada oOnem kazanmaktadir. Calisanlara
basarilarinin karsiligini adaletli bir sekilde verme, motivasyonu artirma ve c¢alisanin ise

bagliligin1 artirma anlaminda performansa dayali {icret sistemi 6nemli bir rol oynamaktadir.

OTagtan, 2007.
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1.4.6.1. Ucretin Tammi ve Onemi

Emegini arz ederek ge¢imini saglayan grubun tek geliri olan ve yasam seviyesini
belirleyen ficret, isletmeci acisindan bir gider kalemdir, sosyal siyaset¢i agisindan ise
toplumsal yapinin dengesini saglamada énemli bir ekonomik degiskendir.

Ucret, iscinin emegini, iiretime katki saglamak amaciyla, isverenin kullanimina
sunmasinin karsiliginda, isletmenin kar ve zararina bagli olmaksizin ve tiretilen malin satisi
beklenmeksizin isverence is¢iye Odenen bir bedeldir. Diger bir ifadeyle iicret, diisiinsel
veya fiziksel emegini katan is giliclinlin yerine getirdigi is karsiliginda aldig1 ayni ve nakdi
degerdir. '

Ucret yonetimi, farkli ¢ikar gruplarin beklentilerini ortak bir noktada kesistiren
faaliyetlerin bir sentezi olarak tanimlanabilir. Bir bakima, isletmenin ekonomik kosullarini
pek zorlamadan, fakat iggéren tatmin ve motivasyonunu saglayacak ve sonugta verimlilik
ve kaliteli iiretimi gerceklestirecek bir ortak noktay1 yakalamak amagclanir. Ucretlemede
izlenmesi gereken ilkeler soyle 6zetlenebilir:

« Esitlik ilkesi: Gelencksel olarak benimsenen esit ise esit iicret verilmesi ilkesi soz
konusudur. Isin tagidigr onem, zorluk ve sorumluluk gibi &zellikleri gbz niine
alinarak ddenene lcretler arasinda bir denge saglanmasi amaglanir.

o Dengeli Ucret Ilkesi: Verilen iicretin, isgorenin yasam kalitesini artiracak kadar
yuksek, fakat isletmenin maliyetlerini fazla zorlamayacak kadar 6l¢iilii ve dengeli
olmasi gerekir.

e Cari Ucrete Uygunluk Tlkesi: Isgorene verilen iicret piyasada ayn tiir ise verilen
iicretle esit diizeyde olmalidir. Tersi durumda, isgéren baska isletmeye ge¢cmek igin
firsat kollar.

o Terfi ile Orantih Ucret Ilkesi: Normal kosullarda bir isgdren bir iist pozisyona
gecmekte ise bu yeni gorevinde aldigi iicret eski gorevinden daha yiiksek olmalidir.
Aksi halde, ticretin yiikselmeyi 6zendirici etkisi ortadan kalkar.

« Biitiinliik Ilkesi: Isletmede beyaz yakalilar olarak bilinen ve daha c¢ok diisiinsel

emeklerini ortaya koyanlar ile mavi yakalilar olarak taninan ve bedensel emeklerini

8'Serdar Bagdelen, (2004): Performansa Dayali Ucret Uygulamasi ve Sorunlari, Yiiksek Lisans Tezi,
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul: s.35.
2Sabuncuoglu Z., 2000: 5.209
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isletmeye getirenler arasinda iicret agisindan bir sinif farki yaratmaksizin isletmede

calisan tiim elemanlar1 kapsamina alan bir {icret politikasi izlenmelidir.

o Nesnellik Tlkesi: Isletmede herhangi bir duygusal nedenle isgorene verilecek

iicrette artma ya da azalmalara kaymamali, objektif olarak herkese hak ettigi 6lciide

hicbir kayiriciliga ve huzursuzluga yol agmaksizin iicret verilmelidir.

o Acqiklik Ilkesi: Uygulanan iicret diizeni isletmede bulunan her isgoren tarafindan

kolayca anlagilir nitelikte ve agiklikta olmalidir. Bu amagla {icretleme konusunda

tiim iggorenlere ise girdigi andan baslamak {izere ayrintili bilgi verilmesi ve onlarin

bu konudaki goriis ve Onerilerine agik bir politika izlenmesi gerekir.

Ucret kavrami organizasyon ve birey agisindan biiyikk 6nem tasir.”’ Ucretleme

slirecinin organizasyon agisindan dnemi su basliklarla 6zetlenebilir:

Orgiitte calismaya istekli personel potansiyelini yaratmak,
Iyi personeli &rgiitte elde tutmak,
Personeli motive etmek,

Ucretlerin, drgiitiin en 6nemli maliyet 6gesi olmasi,

Ucret, birey agisindan su dort temel konuda 6nem kazanir:

Giidiileri Tatmin: Ucret, bireyin giivensizlikten kaginma, kendisinin
yeteneklerine inanma, kendi kendini kanitlama gibi giidiilerine tatmin etmesini
ve amagclarina ulagmasini saglar,

Geri Bildirim: Ucret bireye isindeki ilerlemesi, orgiite yaptig1 katkilarm
degerlendirilmesi, diger ¢alisanlar arasindaki basarisi, hiyerarsik yapidaki yeri
gibi konularda geri bildirim saglar,

Kontrol: Ucret, bireyin kendi amaglar i¢in baskalarmi (amirini, is arkadasimni)
etkileme derecesini gosterir,

Harcama: Ucret bireyin satin alabilecegi mal ve hizmetleri temsil ettigi icin

anlamlidir. Sonugta ticret bireysel refah olarak algilanmaktadir.

%Bagdelen, 2004: .36



49

1.4.6.2. Ucret Yonetiminin Amaclar
Ucret yonetimi, isletmelerin varliklarim siirdiirebilmeleri igin ¢esitli amaclarla
kullandiklar1 bir aragtir. Bu amaglari su sekilde 6zetlemek miimkiindiir; **

o Nitelikli isgorenler, ¢ekmek ve elde tutabilmek icin diger isletmelerle rekabete
girmek,

e Personelin gilivenlik ve kendine saygi arzularini da kapsayan ihtiyaclarini
karsilamak,

e Motivasyonu artirmak,

o  Orgiit performansimni yiikseltmek,

o Ust diizey performansi ddiillendirmek ve tesvik etmek,

e Personel devir hizini diisiirmek ve isletmeye baglilig1 artirmak,

o Orgiit kiiltiiriinii ve drgiitsel degisimi desteklemek,

e Sendikalarla uyumlu ¢aligsmak,

o Ucret yonetimiyle ilgili yasal diizenlemelere uymak,

o I giicii pazarindaki degisikliklere gore isletmede iicret diizeylerinin ayarlanmasi.

1.4.6.3. Ucret Diizeyini Belirleyen Isletme Ici Faktorler

Is Degerlemesi: Her isin kendine 6zgii bir takim yorucu, yipratict ve caligma
kosullar1 bakimindan zorlayici yonii vardir. Isler nitelik ve gereklerine gore
degerlendirildikten sonra, zor ise yliksek {icret, kolay ise diisiik iicret uygulamasina
gidilir.%

Performans Degerlemesi: Objektif Olgiitlere dayanarak yapilan bir performans
degerlemesi, calisanlarin belirli donemde gdosterdikleri basari ve hedeflere ulasma
derecesine gore diillendirmeyi amaglayan bir yontemdir.*®

Toplu Sézlesme: Ozellikle sendikal iliskilerin yogun oldugu isletmelerde
diizenlenen toplu sozlesmelerin agirligi cogu kez iicret konusunda diigiimlenir. Isletmeler
toplu sozlesmelerin baglayict 6zelligi nedeniyle saptanan iicret diizeylerine ve

standartlarina uymak zorundadirlar. Genellikle sendika temsilcileri is gruplarinin

%4Sinan Artan, (1989): Personel Yoénetimi, Giil Basim ve Yayn, Istanbul: s.136.
65Bagdelen, op.cit, s.38.
%Sabuncuoglu, op.cit, s.213.



50

olusturulmasi1 amaciyla is degerleme komitelerine katilirlar ve toplu s6zlesme doneminde
bu is gruplarinin karsisinda yer alan iicret skalasinin yiiksek diizeyde olusmasi igin
pazarhia girisirler.®’

Isletmenin Ekonomik Giicii: Isgorenler iicreti bir gelir kaynagi olarak
degerlendirirken, isletmeler igin iicret bir gider kaynagidir. Isletmeler ekonomik calismak
zorunda olduklar1 i¢in gider kaynaklarini olanaklar elverdigi 6l¢iide sinirli tutmak isterler.
Bu nedenle isgorenlere odenen iicret diizeyinin saptanmasinda isletmenin ekonomik
durumu, 6deme giicii ve smir1 goéz Onlinde bulundurulmali, isgérenin daha verimli

calismasina ¢aba harcanmalidir.

1.4.6.4. Ucret Diizeyini Belirleyen isletme Dis1 Faktérler

Ucret diizeyinin belirlenmesinde isletmenin dis cevresinden kaynaklanan ve
isletmenin dogrudan kontrol edemedigi, ancak yakindan izleyerek belirli Onlemler
alabilecegi faktorlerdir; *®

Is Giicii Arz ve Talebi: Bir isletmenin ddeyecegi iicret miktarina, isi yapacak is
giicii arz ve talebi etki eder. Ornegin is giicii arzinin azalmas: {icretlerin yiikselmesine yol
acar.

Piyasa Ucret Diizeyi: Isletmeler piyasa kosullarina gore gecerli olan iicret
diizeylerini de goz onilinde bulundurmak zorundadirlar.

Asgari Ucret: Isletmelerin 6demek zorunda bulundugu iicret diizeyini saptayan, hig
degilse belirli bir diizeyden asagiya inmesini engelleyen &nlemler vardir. Asgari Ucret
tilkemizdeki yasalara gore, is¢ilere normal bir calisma giinii karsilig1 olarak 6denen ve
iscinin asgari gida, giyim, saglik, aydmnlatma, tasit, kiiltir ve eglence gibi zorunlu

ihtiyaglarini giiniin fiyatlar1 izerinden karsilamaya yetecek miktarda olan ticrettir.

1.4.6.5. Ucret Sistemleri
Isletmeler izledikleri insan kaynaklar1 politikasi, kendi yapisal ozellikleri ve
geleneklerine gore birbirinden oldukga farkli ticret sistemleri uygularlar. Bu sistemler,

kideme, performansa ve beceriye dayali olarak incelenebilir.

ibid, s.214.
%Bagdelen, op.cit, s.38.
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Kideme dayal iicret sistemi: Yapilan igin miktari, kalitesi ve nitelikleri goz oniine
alinmaksizin sadece isletmede isgorenin gecirdigi siire dikkate alinarak kok iicretin
saptanmasi islemidir. Anlasilmasi ve uygulanmasi ¢ok basit olmakla birlikte sistemin
calisanlar1 motive edici etkisi ¢ok azdir. Bu sistem pratik goriinmekle birlikte bazi
sakincalar1 vardir. Sistemin verimliligi ve kaliteyi yiikseltmeye 6zendirici niteligi yoktur.
Cok calisan ile az ¢alisan arasindaki farklilik iicrete yansimaz ve ¢alisanlar1 tembellige iten
bir nitelik tasir. Kideme dayali iicret sistemi daha ¢ok kamu kuruluslarinda hizmet
siirelerine bagli olarak hesaplanir.

Beceriye dayali iicret sistemi: Beceriye dayanan iicret sistemi ¢alisanlarin edindigi
her yeni beceri veya 0grendikleri her ek is i¢in iicret ddenmesini dngdrmektedir. Boylece
calisanlar edindikleri yeni beceri veya iistlenecek duruma geldikleri her yeni gorev igin
parasal getiri elde etmektedirler. Beceriye dayanan ticret sistemi isi degil, calisanin igveren
acisindan sahip oldugu degeri dikkate almaktadir. Bu sistemde kisinin sahip oldugu
becerileri ne Olgiide i1yi kullandiginin degerlendirilmesi zorunlu degildir. Sistemin
temelinde c¢alisanlara egitim firsatlar1 yaratilmasi yer almaktadir. Bu sistem iggéren
motivasyonu agisindan Onem tasimaktadir. Ciinkii model yeni beceriler kazanilmasini
odiillendirmekte ve dolayisiyla iggoérenlerin  beceri edinmeye yonelik c¢abalarini
artirmaktadir. Ayrica becerili personelin ¢alistirilmasiyla isgiicli maliyetlerinin geleneksel
ticretleme sistemine oranla daha diisiik diizeye inmesi miimkiin olabilmektedir.”

Ozendirici iicret modelleri: Isgorene belirli bir isi yapma karsiligi olarak ddenen
kok ticretin disinda iste gosterilen verimlilik, basar1 veya ekstra hizmetin karsilig1 olarak
isletmeler tarafindan ¢ok cesitli 6zendirici licret modelleri uygulanmaktadir. Cogu kez
primli iicret olarak da tanimlanan bu sistemlerin uygulanmasi ¢ok kolay degildir. Ozellikle
her isgdrenin yapmasi gereken is standardinin dogru olarak saptanmasi gerekir. Ancak her
isin standardini belirlemek kolay degildir. Ayrica, 6zendirici tlicret modellerinde kisiler
aras1 rekabet de dikkat cekicidir. Bu rekabet isbirligini engelleyen ve kisiler arasi
stirtiisgmelere yol agan bir boyut kazanabilir. Bu sakincalarina karsin, isletmeler tarafindan

iretim ve hizmetin miktar ve kalitesini artirmayi amaclayan ve calisanlart daha ¢ok

69Sabuncuoglu, op.cit., s.218.
"ibid, 5.224.
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odillendiren, c¢alismayanlar1 ise motive eden Ozellikleri nedeniyle Ozendirici iicret
modelleri oldukg¢a yaygin bigimde uygulanan sistemlerdir. '

Performansa dayal iicret sistemi: Stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin 6nem
kazanmasiyla birlikte, 6diil sistemleri acgisindan da performansa dayali iicret uygulamasi 6n
plana ¢ikmistir. En kisa sekilde performansa dayali ticret sistemleri {icret ile performans
arasinda iliski kurularak olusturulan {icret sistemleridir. Performansa dayali {icretlendirme,
finansal odiilleri birey-grup-sirket performansina baglayan bir halkadir. Genellikle
performans yonetim sisteminin bir pargast olan performansa dayali iicretlendirmede,
ikramiyeler ve licret seviyeleri ¢alisan performansinin daha 6nce konulmus olan hedeflere
gore degerlendirilmesi ile belirlenir. Isle ilgili hedeflere bagli olan performanslar
dogrultusunda maaslart degistirmek performansa dayali iicretlendirmenin mantigini

olusturur. 72

1.4.7. Isci Saghg ve Is Giivenligi

Insan kaynaklar1 yonetiminin temel fonksiyonlari siirdiirebilmesi iscileri isyerindeki
calisma kosularmin diizgiin ve diizenli olusturulmasina baglidir. Insan kaynaklar1 yonetimi
saglik ve giivenlik programlari arcilig1 ile sadece giivenli bir is ¢evresi saglamakla kalmaz,
ayrica ¢ok sayidaki saglik ve giivenlik yasalar1 dogrultusunda ¢alisanlar1 koruma altina
alir.”

Pek ¢ok yasa uyarinca farkli alanlarda isciler i¢in igverenlere gerek mali, gerekse
fiziksel giivenlik saglamaya yonelik sorumluluklar yiiklenmektedir. Konuya is¢i sagligi ve
is giivenligi agisindan yaklasildiginda, yasalardaki mali gilivenligi saglamanin amact; is
kazas1 ya da meslek hastalig1 sonucu siirekli ya da gecici, kismi ya da tam is goremez
duruma gelen isciler i¢in ortaya c¢ikan mali kayiplar1 gidermeye yoneliktir. Fiziksel
korumanin amact ise; iscileri tehlike ve tehlikenin meydana getirecegi zararlardan
korumaya yoneliktir. Bu amaglara isci saglig1 ve is giivenligi mevzuat1 ve sosyal giivenlik
mevzuati araciligi ile kismen ulasilir. Mevzuat tek basina yeterli olmamakla birlikte yasal

hiikiimlerin saptadig1 hukuki sinirlar mali ve fiziki korumanin ana kaynagini olusturur.

Ty
ibid, s.229.

"Hiilya Bayndir, (2004): Performans Degerleme Sonuglarmimn Ucret Yénetimine Etkisi, Yiiksek Lisans Tezi,

Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul: s.73.

Tung Demirbilek, (1999): is¢i Saghgi ve s Giivenligi, izmir: s.69.
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Hukuken gerekli diizenlemeleri yapmak insan kaynaklar1 yonetimi agisindan son
derece onemlidir. Ciinkii;

- Mali ve fiziki koruma ile ilgili is ve islemleri yiiriitmek insan kaynaklari
yonetiminin sorumlulugu altindadir.

- Yiikiimliiliikler eksik yapilir ya da yerine getirilmezse, sonuglar isciler acisindan
sikint1 yaratabilecegi gibi, isverenler icin para cezasi, daha fazla vergi, sigorta primi
6demesi anlamina gelmektedir.”

- Yasal yiikiimliiliklerin yerine getirilmesi isletmede Orgiit amaclart ¢ergevesinde
etkin yonetimi gergeklestirmede 6nemli katk: saglar.

- Uluslar aras1 pazarda partner bulmanin 6énemli kriterlerinden biri is¢i sagligi is
giivenligi hitkiimlerinin uygulamasidir. "

- Uretim siirecindeki etkinlik ve verimlilik i¢in temel kosullardan biri is¢i saglig, is
giivenligi onlemlerinin uygulanmasi ve iscilerin bu uygulamalardan basta moral degerler
agisindan olumlu etkilenmeleridir.

Nitekim etkin ve verimli hizmet vermeyi hedefleyen insan kaynaklar
yonetimlerinin bu alanlarda 6nemli rolleri bulunmaktadir. Calisma yasamimnin kalitesi
calisma kosullarinin ve isletme yonetiminin kalitesine baglidir. Iscinin tatmini, yiiksek
verimlilik i¢in diistik isgiicli devri ve diisiik ise devamsizlik oranlari, is kazasi oranlarinin
diisiik olmasi, is¢ilerin tutum ve davraniglarinin iyi olmasi insan kaynaklar1 yonetiminin
temel hedefleri arasindadir.”® Bu nedenle insan kaynaklari yonetimi calisanlarin
motivasyonlar1 ve is tatminleri lizerinde yaptig1 ¢alismalarla hem dogrudan hem de dolayli
olarak etkili olmaktadir. Insan kaynaklar1 ydnetimi oryantasyon, egitim ve gelistirme
programlari, kariyer planlamasi ve danigsmanlik gibi hizmetlerle calisma yasaminin
kalitesini arttirarak iscilerin motivasyon ve i tatminini dogrudan arttirirken, iicretlendirme

uygulamalari, is¢i saglig1 ve is giivenligi énlemleri ile dolayl olarak attirmaktadur. ”’

"Demirbilek T, 1999: s.69.
Demirbilek, 1999: 5.70.
"Demirbilek, 1999: s.71.
""Demirbilek, 1999: 5.72.
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1.5. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ ONEMI VE ROLU

Insanlarin ve onlar1 yonetme yonteminin giderek daha fazla énemli olmasinin en
onemli nedeni, rekabette basart ic¢in gerekli unsurlarin eskisine gore giiglerini
kaybetmeleridir. Yonetim ve strateji konularini ele almak amaciyla farkli bir cerceve
olusturabilmek i¢in Oncelikle, rekabet {istiinliigliniin temelinin degistigini anlamak
gerekmektedir. Geleneksel basar1 kaynaklar1 olan, iirlin ve siire¢ teknolojileri, korumaci
pazarlar, mali kaynaklara ulasabilme ve Ol¢ek ekonomisi, hala rekabet {istiinliigl
sunabilmelerine karsmn, bu durum eskisi kadar yiiksek seviyelerde degildir.”®

Calisana yapilan yatirmmin  aslinda isletmenin amaglarin1  gergeklestirme
dogrultusunda tiretkenligini ve etkinligini arttirdigini1 anlayan isletmeler, yetenekli bilgi ve
beceri sahibi calisanlar1 ise almanin yaninda, egitimine de agirlik vermeye baslamiglardir.
Gilintimiizde artik bir ¢ok isletme, rekabette geri kalmamak i¢in insani, yonetilmesi gereken
bir kaynaktan ¢ok yatirim yapilmasi gereken bir sermaye olarak gérmeye baslamis ve bu
diisiince insan kaynaklar1 yonetiminin isletmelerin en temel bdliimlerinden birisi haline
gelmesinde 6nemli rol oynamustir. Cok uluslu igletmeler i¢in -sinirlarin olmadigi ticari
diinyada- diger kaynaklara ulasabilmek olduk¢a kolaylagmistir. Diger rekabet unsurlarina
kolay erisim miimkiin hale gelirken, ¢ok uluslu isletmeler i¢in en dnemli rekabet giicli bilgi
ve beceri sahibi insan kaynaklarina sahip olma yoniinde degisim géstermistir. Karmasik bir
cok uluslu isletme yapisin1 oOrgiitsel avantaj saglayabilecek sekilde basariya gotiirebilme,
global bir bakis acisiyla hareket eden insan kaynaklar1 yonetiminin sagladigi avantajlar ile
daha kolay gerceklestirilebilecektir.

Globallesme giicleri daha fazla sayida isletmeyi uluslar arasi alana ittikge ve rekabet
ivme kazandik¢a, insan kaynaklar1 fonksiyonu iizerine vurgu giderek biiyiimeye devam
edecektir.”” Kavramsal becerilere olan talepteki artisin tamamuyla sona erecegine dair higbir
belirti yoktur. Bununla birlikte yeniliklerin hizi ve nereye dogru gidecegi konusundaki
belirsizlik, insan kaynaklarma 6nemli 6l¢iilerde yatirim yapilmasi geregini giiclii bir sekilde
ortaya koymaktadir. Calisanlar artik sadece teknik bilgi ile degil, ayn1 zamanda yaraticilik,

analiz ve bilgiyi kullanma, verimli insan iliskileri olusturabilme becerileri ile de donanmis

"*pfeffer, 1995: s.5.
"Ppeter J. Dowling, Randall S. Schuller ve Denice E. Welch, (1994): International Human Resource
Management, 2nd Edition, Wadsworth Publishing Company, Califonia: s.212
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olmalidirlar.*® Ozellikle ok uluslu igletmeler bu niteliklere sahip insan kaynaklari ile kendi
alaninda faaliyet gosteren isletmelerden daha farkli olabilmenin yollarin1 kolaylikla
kesfedebileceklerdir. Teknolojik gelisim yeterli alt yapiya ve teknik donanima sahip
isletmeler ic¢in kolay taklit edilebilir ve gerekli sermayeye kolay ulasilabilir olunmasi,
bunlar1 yonlendirecek insan kaynaklarin1 daha degerli yapmustir. Cok uluslu isletmelerin,
insan kaynaklar1 yonetimini uluslar arasi agidan degerlendirmeleri gerektiginin éneminin
farkina varmalar ile, bu konu iizerinde ciddi yogunlasmalar ve ¢aligmalarin yapildig1 bir
doneme girilmistir. Daha basarili isletmelerde insan kaynaklarinin rolii artik degigsmeye
baslamakta, faaliyetten katma degere dogru bir yonelim gostermektedir. Bu nedenle
isletmelerin ise dayali yaklagimlari terk edip, insan yonetimine ve bilgi ile beceriye dayali
yaklasimlara gegmesi gerekmektedir.®'

Insana yapilan yatirim en verimli ve karli yatirim olmasina ragmen, sonuglari kisa
zamanda gozlemlenemeyen bir yatirnmdir. Biitlin isletmeler i¢in uzun vadede farklilik
olusturacak olan, bireysel gelisimini siirdiirerek, biitliniin etkin bir par¢asi durumuna gelmis
insan kaynagimi olusturmaktir. Bu konuda isletmelerin atacagi en onemli adim, siirekli
gelisen diinya ekonomisini yakalayan bir igletme olma yolunda, gelismeyi tasiyacak ve ileri
gotiirebilecek yetismis insan giiclinii olusturacak ve siirekliligini saglayacak sistemleri
benimseyip uygulamaktir.*

Bir degisim ve gelisim siireci igerisinde, insan kaynaklari departmaninin
organizasyona deger katmasi i¢in yeni roller iistlenmesi gerekmektedir. Gegmis birkag
yilda insan kaynaklarinin yeni rolleri:

e Operasyonel rolden stratejik role

e Nicelikten niteliksele

e Kontrol etmekten is ortagi olmaya

e Kisa donemden uzun déneme

e Yonetselden danismanliga

e Fonksiyonel merkezliden is merkezli olmaya

%0 Alan Greenspan, (2002): “Insan Kaynagina Yatirm”, Executive Excellence, Y1l:5, Say1:59, s.16

*'Lawler III, Edward E., (2002): “Insan Sermayesi”, Executive Excellence, Y11:6, Say1:61, s.16

%Filiz Yavuz, (2000): “Globallesme ve Insan Kaynaklari Yonetimi”, 2001’¢ Dogru insan Kaynaklar:
Arastirmasi, Sabah Yayncilik, Istanbul: 5.229.
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Sirket i¢i odaklanmaktan sirket digina ve miisteriye odaklanmaya
Reaktif olmaktan proaktif olmaya
Faaliyet odakli olmaktan ¢6ziim odakli olmaya gec¢is olarak acgiklanmaya

caligilmastir.

Aslinda insan kaynaklar1 departmani tarafindan istlenilen roller ¢ok yonliidiir, tek

yonlii degildir. Insan kaynaklar1 departmani hem operasyonel rolleri hem de stratejik rolleri

birlikte gotiirmelidir; hem kontrol eden hem de bir ortak olmalidir; kisa ve uzun dénemde

hem niteliksel hem de niceliksel hedefler koymalidir. Karmasiklig1 gittikce artan is

diinyasinda firmaya deger katmak icin insan kaynaklar1 departmanin {istlenecegi roller de

daha karmasik olmaktadir. insan kaynaklarinin iistlenecegi ok y&nlii rolleri asagidaki gibi

dért grupta toplayabiliriz: *

Stratejik ortak

Is takiminin biitiinsel bir parcasi olarak hareket etmek

Mevcut insan kaynaklar1 programlarmin gézden gegirilmesi veya gelistirilmesi
asamalarinda Clorox'in ihtiyaglarini géz oniine almak

Sistematik organizasyonel sorumluluklar icerisinde o©nemli Onceliklerin
belirlenecegi is takimlarina katilmak

Insan kaynaklarindan is hedefleri dogrultusunda yararlanmak

Giincel olan is gerceklerini anlamak, o dogrultudaki uygulamalara oncelik

vermek

Yonetsel uzman

Insan kaynaklarmi etkili bir sekilde yonetmek igin planlar, prosediirler
gelistirmek

Kendi uzmanlik alaninda bir danigman gibi davranmak

Uzmanlik alaninda operasyonlarin ve programlarin siirekli gelistirilmesi igin

sorumluluk tstlenmek

%Dave Ulrich, (1997): Human Resources Champions, Harvard Business School Pr.
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Insan kaynaklari alanindaki gelismeleri giincel olarak takip etmek, alanindaki

uzmanlik statisiini devam ettirmek

Calisan sampiyonu

Calisan ihtiyaglarini ve bu konuda yonetimin diistindiiklerini dile getirmek
Calisanlarin ilgi ve ihtiyaglarini analiz etmek, bilmek

Calisanlar tarafindan her zaman ulasilabilir olmak

Isle alakali hususlarda ¢alisanlara yardim acisindan uzman olarak yerini almak
Calisanlarin, firma hedeflerinin gergeklestirilmesi adina ihtiya¢ duyacaklar

kaynaklar1 hazirlamak

Degisim birimi

s stratejilerini desteklemek igin organizasyonel degisim stratejileri hazirlamak
Degisim cabalarinin basarili sonu¢ vermesi igin atilmast gereken Onemli
adimlar1 yonetmek

Organizasyonun i¢ ve dis sorunlara olan bakisi acisini ve tepkilerini siirekli
olarak takip etmek

Etkili ve verimli bir sekilde degisimi yOnetmek ve organizasyonun temel
ihtiyaclarina cevap verebilmek amaciyla arag-gereg, teknikler ve uygulamalar
konusunda giincel kalabilmek

Organizasyona, insan kaynaklar1 alanindaki yeni egilimler ve bunlarm is

tizerindeki etkileri konusunda egitim vermek
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IKINCi BOLUM
2. INSAN KAYNAKLARI STRATEJILERI
Isletmeye bir yon ¢izmek ve rakiplerinin arasindan siyrilip rekabet iistiinliigiinii
yakalamasini saglamak i¢in, isletme ve ¢evresinin siirekli analiz edilerek uyum saglamasina
yarayacak amaclarin belirlenmesi, faaliyetlerin planlanmas1 ve gerekli kaynaklarin yeniden
diizenlenmesi siireci “strateji belirlemenin” odak noktasini olusturmaktadir. 21. yiizyilda is
yasamini sekillendiren siirekli degisim, kiiresellesme ve bunun bir getirisi olan degisen
rekabet anlayisi ile artan bilgi yogunlugu, sirket yapilar igerisinde insan kaynaklarinin

bugiine kadar oldugundan daha stratejik bir rol oynamaya baslamasina yol agtyor.

2.1. DUNYADA UYGULANAN INSAN KAYNAKLARI STRATEJILERI

2.1.1. insan Kaynaklar1 Yonetimi — Diinii Bugiinii ve Yarim

Insan Kaynaklar1 Y&netimi, son zamanlarin sikca telaffuzu yapilan ve isletmeler
tarafindan her gegen giin daha fazla 6nem verilmeye baslanan yeni bir yonetim disiplinidir.
Bugiin gerek ulusal pazara sahip gerekse de lokal bir kitleye hakim biiyiik, orta hatta kii¢iik
boy isletmeler insan Kaynaklar1 Yénetimi’nin yiikselen trendinin etkisi altinda kalmislar ve
biinyelerinde bir insan kaynaklar1 departmaninin istthdamin liiksten ¢ok zaruri bir ihtiyag
olarak algilamiglardir.

Insan Kaynaklar1 Yénetimi kavraminin tanimlanmasinda sunlar1 vurgulayabiliriz:
Insan Kaynaklar1 Yonetimi, personel yonetiminin yapisal ve isleyis yoniinden
boliinmiisliiglinii ortadan kaldirmak, kapsamliligini ve biitiinliiglinii vurgulamak amaci ile
yirminci yiizyilin son ¢eyreginde benimsenen yonetsel bir yaklagimdar.**

Insan Kaynaklari Yonetimi personel yonetimi ve endiistri iligkilerinin
birlesmesinden dogan ve yonetim tarafindan &ne siiriilen yeni bir olusumdur. Insan
Kaynaklar1 Yonetimi genis bir alanda istihdam iligkilerini (employment relations) temsil
eden ve bireysel is iliskilerinin gelismesine katkida bulunarak organizasyonel entegrasyonu

gergeklestirmeye ¢alisan yeni bir is¢i yonetici iliskiler zinciridir.*

 Aytag Acikalin, (1996): Cagdas Orgiitlerde insan Kaynaklar1 Y 6netimi, Personel Egitim Merkezi Yayn,
No: 7, Onder Matbaacilik: Ankara.
% Biiyiikuslu, A., 1998:192
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2.1.2. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Gelisimi
Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin 1980’lerin bagindan itibaren yiikselise gectigini ve
pratige dokiildiigiinii goriiyoruz. Insan Kaynaklari Yonetimi’nin tarihgesi 1950°li yillara
kadar uzanmaktadir. Amerika’da bu donemlerde gelismeye baslayan kavram 1980’lerin
ortasina kadar pekte gereken ilgiyi ¢ekmemistir. 1980’lerin ortasindan itibaren Insan
Kaynaklar1 Yonetimi’nin yildizinin parlamasmin pek c¢ok nedeni vardir. Bunlarin en
onemlilerini s0yle siralayabiliriz;
e Ekonomik durgunluk
e Uluslar aras1 rekabetin artmasi
e Bazi lilkelerde iiretimde verimliligin durmast

e Sendikalarin kolektif istihdam iliskileri iizerine etkilerin azalmas1.*®

Bununla birlikte Japonlarin diger iilkeler iizerinde 6zellikle Amerika ve Ingiltere’ye
karst onemli rekabet {istiinliigii saglamasi Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin onemini
arttirmistir. Ayrica rekabet avantajinin geleneksel kaynaklarini popiilerligini yitirmesi, yeni
pazarlarin agilmasi, bolgesel entegrasyonlar her seyi insana odakli hale getirmis ve insan
kaynaklarinin son derece stratejik bir sekilde kullanilmasini gerektirmistir.

Temel hammadde ve enerji maliyetleri giderek standardize edilmektedir. Teknoloji
ve tiretim teknikleri yayginlik kazanmistir. Bu nedenle yalnizca firmalarin kontroliinde olan
rekabetin temel kaynagi firma personelinde yatmaktadir. Tiim bu gerekcelerden dolay1
diinyanin 6nde gelen firmalari, isletmeciligin bu alana egilerek daha fazla oncelik tanimakta
ve isletmelerde insan faktoriiniin 6nemi gittikge artmaktadir. ®’

Insan kaynagma iliskin olarak izlenecek strateji, genel isletme stratejisinin kritik
yoniinii olusturur.insan , bir bakima érgiitlerin hem amaci hem de aracidr.

Insan kaynagi, orgiitlerin rekabet ortaminda iistiinlik saglayabilmek igin

kullanabilecekleri temel potansiyel kaynaktir.

% Biiyiikuslu, A., 1998:192
¥ Biiyiikuslu, A., 1998:193
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2.1.3. Personel Yonetiminden insan Kaynaklar1 Yonetimine Gegis

Birinci diinya savasinin 6ncesinde personel etkinliklerine zaman ve para harcanmasi
son derece abes gelebilirdi. Ciinkii o zamanlar is giicli ucuz ve boldu. Fakat ABD’nin
savasa girmesi ile her sey degismeye basladi. 4 milyon insan orduya alindi. Amerika’ya
gdemen akist durdu. Isciler calisma kosullarinimn agirlig ve iicretlerin diisiikliigii neden ile
orglitlenmeye ve hak talep etmeye basladi. Deneyimsiz ucuz is¢i artik gecmiste kalmusti.

Insan kaynaklar1 ydnetimi organizasyon igin en etkili i giiclinii bulmak, gelistirmek
ve bunun siirekliligini saglamak amaciyla ortaya konan faaliyetler biitiinii olarak
tanimlanmaktadir.*®

Yeni organizasyon yapilarinda caligan1 se¢cmek degil, dogru kisiyi se¢mek, ise
uygun kisiyi bulmak oncelikli davraniglar arasina girmistir. Verimlilik kavrami isgiiciiniin
degerlenmesinde, isletmeler ve iilkeler arasi rekabette olmazsa olmaz faktdrler arasina
girmistir. Boyle olunca yonetici, eleman1 bulmak ve se¢cmek degil, list diizeyde verimi
saglayacak elemani segmek ve yetistirmek gorevini iistlenir duruma gelmistir. Yonetim
uygulamalarinda hedef; iist diizeyde verim, kaliteli iiretim ve g¢alisanlarin, miisterilerin
tatmini haline gelmistir. Sadece liretmek, kazanmak ya da sadece miisteriyi mutlu kilmak
yetmemektedir. Ulusal ve uluslararasi piyasada yer edinmek i¢in kaliteli {iretmek, verimli
calisarak fiyat1 diisiirmek, calisan1 ve miisteriyi memnun kilmak giiniimiiz yoneticilerinin
oncelikli gorevleri arasina girmistir.*” Bu nedenle etkin bir insan kaynaklari ydnetimi
modeli olusturulmak ve uygulamak gerekir.

Personel yonetiminde hizmet kapsaminin genisletilmesi, insan kaynaklar1 yonetimi
yaklasimina yonelmeyi gerektirmistir. Giinlimiizde, geleneksel yonetim kiiltiiriinden cagdas
yonetim kiiltiirine gegis olgusu, ayni zamanda geleneksel personel yonetiminden insan
kaynaklar1 yonetimine dogru bir degisimi de anlatmaktadir. Insan kaynaklar1 ydnetimi,
personel yonetimine ¢agdas bir bakis acisidir. Insan kaynaklar1 yonetimi “insan” dgesini
isletmenin merkezinde goren, onu 6n plana ¢ikaran bir yaklasimdir.”

Kimilerine gére Insan Kaynaklar1 Yénetimi eski sarabin yeni bir siseye konmasi idi.

Soylenen, personel midiirliigli tabelasinin indirilerek yerine insan kaynaklar

% Sabuncuoglu Z., 2000: s. 9.

% Ozgiil Bayazit, (2003): insan Kaynaklar1 Yénetiminde Etkin iletisim , Basilmamus yiiksek lisans tezi,
Marmara Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii, Istanbul: s.14.

% Dogan Canman, (2000): insan Kaynaklar1 Yénetimi, Yarg: Yaymevi, Ankara: s. 12.
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miidiirliigiiniin konulmas: idi. Fakat dogru uygulanan ve iyi etiit edilen bir insan Kaynaklar
Y Onetimi bariz bir sekilde personel yonetiminden ayrilmaktaydi.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin yapi ve isleyisi, insanm bilinen sezinlenen tiim
niteliklerini géz Oniinde bulundurmak; insanm1 bir durum olmaktan ¢ok bir siire¢ olarak
kabul etmek egilimindedir.

Diger taraftan geleneksel personel yonetimi anlayisinin bir ileri asamasi tiim
yoneticilerin ayn1 zamanda birer personel yéneticisi oldugu gériisiidiir. Insan Kaynaklari
Yonetimi evresinde ise, Insan Kaynaklari Yénetimi biriminin diger birim ydneticilerine
uzmanhk, damsmanlik hizmetleri gétiiren bir yapida kurulmasi gerekmektedir.”'

Insan kaynagi yaklasimi ile geleneksel personel yonetimi arasindaki farkliligi, insan

Kaynaklar1 Yonetimi yonetiminin iki temel 6zelligi ile agiklamak miimkiindiir:

—Birincisi Insan Kaynaklar1 Yénetimi’nin insan1 merkeze alan boyutu;

—lIkincisi, rgiit ortam1 ve ¢evresi kavramlarinin genisletilme yorumudur.

Ayrica organizasyonlarda personel yonetimi is giicii ile ilgili bir dizi teknik konulara
egilmigken, Insan Kaynaklari Yonetimi’nin gelisme seyri isletmenin global politika ve
basarilara paralel gelistirilen teknik ayrintilarin yani sira isgiicli yonetimini daha genis bir
perspektif oturtan firma kiiltiirlinlin onemli bir pargas1 olarak yiikselmistir.

Personel yonetimi kavrami c¢alisanlarin giinliik meselelerine egilerek departmansal
bir fonksiyonu icra etmeyi hedeflerken diger taraftan insan Kaynaklar1 Yonetimi isletme
basarisi felsefesi ile hareket ederek ¢alisanlarinin meselelerine daha stratejik ve uzun vadeli
bakmaktadir. 2

Personel yonetimi anlayisi temelde isgiicii maliyetlerini minimize etme anlayigina
dayanmaktadir. insan Kaynaklar1 Yénetimi ise isgiiclinii sadece bir maliyet unsuru olarak
gormemekte, isgiiclinliin degerlendirmesi gereken degerli bir kaynak ve yatirim unsuru

olarak gérmektedir.

! Agikalin; 1996
%2 J. Storey, (1989): 'Bradford's two revolutions: political, organizational and human resource management
change in a large local authority', Journal of Organizational Change Management, vol. 2, no. 1: .35
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Goriildiigii gibi Insan Kaynaklar1 Y&netimi mantalitesi iyi anlasilip, firmay1
yonlendiren bir fonksiyon olarak kullanildig1 takdirde, insan Kaynaklar1 Yonetimi personel
yonetimin ¢ogu uygulamasinda farkli yaklagimlar getirmis ve personel yonetiminin

cergevesi disina ¢ikmustir.

2.1.4. Giiniimiizde Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin Uygulanma Sekli ve Yetki
Alam

Geleneksel Insan Kaynaklar1 Yonetimi teknikleri isgiicii tedariki, secimi,
performans degerlendirmesi, odiillendirme ve egitim olarak algilanmaktadir. Japonlarin
sisteme yaptig1 katkilar daha ¢ok mikro diizeyde is¢i yonetici iliskilerini diizenleyici ve
isbirligini tesvik edici direkt iiretim siirecini ilgilendiren mekanizmalar1 kullanmas ile
sistem derinlik kazanmistir.

Amerikan Insan Kaynaklar1 Y&netimi ydntemlerinde yonetim otoritesinin insan
kaynaginin yonetimde nasil bir rol oynayacagi hesabi ile ¢aligma iliskilerini diizenlerken bu
sistemde calisanlarin rolii yoneticinin yonetme hakkina uymakla sinirli kaliyordu. Japon
sisteminde ise calisanlarin yaraticiligi ve entelektiiel kapasitesi grup dinamizmi iginde
degerlendirilip yonetimin genel ¢ikarlar1 dogrultusunda kanalize edilmeye calisiliyordu.
Boylece iki lilkenin ekonomik, politik, sosyal ve kiiltiirel altyapis1 yonetim anlayislarmin
sekillenmesine, dolayis1 ile Insan Kaynaklar1 Yénetimi uygulamalarinda isletme bazinda
farklilasmasina neden oluyordu.

Bazi uzmanlara gore ise insan kaynaklarinin asli gorevi, ¢alisma seklini arttirmak-
motivasyondur. Ozet olarak Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin islevlerini su sekilde
siralayabiliriz:

e  Orgiitiin is tammlar1 ve gerekleri icin is analizleri yaptirmak

e Orgiitiin amaca ulasabilmesi igin gerekli olan personel ihtiyacini belirlemek
e Orgiitiin amacina ulasmas igin gerekli personeli segmek ve yerlestirmek

e Personeli yonlendirmek ve egitmek

e Kariyer planlamasi yapmak

e Performans yonetimini ve l¢limiinii yapmak

% Bityiikuslu, A., 1998:214
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e Ucret planlamas1 yapmak

e Personeli ddiillendirmek ve motive etmek
e Isletmelerde sirket kiiltiiriinii olusturmak
e Stratejik insan giiciinii planlamak

Bu sekilde insan kaynaklari boliimiiniin gorev alanini 6zetlemek miimkiindiir.

2.1.5. Giiniimiizde Insan Kaynaklar1 Yoneticisinde Olmas1 Gereken Ozellikler

Insanin kompleks ve siirekli gelisen bir yapiya sahip olmasi insan yonetimini
oldukca zorlastirmustir. Her olayin merkezinde insan olmasi nedeniyle de Insan Kaynaklar
Yonetimi olduk¢a genis bir kapsam alanina hakim hale gelmis ve insan kaynaklari
yOneticisi de ciddi yiikiimliiliikler altina girmistir.

Genis anlamdaki Insan Kaynaklar1 Yénetimi kavrami, insan kaynaklar1 yoneticisine,
biitlin organizasyona onerilerde bulunma sorumluluguna sahip yiiksek diizeyde bir uzman
roliinii verir. Insan kaynaklar1 yéneticisi her diizeydeki yéneticilere insanlarla ilgili
konularda ¢ikan sorunlarin ¢ézlimii i¢in yardimci olan bir damsmandlr.g4

Bunun yaninda giinilin gelen kosullariyla insan kaynaklari uzmaninin bazi beceri ve
yetenekler sahip olmasi gerekmektedir. Bunlarin basinda uzman kisi firmayi, firma
kiiltiirtinii insan kaynaklar1 ile ilgili gelismelerden haberdar olmali, degisim prosesini
yonetebilmelidir. Bunlar i¢inde uzman kisinin sozlii ve yazili iletisim, karar verme, liderlik
ve planlama —organizasyon konularinda yeterli olmas1 gerekmektedir.

Son olarak da giinlimiizde insan kaynaklar1 yoneticisinin etkili bir yO&netim
sergilemesi i¢in isletme, iktisat, psikoloji ve sosyoloji bilgisine sahip olmali ayn1 zamanda

endiistriyel konularda yetkin ve analitik diislinceye acik olmalidir.

2.1.6. Tiirkiye’de Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin Uygulanma Pratigi

Maalesef bugiin Tiirkiye’de Insan Kaynaklar1 Yé&netimi’nin tam manasi ile
anlasildigin1 ve uygulandigimi sdylemek c¢ok zordur. Tirkiye’de birgok sirket o6zellikle
kiiciik ve orta isletmeler ya Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin tiim fonksiyonlaridan ve asli

gorevinden habersizdirler ya da yanlis uygulamalarla bu departmanin fonksiyonunu icra

%, Erdogan, (1989): “Tiirk Tekstilinin Diinii, Bugiinii ve Yarini, Sektoriin Nabzi1”, Capital Textile, Y1l:1,
Say1:2, s.38-39.
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etmektedirler. Cogu sirket Amerikan patentli ve modelli uygulamalar1 kopya eder hale
gelmistir.

Tiirkiye ifrat ve tefritlerin keskin boyutta yasandig iilke 6zelligini koruyor. Son
zamanlarda Insan Kaynaklar1 Yénetimi *ye ilginin artmasi ile insan kaynaklar1 uzmaninin
sayisinda da bir artis griilmeye baslandi. Insan kaynaklar1 departmaninda bir iki y1l calisan
konu ile ilgili bir iki kitap okuyan herkes insan kaynaklar1 uzmani olur hale gelmistir. Yurt
disindan getirilen birka¢ kopya test ve motivasyon adina bes yildizli otellerde verilen
kokteyller bu departmanin hilkkmiinii icra i¢in yeterli hal almistir.

Bunlarin yaninda tabi ki bu konuda son derece profesyonelce calisan kurumlarin
varhigmi sdylemekte miimkiindiir. Ornegin Tiirkiye’de Kog Holding ‘de, Pamukbank’da,
Osmanli Bankasi’nda, Sabanci Holding’in bazi sirketlerinde Brisa’da, Toyotasa’da, ilag
sektoriinde Eczacibasi’nda bati 6l¢ekli insan kaynaklari uygulamalar1 yapilmaktadir. Bu
sirketlerde ¢ok 1iyi planlanmis kariyer c¢alismalari, personel se¢imi ve motivasyon
uygulamas1 goriilmektedir. Fakat bu ne yazik ki ¢ok az sirkette sinirli kalmis ve pratige

dokiilmiistiir. >

2.1.7. Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin Yarm

Bugiin Insan Kaynaklar1 Yonetimi énceden de belirttigimiz gibi degisen sartlar ve
insana yatirimla ¢ok onemli hale gelmis ve sirketlerde ciddi konuma yiikselmistir. Zaman
zaman Insan Kaynaklar1 Yénetimi’de teknolojinin gelismesi ve degismesi ile baz1 unsurlar
daha 6ne c¢ikmustir. Son ddnemlerde Insan Kaynaklari Yonetimi’de motivasyonda ve
duygusal zeka kavrami cok Onemli yer edinir olmustur. Ayrica insan kaynaklarinda
yiikselen en onemli trendlerden biriside insan kaynaginin elde tutulma g¢abasi olmustur.
Firmalar yetiskin elemanini muhafaza icin ciddi ¢alismalar yapiyorlar. Zira yeni bir
elemanmn dogrudan iretime katkisinin miimkiin olabilmesi i¢in Onemli bir egitim
stirecinden ge¢mis olmasi gerekir ve bu is icin biiyiilk bir kapital ve zaman ayirmak
gerekmektedir. Iste bu sebeplerden dolay: firmalar yetiskin insan giiciinii elde tutabilmek

i¢in ciddi ¢aba sarf etmektedirler.

% Erdogan, E., 1989: 38-39
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Bunlarin yaninda son zamanlarda yeni ticaretin (e —ticaret)pazarin sekillenmesinde
en Onemli faktor haline gelmesi insana verilen dnemi arttirmistir. Ayni zamanda Pirelli’nin
sadece 4 teknisyen kontroliinde tamamen robotlarla iiretimi gerceklestiren fabrikasini
hizmete acmasi o6rneginde oldugu gibi diinya hizli bir sekilde makinelesmektedir.”®
Makinelesmenin bu derece hizli olmasi ve hayatin makinelerin kontroliinde yasanir hale
gelmesi Insan Kaynaklar1 Yonetimi’nin gelecegine iliskin kaygilar1 arttirmaktadir. Acaba
gelecekte insan kaynaklar1 departmani bugiinkii gibi revagta olacak mi1 yoksa makine
insanin yerini alacak ve insanin sektdrdeki mesaisi azalacak m1? Yap1 Kredi Bankasi insan
kaynaklar1 miidiirii bu konunun ¢ok konusuldugunu fakat muallakta oldugunu, kesin
yarginin miimkiin olamayacagin1 ve net bir tablonun zamanla ortaya ¢ikacagini sdyliiyor.
Marshall boya insan kaynaklar1 miidiiriine gore ise insanin ikinci plana itilmesi kesinlikle
miimkiin degil ve insan kaynaklar1 gelecekte de kurumlarin en gézde departmani olacaktir.

Sonu¢ olarak diinyanin robotlarla kontrol edilir hale gelmesi ve makineler
hegomanyasinda bir hayat tezi insan Kaynaklar1 Yénetimi’nin gdlgede kalmasmi degil
ancak yeniden yapilanmasi ve gelisen teknolojiye gore uyarlanmasini saglayabilir.
Olaylarin nihayetinde yine insan zekasi ve insan duygu diinyas1 yatmaktadir.

Gelecekte Insan Kaynaklari Yénetiminde yeni modeller ve kavramlar ortaya
¢ikacak ve yeni stratejiler belirlenecektir. insanin yénetimi insan var oldugu siirece var

olacaktir. Makine bir noktaya kadar insanin yerini alabilir ama asil olan insandir.

2.1.7.1. Stratejik Planlama

1960'h yillarda uzun vadeli planlama deyimi stratejik planlama anlaminda
kullanilirdi. 1970'li yillarin ilk zamanlarinda yonetim araclar1 arasmna giren stratejik
planlama uygulamasi oldukga biiyiik ilgi gordii. Daha sonraki yillarda stratejik planlama
deyimi sik¢a kullanilmaya baglandi. Son zamanlarda stratejik planlamanin 6nemini yitirdigi
seklinde goriisler vardir. 1970'li yillarin basinda ilk uygulandigindan bu yana stratejik
planlama degismistir. Ancak, orijinal esaslarint muhafaza ederek stratejik yonetim ya da

stratejik diisiinme sekline doniismiistiir.”” Aksine son zamanlarda stratejik planlamaya olan

% http://www.1bilgi.com/iktisat/463 1 /insan-kaynaklari-yonetimi.html (Erisim Tarihi: 22.10.2010)

°7 Ton Wilson, (1994):"Strategic Planning Isn't Dead - It Changed", Long Range Planning, Vol:27, No:4, UK:
s.12.
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ilgi giderek artmaktadir. Bunun sebebi, kurum ve kuruluslar iizerinde ¢evredeki
degisimlerin daha etkili hale gelmesi ve diinyanin globallesmeye dogru yonelmesidir.
Kurumlar gelecek yillarda yiizyiize kalabilecekleri sartlar1 dikkate alarak
konumlarin1 daha etkili hale getirmenin c¢arelerini aramaktadirlar. Bu arayista stratejik
planlamadan 6nemli 6l¢iide faydalanilmaktadir.
Geleneksel plancilarin bir iki yildan 6tesine uzanamayan goriis agilarinin, onbes,
yirmi, zaman zaman elli yillik gelecekteki degisiklikleri tahmin edebilecek sekilde

genisletilmesi kagiilmazdir. Bu da ancak stratejik planlama yapilmasiyla saglanabilir.
a) Stratejinin Tanimi

Literatiirde Genel Strateji: Literatiirde, strateji kelimesi; latince yol, ¢izgi veya
yatak anlamina gelen "Stratum" kavramindan; eski Misir'da Ptolemaisos'lar devrinde ve
Roma'da askeri ve sivil yOnetim baskani anlamina gelen "Strategos" kokeninden
gelmektedir.”® Tiirkge'de strateji, siirme, gonderme, gdtirme ve giitme anlamlarinda
kullanilmaktadir.” Strateji bilimsel bir disiplin olarak gelismesini askeri alanda tasidig:
oneme bor¢ludur. Askeri anlamda, bir savasta siyasi iktidarin belirledigi amaca varmak i¢in
askeri kuvvetleri kullanma sanati olarak tanimlanan strateji kavrami eskiden, bugiinkii gibi
savagsla ilgili olan herseyi kapsamaz, sadece askeri harekatin yonetilmesi anlamina gelirdi.
Stratejiyi ilk defa ilkeler belirleyerek uygulayan Napolyon'dur. Fakat stratejinin temel
kavramlar iizerine gercek incelemeleri 1815 den sonra Alman Von Clausewitz yapmis ve
"Strateji, devletin kararlastirdig1 siyasi amaca kuvvet zoruyla varmak sanatidir" seklinde
tanimlamugtir.'® Strateji, kurumu istenilen hedefe gotiirecek yaklagimlarin ve faaliyetlerin,
kurum tarafindan nasil yiritiilecegini belirtir. Kisaca ifade edilirse, strateji, kaynaklari
organize etme yontemidir.'"'

Ekonomi Biliminde Strateji: Strateji is diinyas: sozliigiinde 20. yiizyilin ilk yarisina

dogru yer almaya baglamistir. Bu tarihe kadar bazi eserlerde strateji deyimine rastlanmigsa

% Meydan Laurausso, 1981: 5.566

% Erol Eren, (1990): " isletmelerde Stratejik Planlama ve Yonetim* , isletme Fak. Yayimlari, istanbul: s.3
191 iddell Hart, (1973): "Strateji: Dolayli Tutum", Gen.Kur. Yaynlari, Ankara: s.20

1% Stephen P. Robbins, (1984): "Management: Concepts and Practices", Englewood Cliffs: Prentice-Hall,
Inc., New Jersey: s.117



67

da asil ekonomik anlamiyla ilk defa stratejinin agik sekilde izahi; iki iktisat¢i, ayn1 zamanda
matematikci olan Neumann ve Margenstern tarafindan "Theory of Games and Economic
Behaviour" adli eserde yapilmustir.'” Disiiniirler burada stratejiyi kisi ekonomisi olarak
ele alarak, kisisel faydasini en iyi (maksimum) yapmaya calisan iki oyuncunun rasyonel
davraniglarin1 sistematik bir sekilde aciklamiglardir. Bu yaklasimda strateji, "mikro
ekonomi'"nin prensipleri acisindan ele alinip, faydalarini maksimuma ¢ikarmak isteyen iki
oyuncunun, rakiplerinin davraniglarini olasilik hesaplarina dayanarak matematiksel agidan
degerlendirip bir seri kararlar almalart anlaminda kullanilmistir. Ekonomi biliminde strateji,
sonuglandirilacak bir amacin verileri tarafindan belirlenmis rasyonel bir davranigla
sinirlanmaktadir. Kurumun kar ya da hizmet maksimizasyonu yoniinden strateji,
matematiksel ve istatistiksel yontemlerle programlanabilen ve en iyi (en uygun) secimleri
saglayabilen bir ara¢ olarak taninmistir. Ancak, sosyal olaylarda tam bir belirlilik hali
mevcut olmadigindan, son yillarda, stratejinin programlanamayan bir kavram oldugu
yoniinde goriisler gliclenmektedir.

Yonetim Biliminde Strateji: Strateji, herhangi bir kurumun amaglarmi ve
misyonunu gergeklestirmek icin, uygulanabilir alternatiflerin belirlenmesi ve uygulanabilir
olan bir alternatifin secilmesi islemidir.'” Bu islem ayni zamanda kurumun gelecegine ve
yapisal degisikliklerine yonelik temel bir programdir. Programlama teknikleri, ancak smirlt
degiskenli durumlarda, strateji se¢imine yardimet bir arag olarak kullanilabilir.'®*

O halde kurum yonetiminde strateji, kurumun cesitli fonksiyonlar1 arasinda
meydana gelen karisikliklar1 agikliga kavusturan ve genel amagclar belirleyen o6zellikleri
diizenleyen, ekonomik bir ortamda kurumun en iyi duruma (optimuma) geg¢mesini
saglayacak tercihli kararlar biitiiniidiir. Bu anlamda strateji, Sekil 1'de goriildiigi gibi
onceden belirlenmis amagclarla, onlara yardimci olacak araglarin karsilikli etki ve

tepkilerinden meydana gelmektedir.

102 Eren, 1990: 5.6

193 Ali Akdemir, (1992): "AT isletmeleriyle Biitinlesmede Teknolojinin Stratejik Y6netimi", Anadolu
Universitesi Yaymlari, Eskisehir: s.139

104 Eren, 1990: 5.7
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Sekil 1: Strateji, Amagclar ve Araclar Arasi iligkiler.

Strateji

Amaglar Araglar

b) Stratejinin Ozellikleri

Stratejinin genel manada, ekonomide ve yonetimde anlaminin verilmesinden sonra,
ileride tizerinde durulacak olan stratejik planlama ve stratejik yonetim islemlerinde sikga
kullanilacagindan, stratejinin, Ozellikle yOnetim stratejisinin  Ozellikleri asagidaki

siralanmugtir.'

e Strateji, bir analiz etme sanatidir. Von Clausevitz'e gore bu sanat bir diistinme
yontemi, acik bir sistemde faktorler arasi mantik ilkeleri ve ilisikleri iizerine
kurulmus karar verme ve kararlar i¢indeki engellerin kaldirilmasiyla ilgilidir.

e Strateji, amaglara bagli bir unsurdur; bir kurumun stratejisi o kurumun genel
amaclarina hizmet eder ve gii¢lerin bu amaglar etrafinda toplanmasini saglar.

e Strateji, kurumun ¢evresiyle karsilikli iligkilerini diizenler; ekonomik,
teknolojik, politik ve sosyal bakimdan cevredeki degisimlerin kavranmasina,
kurum {izerindeki olumsuz etkilerinin giderilmesine ve olumlu etkilerin de
zamaninda farkina varilarak, onlardan yararlanilmasina imkan verir.

e Strateji, devamli olarak tekrarlanan islerin aksine, uzak gelecege bagh bir diizeni
ilgilendirir. Stratejik se¢imler, kurumun uzun siirede izleyecegi politikalarla

ilgili oldugu i¢in rutin karar ve islerden kesinlikle ayrilir.

195 Eren, 1990: s.7.
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e Strateji, kurumun biitiin finansal ve beseri kaynaklarin1 uyum iginde ydneten ve
faaliyete geciren bir unsurdur. Bdylece strateji kurumun giinliik hayat icinde
devam eden olaylarin ve alinan kararlarin ydnlendiricisi ya da pusulasi
olmaktadir.

e Strateji, karmagik ve dinamik bir ¢evrede kurumun faaliyet sahalarini belirler.
Kurumun mevcut kaynaklarindan nasil yararlanilacagini ve uzun siire igindeki
dagilimmin kesin dokiimiinii ve takvimini ihtiva eder. Bu dagilim, serbest
rekabet ortami dikkate alinarak kurumun lehine olabilecek esaslar iizerinde
ayrintilandirilmis bir projeksiyondur.

e Strateji, karmasik ve dinamik bir kurumda calisanlar1 cesaretlendirme ve
harekete gegirme aracidir. Bu duruma gore strateji, yonlendirici ve motive edici
bir faktordiir. Kisiler belirsizlik ortaminda daha karamsar bir sekilde hareket
ederler. Halbuki onlara gelecek hakkinda belirsizligi giderici veya azaltici
bilgiler sunulduk¢a ve ulasilacak amagclar1 kesin bir sekilde belirledik¢e ¢alisma
hirslar1 ve cesaretleri artacaktir. Boylece ¢alisanlar ve 6zellikle yoneticiler taktik
faaliyetlerinin taslagini kolayca yapabileceklerdir. Ayrica, kisisel faaliyetlerinin
genel amaglara uygunlugunu da kolayca belirlemis olacaklardir. '*

Bu aciklamalardan sonra, baslangigta soyut bir kavram olan strateji, somut bir

kaide, yoneltme ve yonetim etkisi sekline donlismektedir. O halde muhakeme yapmanin,
gelecegi Ongdérmenin ve yoOnetimin iyilestirilmesinin araci stratejidir. Kisaca strateji,

gelisme ve dinamizm saglayan en iyi aractir.

¢) Stratejinin Benzer Kavramlarla iliskisi

Stratejinin etraflica bir tanim1 yapilip belli bash 6zellikleri ve 6nemi agiklandiktan
sonra, onunla anlam karisiklig1 yapilan birtakim kavramlarin bilinmesi gereklidir. Bu
kavramlarin stratejiden farkli oldugu yonlerinin ve strateji ile benzer taraflarinin
belirlenmesi yararli olacaktir. Bu kavramlardan baslicalar1 yonetim literatiiriinde sik sik
kullanilan politika, taktik, program, yontem ve plandir. Strateji ile benzer kavramlar arasi

iligkiler sematik olarak Sekil 2°de gosterilmistir.

1% Eren, 1990: 5.8-9



Sekil 2: Kavramlar Arasi iligkiler

Yontemler

Cevrede Gecgmis Yillarla
Dedisme Tecrubeler
STRATEJI |<
Evel Stratejik
N7

POLITIKALAR

EVt Yonetmelikler,Tamimler,
Sirkiilerler Fl kitaplari

N7

Evel[Taktik .

( bolum planlari )
N7
PROGRAM
Evef

Yilhik

Sonuclarin Belirlenmesi

ve Kontrolu
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Kaynak : Eren, Erol, "isletmelerde Stratejik Planlama ve Yénetim", i.U.Isletme Fakiiltesi Yayinlari,
listanbul, 1990, s.15.
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Strateji ve Politika: Literatiirde strateji ile politika terimleri birbirleriyle
karigtirllmaktadir. Bu iki terimi birbirinden ayirt etmek olduk¢a zordur. Politika,
belirlenmis amagclara ulasmak icin izlenen yol veya genel plandir.'”” Bu bakimdan politika,
uygulamalarla ilgili ilkeler zincirini ve kurallar toplamimi1 meydana getirir. Ilke ve kurallar
ise yoruma acik olmadiklari i¢in oldukca kat1 ve verilmis durumlara uygulanabilecek pratik
carelerdir. Daha Onceden de belirtildigi gibi stratejinin belirlenmesinde, amaglarin
belirlenmesi temel prensip olarak kabul edilmistir. Strateji, bir kurumun amaglarinin ve
politik yonelmelerinin toplamini olusturur; politika ise belirlenmis amaclara ulagsma yollar1
olarak tanimlanmaktadr.'®®

Politika, bir stratejiyi meydana getiren bilesenler veya bilesen giicler seklinde
aciklanabilir. Buradan hareketle, aragtirma, {iretim, hizmet, yatirim, personel, finans gibi bir
takim politikalar dikkate alinirsa; bunlarin kendi i¢lerinde ¢ok siki iligkilerde bulunduklari
ve hepsinin topyekiin olarak stratejiyi olusturduklari1 s6ylenebilir.

Politika ile stratejinin benzer olduklar1 noktalar da vardir. Bu noktalardan biri, her
ikisinin de uzun siireli déonemler i¢in belirlenmis olmasidir. Ancak, politikadaki esneklik
stratejiye nazaran daha azdir. Ciinki, stratejiyi belirleyen degiskenlerden biri olan
cevredeki degisiklikler, stratejinin icerdigi temel kararlarin da degistirilmesine sebep
olmaktadir. Politika ve strateji amaca bagliliklar1 yoniinden birbirlerine ¢cok benzerler, fakat
strateji amagla daha yakindan ilgilidir. Stratejik faaliyet eldeki biitliin giiclerin amaca
yoneltilmesi seklindedir. Halbuki politikada bu baglilik daha gevsektir. Politik
uygulamalarin tamami amaca yonelmis olsa da her politik uygulamayi kurumun genel
amaclarin1 gergeklestirmekle izah etmek miimkiin degildir. Bu agidan politika taktige daha
cok yaklagir.

Strateji ve Taktik: Taktik, usul ve teknik bakimdan stratejiden daha ayrmtilidir.
Stratejinin amaglara ulagsmak icin eldeki giiclerin veya kaynaklarin dagitim plani oldugu
bilinmektedir.'” Taktik, bu kaynaklarin ve giiclerin harekete gegirilmesi yani uygulamaya

konulmasi ile ilgilidir. Taktik planlarda, olaylar yasanirken veya cereyan ederken meydana

"7 Eren, 1990: 5.11

"% Eren, 1990: 5.12

19 George Albert Steiner, (1979): "Strategic Planning: What Every Manager Must Know", Free Press, 1979,
New York: s.175-176
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gelecek durumlarin Onceden goriilmesiyle yeni uygulama alternatifleri ve ayrintilari

hazirlanir.

Daha agik bir ifadeyle, taktik daha 6zel ve kisa fikirlerden, bir veya daha fazla kisa-
vadeli hedeflerden ve bunlarin uygulama sanatindan olusur. Strateji bir nizam, diizen ve
tasar1 ile ilgili diisiinceye dayali bir islem iken; taktik, harekete gecme ve uygulamanin
ayrintili bir diizeni ile ilgilidir.

Bazi hallerde taktik, uygulamalar esnasinda belirlenebilir. Bu yilizden taktik aslinda
strateji gibi amaca hizmet eden bir arag olmasma ragmen, 6zel ve kisa fikir veya
hareketlerden olustugu i¢in bazen ¢ok kisa siirede genel strateji diisiincesine aykiri
diisebilir. Ornegin, savasta kars1 orduyu ortadan kaldirma stratejisi icinde diizene konulmus
bir ordunun taktik geregi ani olarak geri cekilmesi veya kismi bir yorede giiclerini
artirtyormus gibi gostermesi, stratejinin uygulanmasina iliskin bir manevradir. Taktikler
aslhinda, stratejinin gergeklesmesine yardimei ayrintilar ve hatta programlardir.''

Strateji ve Program: Program, ayrintili faaliyetlerin uygulanacaklar1 yeri ve
zamanlari, siireleri ve bunlarin kimler tarafindan nasil yapilacagini belirlemektir. Program
tam belirlilik hallerini ve ¢ok kismi riskleri igermektedir. Bir olaym en ince ayrintilarini
yer, zaman, sahis ve usul gostererek belirlemektir. Program kisa siire ile ilgilidir. Halbuki
strateji, kurumda meydana gelecek biitiin olay ve hareketlerin uzun siire iginde
ongoriilmesini, bunlarin kurumun amaclar1 yoniinden degerlendirilmesini ve secilmesini
gerektirir.

Strateji ve Yontem: Yontem kullanilis 6zelligi agisindan politikaya benzer,
politika ve strateji genis bir alan1 ya da temel bir konuyu ele almasina karsilik, yontem
normal olarak programin, taktigin, politikanin veya stratejinin uygulanis sekli ile ilgilidir.
Bu bakimdan strateji ve politika kapsam bakimindan yontemden daha genistir. Her ii¢

kavramin miisterek yonleri siirekli ve uzun siireli segimlerden olmalaridir.

Yontem ile programin birbirine benzer yonleri, uygulamaya daha yakin olmalar1 ve

bir isi veya bir islemi ilgilendirmeleridir. Yapilan her is ve islem i¢in kullanilan bir yontem

19 Bren, 1990: s.13
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mevcuttur. Bu agidan bakilirsa, stratejik planlama yaparken birtakim yontemlerden
yararlanilir. Politik uygulamalar da birtakim yontemlerin birlesmesinden olusmaktadirlar.
Strateji ve Plan: Birbiri ile karigtirilan iki kavramdan biri de strateji ve plandir.
Daha onceki agiklamalardan da anlasilacagi lizere, strateji uzun siireli se¢cimler ve amaglarla
ilgilidir. Plan ise amaglara ulagsmak igin araglar ve yollarin kararlastirilmasi ve kabaca neyin
nasil yapilacaginin tespit edilmesidir. Goriildiigii tizere plan kavrami genel olarak strateji,
politika, taktik, yontem ve program olarak izah edilen biitiin kavramlar1 kapsamina
almaktadir. Ciinkli plan kurumun gevresiyle veya cevreye bagli gelismesiyle siki sikiya

ilgilidir. Bu yonii, onu stratejiye iyice yaklagtirir, '

Plan ayrica rakamlandirilmis amaclarin tespiti ve amaglara ulastiracak en iyi yolun
bulunmasi (maximizasyonu) ile ilgilidir. Dogal ve finansal kaynaklarla ilgili sinirlamalar
basta olmak iizere, ¢evre sartlar1 ve yenilikler gibi dis degiskenler de bu optimizasyon
islemi i¢ine dahil olmaktadirlar. Yukarida belirtilen degiskenlerle ilgili ongdriilen hususlar
kesin degil, ihtimale dayanmaktadir. O halde, plan ile belirlenmis amaclara ulagmak higbir
zaman kesin degildir. Ayn1 zamanda, planda da stratejide oldugu gibi bir risk ve belirsizlik
derecesi mevcut bulunmaktadir.

Tahminlerin gergeklestirilmeleriyle ilgili belirsizlikler planda kabullenilen siire ile
sik1 sikiya ilgilidir. Yani, bu belirsizlikler planin siiresi azaldik¢a dogru orantili olarak
azalmakta, plan siiresi uzatildikca artmaktadir. Oyleyse belirsizlik 6zelligi ve zaman siiresi
bakimindan plan da esnektir. Bu yoOniiyle uzun vadeli plan periyotlarinda strateji ile plan

anlam birligine ulagsmaktadir.

d) Stratejik Planlamanin Tanim

Su ana kadar yapilan agiklamalarda kaynaklar1 organize etme yoOntemi olarak
tanimlanan stratejinin ekonomide, yonetimde, sosyal alanlarda ve askeri konularda
uygulandigini gérmekteyiz.

Sistematik (resmi) stratejik planlamanin ¢ok sayida karakteristik ozelligi vardir.
Yazarlarin ¢cogunlugu stratejik planlamanin daha iyi anlagilmasi i¢in onun birkac degisik

goriis agisindan karakteristik ozelliklerinin bilinmesi ve tanimlanmasi gerektigi iizerinde

" Eren, 1990: s.13



74

mutabiktirlar. Burada Stratejik planlama tanim1 dort degisik agidan ele alinarak bir sonuca
varilmaya ¢alisilacaktir. Yaygin yaklagimlara gore stratejik planlamanin temel 6zellikleri;
su andaki kararlarin gelecegi belirlemesi, devamlilik arz eden bir islem olmasi, bir yonetim
tarzi olmasi ve birbiri ile iligkili planlar setini olusturan bir yapiya sahip olmasidir seklinde
Ozetlenmistir. 12

Birincisi, stratejik planlama su anda alinacak kararlarin gelecegi ile ilgilenir. Burada
stratejik planlama, yoneticinin alacag1 gergek ya da tasarlanmis kararlarin sebep sonug
iligkisi olarak goziikiir. Eger yonetici ileride olacak seyi begenmezse, degistirebilir. Kisaca
stratejik planlama gelecekte arzu edilen durumu ve ona ulagma yollarini tasarlamaktir.

Ikincisi, stratejik planlamanin devamlilik gdsteren bir siire¢ olmasidir. Stratejik
planlama ile kurumun amaci belirlendikten sonra, izleyecegi politikalar ve strateji
belirlenir. Bunun icin detayli planlar yapilir. Cevredeki degisikliklerin siirekli olmasi
sebebiyle bu islemler siirekli yapilir. Buradan, her giin degisiklik yapilacagi anlami
cikarilmamalidir. Gerekli oldugu zamanlarda degisiklik yapilmalidir.

Ucgiinciisii, stratejik planlama bir davranis ve hayat seklini ifade eden plan
felsefesidir. Stratejik planlamanin iyi sonu¢ vermesi i¢in, onun ydnetimin bir pargasi
olduguna, kurumdaki ydnetici ve ¢alisanlarca inanilmasi gereklidir.

Dérdiinciisii, sistematik bir stratejik planlama ii¢ ana plan tipini birbirine baglayan
bir yapidadir. Bu planlar; stratejik planlar, orta vadeli programlar ve kisa vadeli biitce ve
faaliyet planlaridir.

Yukarida verilen dort ana Ozellik, stratejik planlama tanimina temel teskil
edecektir. Bu 6zelliklerden hareket edilerek bir tanim yapilacak olursa; “Stratejik Planlama;
kurumun gelecegine ve yapisal degisikliklerine yonelik, misyonunu ve topyekiin
hedeflerini belirleyip, bulundugu ¢evrede ve faaliyet ortamindaki durumunu dikkate alarak,
kurum i¢in uygulanabilir olan alternatifler arasindan birini segerek uygulamaya koymak
iizere yapilan plandir.” Bagka bir ifadeyle kurumun temel amaglarina ulagsmak igin strateji
ve politikalar1 belirleyip, bunlar1 gergeklestirmek i¢in detayli planlar hazirlayan sistemli

caligmaya “Stratejik Planlama” denir.

12 Steiner, 1979: s.13.
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Stratejik planlama, stratejilerin  kesin hiiviyet kazandirilarak yazili  hale
getirilmesidir. ~ Stratejik planlama ayni1 zamanda bir yonetim seklidir. Ancak stratejik
planlama iizerinde bazi yanlis anlamalar vardir. Bunlardan 6nem arzedenler asagida
verilmistir. 13

Stratejik planlama gelecegin tahmini degildir. Buna karsilik, gelecegi diisiinmeden
giinliik proplemleri ¢ozerek yiiriitilen bir yonetim sisteminin, kurumu disiirecegi zor
durumlardan, gelecekte olabilecek olaylara gore stratejik planlama yaparak kurtulabilinir.

Stratejik planlarla gelecege yonelik kararlar alinmaz. Gelecegin kararlar1 gelecekte
olabilecek muhtemel olaylarin 15181 altinda simdi alinir.

Stratejik planlama uzun vadeli finansman planlamasi, iktisadi planlama vb. degildir.
Uzun vadeli finansman planlamasi ve iktisadi planlama gibi planlar stratejik planlamanin
sadece bir bolimidiir.

Stratejik planlama kurumun tiim faaliyetlerine ait planlarin bir araya getirilmesi
degildir. Clinkii stratejik planlama gelecegi sekillendirmek icin yapilan aktif bir caligmadir.

Stratejik planlama gelecekteki risklerin ve belirsizliklerin ortadan kaldirilmasi ve
gelecegin sekillendirilebilmesi i¢in, yarin ne yapilmasi gerektigini belirtmek de degildir.

Yukardaki ifadelerin aksine stratejik planlama "yarma sahip olabilmek i¢in, bugiin

ne yapilmasi gerektigine karar vermektir".''*

e) Stratejik Planlama islemi

Yoneticilerin gelecege yonelik stratejik planlari hazirlamalarinda birbirinden farkl
iki yol vardir. Bunlar; sezgi ve tahmine dayali planlama ve sistematik (resmi) planlamadir.

Sezgi ve tahmine dayali planlama genellikle zihinden yapilir. Bu planlama bir
yOneticinin diisiincesine, hissine ve yargisina baglidir. Baz1 yoneticiler parlak stratejiler
bularak uygulamada olduk¢a basarili olmaktadirlar. Bu tiir zihinden yapilan bir planlama
¢ok onemlidir ve goz ardi edilmemelidir.'” Eger bir kurum 6n sezgisi ¢ok iyi olan

yoneticilerce idare ediliyorsa, sistematik stratejik planlama yapmaya gerek kalmayabilir.

'3 Steiner, 1979: 5.13.
" Sumru Tiimer, (1993): "Neden Stratejik Yonetim", Verimlilik Dergisi 1993/1, Ankara: 5.90
115 Steiner, 1979: 5.9
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Stratejik planlama islemi, isin misyonu, yani, "isimiz nedir ve ne yapilmalidir?"
sorusuna verilecek cevabin belirlenmesinden sonra, hedeflerin belirlenmesi, stratejilerin ve
planlarin gelistirilmesi ve yarinin sonuglari i¢in bugiinden kararlarin alinmasiyla yapilir. Bu
islem, yapilan igin tamamini géz Oniinde tutabilen; igin tamamin etkileyebilecek kararlar
alabilen; gelecegin ihtiyaclarina gore bugiiniin ihtiyaglarini ve amaclarini dengeleyen; ve
sonuca ulagsmak icin gerekli para ve personel kaynagini tahsis edebilecek kurumdaki
sorumlu bir birim tarafindan yapilabilir.

Kurumlar i¢in amagclarinin gergeklestirilmesi ¢ok onemlidir. Bu nedenle stratejik
planlama yapilirken kurum hedeflerinin hepsi belirlenmeli ve tiimiine birden ulagilmaya
calistimalidir.''®

Herhangi bir kuruma uygulanabilir ve adapte edilebilir bir stratejik planlama
modelinin gelistirilmis olmasi, uygulamalarda faydali bir rehber olacaktir. Asagida verilen
stratejik planlama modeli kiigiik sirketlerden biiyiik kurumlara ve kamu kuruluglarina kadar
her tirdeki ve biiylikliikteki kurulus icin uygulanabilir. stratejik planlama modeli
olustururken izlenecek yol, Sekil 3'de goriilecegi gibi bir sira dahilinde takip edilebilir.
Stratejik planlama isleminde yapilacak islemlerin nasil yapilacagi asagida sirasiyla

aciklanmustir.

Sekil 3 : Stratejik Planlama islemi.

4
Kurumun
Kaynaklarini 6 7 8 9
1 2 Analiz Etmek
Kurumun Amaclan Firsat ve Iternatif Stra-
Misyonunu Belirlgemek Tehlikeleri tejileri Belirle- Stratejiyi Stratejiyi
Tan)llmlamak 3 5 Degerlendirme yip Gelistirmel Segmek Uygulamak

Cevreyi Tahminler
lincelemek Yapmak

Kaynak: Robbins, Stephen P., "Management: Concepts and Practices", New Jersey

"1 John C. Camillus, (1986): "Strategic Planning and Management Control", Lexington, Mass: s.45
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Kurumun Misyonunun Tammmlanmasi: Her kurumun, yaptig1 isi ve amaglarini
belirleyen bir misyonu vardir. Kurum misyonunun tanimi; yonetimi, kurumun hizmet
alanini acikca belirlemeye zorlar.!'” Tim kurumlar bir kimlige sahiptir. Kimlik, bir
kurumun mevcudiyetinin sebebidir. "Biz neyiz?" sorusuna kimlik cevap verir.'"® Gérev
tanimlarindaki halihazir diisiinceler genis bir bigimde Peter Drucker'in 19701 yillarin
ortalarindaki arastirma ve yazilarina dayanmaktadir. Drucker" Bir kurum adi, statiisii veya
kurulus beyannamesindeki maddelerle tanimlanamaz. Kurum gorevi ile tanimlanir.
Kurumun yalnizca gérev ve amaciin agik bir sekilde tanimi, kurum amaglarinin agik ve
gercekci bigimde ortaya konulmasmna imkan saglayacaktir" diyerek "Isimiz Nedir"
sorusunun, "Gorevimiz Nedir" sorusuyla es anlamli oldugunu sdylemistir.'"

Faaliyet sahasinin smirlarinin iyice belirlenmesiyle, bu iyi belirlenmis sahalar
iizerinde derinligine aragtirmalar yapmak, istatistiklerden ve tahminlerden etkili bir sekilde
yararlanarak kurumun gelisme yoniinii belirlemek veya segmek kolaylasacaktir.'*

Bir gorev tanimi ne ad altinda verilirse verilsin, kurumun ilkelerini belirten veya
kurumu tanimlayan, o kurumun ne olmay1 istedigini ve kime hizmet gotiirdiiglinii uzun
vadeli bir goriis halinde acgiklayan bir ifadedir. Gorev tanimi ile belirlenen kimlik,
stratejilerin uygulanmasi ve amaglarin basarili olarak gergeklestirilmesini kolaylastiracagi
icin Onemlidir. Kurumun misyonu belirlendikten sonra sira bunlar1 gergeklestirecek
amaglarin belirlenmesine gelir.

Stratejik Amaclarin Belirlenmesi: Amaglar, herhangi bir planlama programinin
temelleridir. Kurumun amaglarinin yonetimini agiklayan misyon, amaglar ve hedeflerle

somut ifadelere d6nﬁstﬁrﬁlﬁr.121

Stratejik hedefler ya da amagclar, belirlenen zaman
periyodunda ulasilmak istenilen sonuglardir. Amaglar, tiim misyonun gerceklestirilmesi
icin belirgin hedeflere déniistiiriiliirler.'** Herhangi bir kurum igin "gelecek bes yilda yillik
ortalama biiyiime hiz1 ylizde 5 olacaktir" ifadesi, kurum misyonlarinin yonlendirdigi bir

stratejik hedef 6rnegidir.

""" Robbins, 1984 s.144

18 Akdemir, 1992: s.143

9 Fred R. David, (1991): "How Organizations Describe Their Missions ?", Long Range Planning, Vol.22,
No:2,5.90-97.

120 Eren, 1990: 5.17

"2l Robbins, 1984: 5.145

122 Akdemir, 1992: s.144
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Cesitli sosyal gruplar, hiikiimet, siyasi partiler, sendikalar gibi kurum dis1 giic
gruplart ve kurum i¢inde her kademedeki ydneticilerin dahil oldugu ¢esitli gii¢ gruplari,
stratejik amacglarin belirlenmesinde yardimci olmaktadirlar. Amaglar, kurumun hizmet
alanini, faaliyet seklini tanimlayan genel nitelikte ifadelerdir.

Bu ifadeler kisa ve uzun vadeli olarak hazirlanirlar. Ister kisa, ister uzun vadeli
olsun etkili amaglarin, su ozelliklere sahip olmasi gereklidir; amaclar kendi iclerinde
uyumlu, ulasilabilir ve 6l¢iilebilir olmalidir.

Uzun vadeli amaclarin yaninda kisa vadeli olan amaglar da stratejik amaclarla
uyumlu olmalidir.'”  Amaglarin tam olarak gerceklestirilmesi i¢in bir ¢ergeve zaman
belirlenmelidir.

Kurumun yonetimi acgisindan amaglar, kurumun ulasmak istedigi hedefleri
gergeklestirecek kurum faaliyetlerini ve hatta varoluslarinin nedenini olusturur. Kuruma ait
amag, o kurumun bir biitiin olarak gerceklestirmek istedigi gelecege iliskin bir husustur.
Denilebilir ki kurum ya da isletmeler de toplumda sosyal bir yap1 olarak yasayabilmeleri
icin tipki insanlar gibi birtakim amaglarin pesinde kosmalar1 gerekir. Amaglar kurumun
projelerine veya planlarina yol gosteren birer unsur olduklar: gibi, hedeflerine ne odlciide
ulastigimi yonetime bildiren birer ara¢ gorevini de ifade ederler.'**

Kurumun Kaynaklarinin Analiz Edilmesi: Kurumun strateji ve planlarinin
gergekei olabilmesi i¢in kurumun degerlendirilmesi, gliclii ve zayif yonlerinin ortaya

konulmasi gerekmektedir.'*

Kurumun mevcut giiclii ve zayif yonlerinin agik¢a bilinmesi
ve analiz edilmesi yOneticinin stratejik secimlerini iyilestirecektir. Yonetim, kurumun
simdiki durumunu analiz ederek, mevcut durum ile gelecekteki stratejisini ve politikalarini
degerlendirme ve yonlendirme imkanina kavusabilecektir.

Her kurum ydneticisinin, kurumunun neyi yapabilecegi konusunda belirli bir fikre
sahip oldugu sdylenebilir. Ancak, yonetimin yapabilecegi sey kurumun sahip oldugu

kaynaklar ve kapasitelerle simrlidir.'*® Meveut durumu degerlendirmek igin asagidaki temel

sorulara cevap aramak gerekir.'*’

123 Akdemir, 1992: 5.155
124 Eren, 1990: 5.67-68-69
125 Steiner, 1979: 5.19

126 Robbins, 1984: s.145
127 Eren, 1990: 5.196
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- Su anda ne yapmaktayiz ?

- Bunu ni¢in yapmaktayiz ?

- Bagka yol ve yontemler var midir? Eger varsa bunlar1
uygulayabilir miyiz ?

Mevcut faaliyetlerin iyilestirilmesi i¢in yapilan bu 6zelestiri, verimin ve etkinligin
artirllmast  hususunda gerekli yoOntemlerin bulunmasina imkan verebilecektir. Zayif
noktalarin ortaya konulmasi uzun vadeli planlama ve stratejiler ig¢in ciddi giigliik ve
sinirlamalara yol acan nedenlerin ortadan kaldirilmasma ve 6nlenmesine dogru atilan bir
adim niteligindedir.

Kurumdaki zayifliklarin tiimiiniin iyilestirilebilecegi sdylenemez. Ancak, kurum
bunlarla yagamaya alismali, kendisine zararli olacak adimlar1 atmaktan ve bagaramayacagi
faaliyetlere girmekten kaginmalidir.

Bir kurumun basarili sekilde faaliyetini siirdiirmesi i¢in kuvvetli ve zayif yonlerinin
degerlendirilmesinde dikkate alinacak ana hususlar sunlardir'*®:

e Faaliyet sahasindaki kiigiik sayida anahtar basar1 faktorlerin belirlemek.

e Faaliyetin gerektirdigi anahtar basar1 faktorleriyle kurumun kaynak ve
imkanlarmi karsilastirmak.

e Basarisizliklar1 6nlemek ya da en aza (minimuma) indirmek, faaliyet
alanindaki firsatlardan yararlanmak ve uygun stratejileri olusturmak igin
kurumun kuvvetli yonlerini belirlemek.

e Kurumun temel rakiplerine gore kuvvetli ve zayif oldugu yonleri ortaya
¢ikarmak ve karsilastirmak.

Kurumun degerlendirmesi yapilirken kurumu etkileyen i¢ ve dis faktorleri dikkate
almak gerekir. Pratikte bu iki konu birbiri ile i¢ ige olmasina ragmen dis gevreyi ayr1 bir
baslik altinda incelemek konuya agiklik getirmesi agisindan daha yararl olacaktir.

Cevrenin Incelenmesi: Kurumun faaliyetleri kapali bir cevre iginde degil,
faaliyetlerini sinirlandiran ve belirli dlgiide de bizzat kendisi tarafindan sartlandirilmig

129

bulunan genis ekonomik, sosyal ve teknolojik bir ¢evre i¢inde cereyan eder.” Kurumun

icinde bulundugu sosyo-kiiltiirel ortamdaki gelismeler de onun faaliyetlerini 6nemli dl¢lide

128 Akdemir, 1992: s.154
129 Eren, 1990: 5.123
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etkileyen ¢evre faktorlerinden birini olusturur. Bunlarin basinda niifus miktarindaki artis,
egitim diizeyinin hizla yilikselmesi, sehirlesme, deger sistemlerindeki ve ideolojilerdeki
degismeler gelmektedir.

Bu degismeler sonucu, toplumun satinalma giicii artmakta, zevkleri, talepleri ve
egilimleri degismektedir.

Kurumu etkileyen politik, sosyal, ekonomik ve piyasa gibi degisik faktorleri

belirlemek igin yOnetimin gevreyi incelemesi gerekir.'”

Her kurumun, gelecegi
sekillendirebilecek olan ana degisiklikleri goren, gelecek {iizerinde tahminler yapan
yayinlar1 tarayan, ulusal ve uluslararasi trendin nasil gelistigini arastiran, kanun tekliflerini
inceleyen ve kamuoyu arastirma faaliyetlerini yiiriiten idari bir biriminin bulunmasi
gereklidir.

Uygun bir cevre arastirma analizi Sekil 4’te de goriilecegi gibi li¢ kademede
yapilabilir. Bunlar:

e Sektor analizleri yapmak,

e Karsilikli etkilesim analizleri yapmak

e Senaryo hazirlamaktir

Cevre arastirma analizi yaparken ilk adimda, kurumu ilgilendiren sektorler ya da
ilgili alanlar tanimlanir ve analiz edilir. Her bir sektor ya da alanin simdiki durumunu ve
geemisini verecek ve degisimini gosterecek bir tarihge hazirlanir. Siirpriz olmayan bir
gelecegi olusturmak icin sektor ya da alanlarin muhtemel etkileri analiz edilir. Kurumun
gelecegini etkileyecek potansiyel durumlar belirlenip degerlendirildikten sonra, ana

stratejiler siralanir.

130 Robbins, 1984: 5.146
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Sekil 4 : Cevre inceleme Ornegi.
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Kaynak: Robbins, Stephen P., "Management: Concepts and Practices", Englewood Cliffs, New Jersey: Prentice-Hall, s.147.

Ikinci adimda, degisik olaylar, egilimler ve kopukluklardaki ihtimaller
degerlendirilerek kullanilabilecek olanlar alimir. Bu son bulgulardan bir sektordeki
degisimin digerini nasil etkileyecegi karsilikli analiz edilir. Sonucta olaylarin
gelismesindeki uygun kurallar bulunur.

Uciincii adimda, ikinci adimda bulunan olaylar ele almir ve uygun senaryolar
hazirlanir.

Cevresel degismeler ¢ok siiratli oldugu i¢in yoneticiler bunlar1 sistematik bir sekilde
analiz ve teshis etmeye ihtiya¢ duyarlar. Ciinkii sistematik bigimde g¢evresel analizlerde
bulunan ve teshisler yapan kurumlar, bu fonksiyonu yapamayanlara oranla daha etkindirler.
Cevresel analizler, stratejist ve planlamacilara, firsatlar1 dnceden 6grenme, uygun stratejik
secimlerde bulunma ve planlama imkani saglayacaktir. Ayrica kurum yoneticileri bu
faaliyetleri sayesinde bir erken uyar1 sistemi kurarak tehlikeleri zamaninda onleyecek ve
tehlikeyi kurumun avantajina gevirecek stratejiler gelistirebileceklerdir.'*’!

Tahminlerin Yapilmasi: Stratejik planlama isleminde besinci adim, gelecekte

olacak muhtemel hadiselerin tahmin edilecegi daha detayli bir caligmadir. Tahminler

B! Eren, 1990: 5.173
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dordiincti adimda goz Oniine alinan faktorleri ihtiva eder. Tahminler ayn1 zamanda, simdiki
ve gelecekteki faaliyetler ig¢in gerekli gelir projeksiyonlari, iiretim tahminleri, yatirim
harcama tahminleri, mali kaynak ihtiyaci, istihdam ihtiyaci gibi dahili faktorleri de ihtiva
eder.

Ic ve dis faktorlerin dogru tahminlerini gelistirebilen kurumlar etkili bir avantaja
sahiptirler. Bununla beraber en miilkemmel yapilan tahminler bile belirlenen degeri oldukca
biiyiikk oranda asabilirler. Hiikiimet enflasyon, faiz ve issizlik oranlarini, gayri safi milli
hasila tahminlerini ¢ikarmak ve cok sayida diger istatistikler hazirlamak igin her yil
milyarlarca lira harcamaktadir. Bu amacla konusunda uzmanlagmis elemanlar
gorevlendirilerek en ileri tahmin teknikleri kullanilmaktadir. Buna ragmen yapilan
tahminlerin dogrulugu ¢ok az c¢ikmaktadir. Ornegin hiikiimetin belli bir yil i¢in tahmin
ettigi enflasyon orani yilsonunda tahmin edilen rakamin {izerinde gerc¢eklesebilmektedir.

Sonug olarak, stratejik planlamada tahminlerin dogrulugunun 6nemli olmasina
ragmen; tahminler devaliiasyonun, beklenmedik olaylarin ve sektorlerin karsilikli
etkilesimlerinin ne zaman ve nasil olacaginin belirlenmesinde zayif kalirlar. Yukaridaki
ifadeden biitiin tahmin aktivitelerinin tikanikliga sebep olacagi sonucuna varilmamalidir.
Cok sayida degerli tahmin teknikleri vardir.

Ekonomik tahmin modelleri, trend analizleri, regresyon modelleri ve bilgisayar
destekli simulasyonlar taninmis tekniklerden birkacidir. Hata yapmaya en meyilli tahmin,
cevredeki sistematik degisikligin belirlenmesinde goriiliir.'

Cevredeki sistematik degisikliklerden kalict olanlara ambargo, enflasyon ve
miittefik bir devletteki rejim degisikligi; gecici olanlara ise anarsi, grev, savas, deprem ve
kotii hava sartlari gibi olaylar 6rnek olarak verilebilir.

Kamu ya da 6zel sektorde karar verme durumunda olan her kisi, gelecegin
tahminine gerek duyar. Gelecegin tahmininin yapilmasi (Sekil 2-7 asamalar1 gosterilmistir)
planlama ile karistirilmamalidir. Gelecegin tahmini, gelecekte ne olacagini gegmise
bakarak tahmin etmektir.'** Planlama ise gelecegin tahminini de kullanarak uygun ¢6ziime

ulagmay1 amaglar. Dolayisiyla karar vericinin bazi olaylarn etkileyecegi varsayimi

%2 Robbins, 1984: 5.148 . .
133 Siileyman Ozmucur, (1990): "Gelecegi Tahmin Yo6ntemleri", istanbul Sanayi Odas1 Yaynlari, istanbul:
s.11.
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degerlendirmeye alimmalidir. Ornegin turizm gelirlerinin gelecek yil diisecegi tahmin
edilebilir. Planlama bu disiisii engellemek i¢in gerekli onlemleri almay1 amaglayabilir.
Gerekli 6nlemler alindiginda gelecegin tahmini beklenilen degeri vermeyebilir.

Gelecegin tahmin edilmesinde goz oniinde bulundurulmasi gereken temel 6zellikler
asagida verilmistir.

Gelecegin tahmini gelecek zamani kapsamaktadir. Gelecek bir donemdeki
degerlerin bilinmesi istenmektedir.

Gelecek belirsizlik demektir. Eger bir yonetici, merak ettigi her seyi biliyor olsa
gelecegin tahmini ¢ok kolay ve cazibeden yoksun bir is olurdu.

Gelecegin tahmini genellikle gecmisteki bilgi ve verilere dayandirilmaktadir.
Gelecegi tahminde ilk olarak bir amag belirlenir. Amag olabildigince net olmalidir. Amag
biiylime hizi, enflasyon veya pazar payi gibi degerlerin belirlenmesi ise, amaca ait veriler
toplanir ve uygun bir model gelistirilir. Model, gercegi yeterince iyi yansittigi goriildiikten
sonra gelecegi tahminde kullanilir. Ek bilgilerin 1s1ginda gerekirse tahminlerde diizeltme
yapilabilir. Gelecegin tahmininin siirekli bir is oldugu, yeni bilgiler geldiginde tahminlerin
yenilenmesi gerektigi ve gelecegi tahminin hi¢bir zaman sagduyunun yerini alamayacagi
bilinmelidir. Gelecege yonelik tahminler arastirmaciya ve yoneticiye yardimci olmakla
birlikte, sagduyuyu ikame edici degil, tamamlayicidirlar.

Gelecegi tahmin igleminde dikkat edilmesi gereken nokta, ¢cevre faktoriiniin dikkate
almmas1 gerekliligidir. Cevredeki sok etkilerin tahmin modeline dahil edilebilmesi
sayesinde gelecegin tahmininde basarili olunabilir. Bu da ancak iilkemizdeki ve diinyadaki

piyasanin, sosyo-ekonomik ve politik durumlarin iyi bilinmesiyle saglanir.



Sekil 5 : Gelecegin Tahmininde Asamalar.
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Kaynak : Ozmucur, Siileyman, "Gelecegi Tahmin Yontemleri", istanbul: ISO Yayinlari, 1990, s.11.

Firsat ve Tehlikelerin Degerlendirilmesi: Firsat ve tehlikelerin degerlendirilmesi;

kurumun kaynaklarmin analizi; i¢ ve dis faktorlerin belirlenmesi ve tahminlerin

degerlendirilmesiyle olusturulan bir veri tabani (database) ile yapilir. Stratejik planlamanin

bir boliimii olan firsat ve tehlikelerin belirlenmesinde ¢evre faktorii onemli bir yer

almaktadir.

Bir kurumun dis ¢evresinde Sekil 6 da goriildiigli gibi kurumu etkileyen dort ana

halka vardir. Dis ¢evre faktoriinii ve unsurlarmi gosteren halkalar ekonomik, sosyo-

kiiltiirel, siyasal ve teknolojik giiglerdir.'**

Dis cevredeki degismelerden kaynaklanabilecek firsat ve tehlikelerin tahmininin

izlenecek agamalar1 agsagida verilmistir.'*> Bu asamalar:

134 Robbins, 1984: s.148-149
135 Akdemir, 1992: 5.149-153
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e Kiritik ¢evre faktorlerinin belirlenmesi

e Kiritik ¢evre faktorlerinden kaynaklanan degismelerin diizenlenmesi

o Kritik ¢evre faktorlerinin kurumun faaliyet sahasi iizerindeki kiimiilatif
etkisinin tahmin edilmesi

Burada dikkat edilmesi gereken husus, bir kurum i¢in tehdit olan bir faktoriin bagka
bir kurum ya da faaliyet icin firsat olabilmesidir.

SWOT Analizi:"*° Isletmelerin  gerceklestirilebilir amaglarini  ve alternatif
stratejilerini ortaya koyabilmesi, dis ¢evrenin ayrintili bir sekilde tahlil edilmesi kadar,
Isletmenin kendi kaynak ve kapasitesini belirlemesine ve giiclii-zayif yonlerini agia
¢ikarmasina baglidir.

Her isletme yoneticisinin, Isletmenin giiciiniin ne oldugu ve neleri yapabilecegi
konusunda belirli bir bilgi ve sezgiye sahip oldugu muhakkaktir. Ancak giiniimiiz rekabet
ortaminda basarili olmak i¢in , bilingli ve sistematik analizler yapmanin daha yerinde bir
yoOnetim davranist oldugu aciktir.

Bir Isletmenin analiz edilmesi ve degerlendirilmesi, isletmenin kimligini ortaya
koyma c¢alismasidir. Isletmenin giiclii ve zayif yonlerinin agik¢a bilinmesi ve analiz
edilmesi, yonetimin isletmenin amaglarma uygun stratejiyi se¢mesini kolaylastiracaktir.
Ayrica, Isletmenin her zaman degerlendirmeye tabi tutulmasi, onun hatalarmmn gériilmesine
ve diizeltilmesine firsat veren bir arag¢ olarak goriilmelidir.

SWOT analizi ile Isletmenin zayif ve kuvvetli yonleri, Isletme icin olasi tehdit ve
firsatlar ortaya konulur. Bunda amag, isletmenin zayif yonleri ve tehdit unsurlar1 dikkate
alinarak, firsatlardan maksimum fayday1 saglayarak gii¢lii yonlerin ortaya konulmasidir.
Boylece;

e Mevcut ve ilerde olabilecek tehditler ortaya konularak karst onlemler
alinmis olacak,

e Isletmenin zayif kaldig1 yonler tesbit edilerek, iyilestirilmesi saglanacak

e lsletmenin kuvvetli yonleri 6n plana cikartilarak, firsatlardan maksimum

fayda saglamaya yonelik stratejiler ve faaliyet plan1 gelistirilecektir.

136 hitp://www.ikademi.com/stratejik-yonetim/380-swot-analizi.html, (Erisim Tarihi: 24.01.2011)
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SWOT analizi, biiylik — kiiglik, kar amacglh — kar amagsiz biitlin isletme, kurum ve
kuruluslarda  uygulanabilir. Bu baglamda, USAM’m temel hedef Kkitlesi;
1-50 Calisan1 bulunan kiigiik isletmeler, 51-150 Calisan1 bulunan orta 6lgekli isletmeler ve
151°den fazla galisan1 bulunan biiyiik isletmelerdir.

SWOT analizini yapacak katilimcilar, firmay1 temsil edebilecek bilgi, beceri ve
formasyona sahip c¢alisanlar ile isletmecilik faaliyetleri alanlarinda uzmanligi bulanan
kisilerin katilimi ile yapilir. Yontem olarak farkli uygulamalar olmakla birlikte, calisma
ekibinin ( Katilimcilar ) birlikte yapacagi beyin firtinasi teknigi saglikli sonuglarin alimmasi
bakimindan en ¢ok tercih edilen yontemdir.

Alternatif Stratejilerin Belirlenip Gelistirilmesi: Firsat ve tehditlerin
tanimlanmasindan sonra yonetim, mevcut durumdan istifade edebilecegi bir alternatifler
setini dikkate almalidir."’” Bu alternatifler incelenirken stratejik yonetimden sorumlu
yoneticiler su sorulara cevap aramalidirlar:

e Hangi isle ilgilenmekteyiz ?

e Mevcut olan isimizi siirdiirecekmiyiz ?

e Eger siirdiirmeyeceksek, hangi yolu se¢cmeliyiz ?
e Mevcut faaliyetimize yeni is ilave edecek miyiz ?

e Eger edeceksek, mevcut etkinligimizi artirarak biiylimeyi planliyor muyuz?

137 Robbins, 1984: 5.148-149
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Sekil 6 : Dig Cevre Faktoru ve Unsurlari.
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Yukaridaki sorulara verilen cevaplardan ¢ikarilacak sonu¢ mevcut durumun
korunmasi, biiyiime veya kiigiilme stratejisi seklinde olabilir. Bu stratejiler belirlenirken
kurumun karsisina hiikiimetin, biirokrasinin, sendikalarin ve hatta bazen de halkin ¢ikacagi
dikkate alinmalidir. Bu yiizden, bir strateji her hangi bir sebeple uygulanamadiginda
uygulamaya konulabilecek baska bir stratejinin hazir olmasi gerekir.'*®

Genellikle, stratejik bir hareket karsi bir stratejik hareketi uyarir veya meydana
getirir. Bu takdirde ilk yapilan strateji degistirilerek karsi stratejiye uyulur veya gelecegin
her tiirlii sonuglar dikkate alinarak halen yiiriitiilen faaliyete 1srarla devam edilir.

Stratejinin Secilmesi: Cesitli sartlar ve imkanlar beraberce diisiiniilerek belirlenen
alternatif stratejiler siralandiktan sonra bunlardan birisi uygulama stratejisi olarak

secilecektir. YoOnetimin gorevleri arasinda en Onemli ve yaygm olan karar verme

138 Akdemir, 1992: 5.149-153
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mekanizmas1 burada devreye girer. Yonetimin deneyimi, karar verme yetenegi ve
yaraticihig1 karar vermede etkili olacaktir."”® Liner programlama, envanter modeli, olasilik
teorisi, Kritik Yol Metodu (Critical Path Method - CPM), Program Gelistirme ve Gdézden
Gecirme Teknigi ( Program Evaluation and Review Technique - PERT) gibi karar verme
metodlar1, yoneticilerin etkili karar almalarina yardimci olacaktir.

Karar verme asamasinda, avantaj ve dezavantajlar1 gzoniinde bulundurularak grup
karar1 da alinabilir. Yapilan arastirmalar gostermistir ki, genelde grup ya da komite bir

sahsin aldigindan daha iyi ve etkili karar almaktadir.'*

Grup tartigmasi metodlarindan en
yaygin olanlart sunlardir:'*!

Beyin jimnastigi metodu (Brainstorming), alt1 ile oniki kisinin bir araya gelerek
herbirinin, verilen zaman smiri i¢inde elestiri yapilmaksizin mantikli ya da mantiksiz,
diisiincelerini daha sonra tartisilmak tizere ifade ettigi bir toplant1 tiirtidiir.

Varsayilan grup teknigi (nominal group technique), karar verecek grubun biraraya
gelerek tartigma yapmaksizin fikirlerini derecelendirmek {izere gruba ifade ettigi ve en
yiiksek dereceyi alan fikrin karar olarak alindig1 grup karar alma usuliidiir.

Delphi teknigi, karar verecek grubun fizik olarak biraraya gelmeden anket ya da
yazilt sorgulamaya cevap vermesiyle sonuca varilan bir karar alma teknigidir. Bu teknik
cok uzun zaman alan bir grup karar alma teknigidir.

Ne sekilde segilirse segilsin, secilen strateji kurumun misyonuna, amaclarina ve
kapasitesine uygun olmalidir.

Stratejinin Uygulanmasi: Stratejik planlama islemindeki son adim stratejinin
uygulanmasidir. En 1yi stratejiler bile, eger secilen strateji yOnetim tarafindan onu
uygulamak ig¢in programlara, politikalara ve oteki uzun ve kisa vadeli planlara
aktarilmasinda basarili olunamazsa bosa gidebilir.'** Kurumdaki yoneticilerin tamami
kurum stratejisini ya da strateji i¢indeki rollerini iyi kavrayamazlarsa, stratejinin ancak alt
boliimlerinden  yararlanilacagi  bilinmelidir.  Stratejinin  herhangi bir  parcasinin

basarilamamasi, ¢aligmalarin tamaminin bosa gitmesine sebep olabilir.

19 Soul F. Gass, (1986): "Decision Making Models And Algoritms", John Viley & Sons, New York: 5.63
'Y Robbins, 1984: 5.90

"I Robert J. Thierauf, (1988), "User-Oriented Decision Support Systems", Englewood Cliffs, Prentice-Hall,
New Jersey: 5.78

' Robbins, 1984: 5.91
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Kurum stratejilerinin uygulanmasi, yonetimin tiim faaliyetlerini ve fonksiyonlarini
ilgilendirir. Stratejinin uygulanmasi ayni1 zamanda fonksiyonel stratejilerin belirlenmesini

ve kaynaklarin gelistirilmesini de gerektirir.'*

f) Stratejik Planlamanin Yararlan
Stratejik planlama kavrami 19601 yillarin ortasinda glindeme geldigi zaman, kurum
yoneticileri, her faaliyet alaninda rekabetci olan stratejileri kurmak ve yerlestirmek igin en
iyi yol olarak stratejik planlamay1 benimsediler. Stratejik planlama her tiirli aktiviteye
uygulanabilmesine ragmen her sey demek degildir. Stratejik planlamay: stratejik
diistinceden ayirmak gerekir. Birincisi analiz, ikincisi ise sentezdir.'** Stratejik planlamanin
Oonem arz eden yararlar1 asagida belirtilmistir:
e Degisen Cevreye Uyum Saglamak
e Bilimsel ve Teknolojik Gelismeleri Takip Etmek
e Sistematik Diistinmek

e Yonetimde Etkin Olmak

2.1.7.2. Stratejik Yonetim

Degisimin bugiinkii biiyiiyen yogunlugunda, kurumlarin etkinliklerini ve
verimliliklerini artirabilmek igin ¢esitli yonetim sekillerini ve tekniklerini uygulamak
zorunluluktur. Ozellikle son yillarda diinyadaki ekonomik, sosyal ve politik
konjonktiirlerdeki degisimler sebebiyle kurumlarin g¢evrelerine uyum saglayabilmeleri,
degisikliklerden yararlanabilmeleri, beklenmedik olaylardan en az etkilenmeleri,
gelisebilmeleri ve siirekli basarili olmalar1 uygulanacak yoOnetim sistemine baghdir.
Glinlimiiziin bu hizli degisimleri ile basa c¢ikabilmek icin, gelistirilen yeni yOnetim
sekillerini her yoneticinin bilmesi gerekir. Kurumlar degisimle basa ¢ikabilmek igin,
degisimi yonetmeyi Ogrenmelidirler. Cevredeki degisimlere paralel olarak kurumdaki

degisimleri ger¢eklestirmede en biiylik yiikii yonetim tagimaktadir.

' Akdemir, 1992: 5.172
14 Henry Mintzberg, (1994): "The fall and Rise of Strategic Planning", Harward Business review, US: 5.107.
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a) Stratejik Yonetimin Tarihcesi

Yonetim bilimsel olarak 1900'lii yillarda baglamistir. Klasik (geleneksel) yaklasim
olarak adlandirilan bu yonetim sistemi, insana deger vermeyen, liretkenligi 6n planda tutan,
insanlar1 makina gibi goren bir 6zelligi yansitmaktaydi. 1930'lu yillarda, agirligini sosyal
davranislar, teknoloji ve cevre sartlar1 iizerine yogunlastiran Neoklasik yonetim modeli
uygulamaya konulmustur. 1960'li yillarda ise, agirligi insan davranislari iizerine kurulan
modern y6netim yaklasim uygulanmaya baslanmistir. '+

Modern yonetim modeli {i¢ ayr1 yaklasimi beraber getirmistir. Birincisi, yonetimi
cevresi ile bir biitiin olarak goren "sistem yaklasimi"dir. Ikincisi, gevrenin sartlarina gore
degisik ¢oziimleri uygulamaya koyan "duruma gore degisme yaklasimi"dir. Ugiinciisii ise,
mevcut sistem incelenerek "duruma gore, sistem yaklasimi" ile "duruma goére degisme
yaklagimini birlikte uygulayan "stratejik yonetim" yaklasimidir. Bu yonetim yaklagima,
isletmelerde stratejik planlama ve stratejik calisma birimleri (strategic business unit) olarak
uygulamaya konulmustur.

Stratejik yoOnetim kavrami, 1980°li yillarin basindan bu yana literatiire girmis
bulunmaktadir. Bu kavram, strateji ve yonetim kelimelerinin birlesiminden tiiretilmis
bulunmaktadir. Son yillarda ortaya ¢ikan hizli ve kokli degisimler yonetimde farkli bir
anlayismn ortaya ¢ikmasmna neden olmustur. Iste stratejik yonetim bu degisimlerle basa

¢ikabilmek i¢in gelistirilmis bir yonetim seklidir.

b) Stratejik Yonetimin Tanim

Cesitli yazarlar tarafindan yapilan ¢ok degisik tanimlar arasinda en yaygin olarak
ifade edilen tanima gore yonetim; insanlarin isbirligi yapmasini ve onlarin belli bir amaca
dogru yoneltilmesini saglayan faaliyet ve cabalarin tiimiidiir.'*® Bu faaliyetler planlama,
organizasyon, yoneltme, koordinasyon ve kontrol fonksiyonlarindan olusan karmasik bir
biitiindiir.

Yonetim iizerinde bir otorite olan Peter Drucker'a gore {ist yonetimin gorevleri

asagidaki gibi siralanabilir'®’:

13 James R. Gardner, (1986): "Handbook of Strategic Planning", Viley Inc. Pub., 1986, USA: 5.9
146 Robbins, 1984: 5.117
97 Steiner, 1979: s.4, 5.6
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e Stratejiyi belirleyip uygulamaya koymak, yani, stratejik planlama yapmak

e Kurumun standartlarini belirlemek

e Personel teminini, organizasyonunu ve egitimini saglamak

e Kurumun ¢evresi ( kurumun sahipleri, bankalar hizmet verdigi kisiler veya

miisterileri) ile olan iliskilerini yiirlitecek yOneticilerin gorev = ve
sorumluluklarini belirlemek

e Onemli giinlerdeki kutlama térenlerine ve sosyal etkinliklere katilmak

e Onemli krizlerde ayakta kalabilmek i¢in gerekli hazirliklar1 yapmak

Bunlarin hepsi de {ist yonetim icin ayni derecede Onemli gorevlerdir. Bazi
yoneticiler i¢in stratejik planlama islemi, toplam isleri i¢cinde diger islerine nazaran daha
biiyiik bir boltimiinii teskil etmektedir.

Bir kurumun yonetim sisteminde iki tiir yonetim vardir. Kurumun en iist
kademesinde yapilan yonetim, stratejik yonetimdir. Bunun haricindeki her sey faaliyet
yonetimidir. Stratejik planlama stratejik yonetimi destekleyen bir omurga niteligindedir.
Bununla birlikte stratejik planlama tamamen bir stratejik yOnetim olmayip, stratejik
yonetimi yonlendiren temel bir islemdir.

Stratejik yonetim ile faaliyet yOnetimi birbirinin ayrilmaz pargasidir. Bu ylizden
stratejik planlama, faaliyet yonetimiyle ilgili gibi goziikmesine ragmen, faaliyetlerin
belirlenmesinden ¢ok stratejilerin belirlenmesiyle ilgilidir.

Stratejik yonetimde ydneticilerin, kurumun uzun vadede yoniinii tespit ederek, belli
hedefleri tespit etmeleri, i¢c ve dis etkileri dikkate alarak bu hedeflere ulagsmak icin
stratejiler gelistirmeleri ve segilen hareket planlarinin sorumlulugunu almalar1 gerekir.

Yukaridaki tanimlara benzer bir baska tanimda stratejik yonetim, bir kurumun
gelecekteki yonetiminin belirlenmesi ve kurumun uzun ve kisa donem amaglarini

gerceklestirmek icin amaglanan kararlarin uygulanmasiyla ilgilidir.'*®

Stratejik planlama
ya da yonetim, yalnizca biiyiik kurumlar i¢in uygulanan bir yonetim tiirii olmayip, kiiciik ve
orta Slgekli kurumlar i¢in de stratejik yénetim séz konusudur.'*

Stratejik yoOnetimle, stratejilerin planlanmasi igin gerekli arastirma, inceleme,

degerlendirme ve se¢cme faaliyetlerinin yapilmasi, planlanan stratejilerin uygulanabilmesi

4% Gardner; 1986:9
149 Robbins; 1984:157
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icin kurum iginde her tiirlii yapisal ve motive edici tedbirlerin alinarak ytiriirliige konmasi
ve stratejilerin amaglara uygunlugu acisindan kontrol edilmesi saglanmaktadir. Ayrica
secilen hareket planlarin1 yiiritmek i¢in sorumluluk alan iist yOnetimin yuriittiigii
faaliyetlerinin toplamu stratejik yonetimin parcasidir. Genel olarak, stratejik yonetimde

kararlar {ist yonetimce alinir.

¢) Stratejik Yonetim Uygulamasi

Daha oOnceden genis olarak tamimlandigi gibi stratejik planlamanin en Onemli
amaglarindan biri, gelecekteki firsatlar1 ve tehlikeleri bugiinden belirleyerek, ona gore
hareket etmektir. Stratejik planlama bir yonetim bigimidir, yonetimde bir arag¢ olarak
kullanilmaz. Aksine gelecegi goz Oniinde bulundurarak bugiin ne yapilmasi gerektigine
iliskin alinacak sistematik kararlar1 kapsayan bir yonetim bigimidir. Baska bir ifadeyle,
stratejik planlamanin etkinligi stratejik yonetime baghdir. Sekil 7'de goriildiigii gibi pratikte
stratejik yonetim modeli uygulayan kurumlar degisik trendleri dikkate alirlar ve bunlari
uzun vadeli bir perspektif adapte ederler. Kurumlar faaliyetlerini siirdiiriirken stratejik
planlama yapmadan da strateji belirleyip uygulayabilirler, ya da strateji belirlemeden
faaliyetlerini siirdiirebilirler. Ancak, stratejik yonetim, stratejik planlama ve strateji arasinda

bir bag kurulursa risk ve tehlikeler en aza (minimuma) indirgenmis olur. '*°

Sekil 7 : Stratejik Yonetim, Stratejik Planlama ve Strateiji

Stratejik ] .
[ Y('jrr?eetglm J /l Strateji ]

Stratejik
Planlama

Stratejik yonetim modeli uygulanirken kurumun nerede bulundugunu, nereye dogru

gittigi ve ulagmak istedigi nokta agik¢a bilinirse, kurum yonetiminin stratejik kararlar

150 Robbins; 1984:159
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alabilmesi miimkiin olur. Kurumun bugiinkii durumu ve ileriye doniik faaliyeti grafige,
Grafik 1'deki gibi aktarildiginda; A noktasi bugiin bulunulan noktayi, B noktast mevcut
imkanlarla varilacak noktayi, C noktas1 ise varilmasi hedeflenen noktayr gostermektedir.
Potansiyel ¢izgi ile hedef ¢izgisi arasinda bir (aranin) agikligin olmasi, kurumun hedeflerine
ulagmada birtakim c¢aligmalarda bulunmasi gerektigini gostermektedir. Hedefin ulasilabilir
olup olmadigmin bu asamada ele alinmasi gerekmektedir. B ile C arasindaki acikligin
hedeflere dogru olumlu yonde kapatilmasi i¢in yonetim tarafindan bir dizi stratejik plan ve
projenin yapilmasi gerekmektedir.

Stratejik yonetim uygulamalarinda kurumun amaglarina ulasabilmesi i¢in gerekli
yollarin aragtirilmasinda ve stratejilerinin belirlenmesinde {i¢ asama vardir.

Ilk asama, kurumun bugiin nerede oldugunun belirlenmesidir. Bunu belirlemede
bircok teknigin ve analizin uygulanmasi gerekmektedir. Yapilacak analizler, kurumun
amaclarinin ve buna bagl olarak hedeflerinin dogru olarak belirlenmesi ile baglar. Yapilan
analizlerde onemli olan nokta, ama¢ ve hedeflerin, kurumun gelecekte nerede olmasi
gerektigini acik¢a gosterebilecek sekilde belirlenmesi ve ifade edilebilmesidir.

Stratejik yonetimin ikinci agamasi, politika olusturma ve uygun organizasyon
yapisin1 arastirma ¢abalaridir. Bu asama, planlanan stratejinin yOnetimdeki biitiin
kademelere benimsetilmesi, uygulamada izlenecek politikalarin olusturulmasmi ve en
uygun organizasyon yapisinin kurulmasini kapsamaktadir.

Stratejik yOnetimin {iglincii ve son asamasi, stratejilerin karsilastirilmasi ve
kontroliidiir. Burada, segilen stratejiyle olusturulan politikalarin ve kurulacak organizasyon
yapisinin kurumun amaglart ile uygunlugu karsilastirilarak kontrol edilmesi islemleri

yapilmaktadir. !

5T Robbins; 1984:159
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Grafik 1: Kurumun Bulundugu Durum, Varacagi ve Varmak istedigi Noktalar.
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Kaynak: Gundiz Pamuk, Turgut Alev, Erkut Yucaoglu, Ruzan Yarar,
Sevgi Elgin, Uzun Vadeli Planlama, Istanbul: Bogdazigi Yayinlari, 1978.

Sonug olarak stratejik yonetim sisteminin uygulanmasinda; kurumun amaglarina
yonelik stratejinin diizenlenmesi, kurum organizasyonunun gelistirilmesi, yonetim ve
liderlik tekniklerinin belirlenmesi, yonetim bilgi sisteminin kurulmasi, stratejik yonetimde
etkin performans saglamak icin gerekli stratejik kararlarin alinmasi gibi idari faaliyetlerin

yapilmasiyla yiiriitiiliir.

d) Stratejik Yonetim Modeli

Bir kurumda, stratejik planlamadan tiim ydneticiler sorumludur. Ancak {ist yonetim
nihai sorumlulugu tasir. Stratejinin uygulanma basarisi yetkili uzman personele ve iyi bir
organizasyon yapisina baghdir. Etkili bir organizasyon semasi yapilirken daima fist
yonetime bagli bir stratejik planlama birimine yer verilmesi gerekir.

Kurumun organizasyon semast hazirlanirken; yapilacak islerin  segimine,
faaliyetlerinin nasil gruplanacagina, faaliyetleri kimin yliriitecegine, kimin kime rapor
verecegine ve kararlarin nerede almacagma dikkat edilir."** Yoneticilerin kurumun yapisini
hazirlarken ya da degistirirken sistemin hiyerarsik bir yapi i¢inde olmasina Ozen

gostermeleri gerekir.

152 Robbins; 1984:165
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2.2. COK ULUSLU SIRKETLERDE INSAN KAYNAKLARI
UYGULAMALARI

2.2.1. Cok Uluslu Sirketler

Diinya ekonomisi otuz yil1 askin bir stiredir teknik, ekonomik ve politik nedenlere
dayanan bir yapr degisikligine ugramaktadir. Diinya ekonomisi O6zellikle II. Diinya
Savasi'ndan sonra agirlik kazanan ekonomik uygulamalar ile daha fazla liberal igerikli olup,
keynesyen ekonomik politikalar bu donemden sonra Monetarist iktisadi (liberal)
politikalara doniligmiistiir. Sosyal devlet olgus zayiflamus, iktisadi liberalizasyon; piyasa
ekonomisi kavramimin yogun bir sekilde uygulama bulmasina ve dolayisiyla piyasa
ekonomisi kurallarinin uygulamasina olanak tanimistir. Bununla birlikte gelisen teknolojik
buluslar isletmelerin hareket alanini arttirmis boylece “Cokuluslu Sirket” kavrami giindeme
gelmeye baslamistir. Boylece, Cok Uluslu Sirketler Ikinci Diinya Savast sonrasi de gelismis
ve Ozellikle 1960’larda ¢ok yayginlasmis bir isletme tiiriidiir, uluslararasi isletmelerin
bliylimiis, gelismis bazi kendine 6zgii niteliklerine sahip bir ¢esididir.

Uluslararast Ticaret Odasi’min 1969’da Istanbul’da toplanan 22. Kongresinin
Raporuna gore, bir uluslararasi isletmenin yabanci iilkelerdeki {iretimi, toplam {iretiminin
en az % 25-30’unu gegtigi zaman veya iiretim bilinmiyorsa yabanci lilkelerdeki karla
toplam karlarin 6nemli oranina veya bunlar da bilinmiyorsa yabanci iilkedeki personeli
toplam personelin 6nemli bir oranina ulastig1 zaman bu isletmeye ¢ok uluslu isletme denir.
Burada 6nemli ii¢ kriter kar, tiretim ve istihdam edilen personeldir.

1990'larda biiyiik girisimciler ve hatta kiiciik girisimcilerden bazilar1 bile, zaman,
mekan, ulusal sinirlar, dil, gelenekler ve ideolojiler konularinda eski simirlar1 asan
teknolojik olanaklara ve stratejik goriislere sahiptir. Normalde, politikten ¢ok ekonomik,
kamusaldan ¢ok 0Ozel olarak nitelendirebilecegimiz bu kurumlar, diinyayr kapsayan
teknikler bularak, herhangi bir yerde {iiretilip her yerde satilabilecek trtlinler gelistirerek,
kredilerini diinyanin her yerine yayarak ve her kdye, her mahalleye ulasabilen kiiresel
iletisim kanallarina girerek, 21. Yiizyihn diinya imparatorluklar1 haline gelmektedirler. '>*

Hemen her yerde, devletlerin umut ve iddialar1 azalirken, bu sirket imparatorluklari ortak

133 Richard J Barnet ve John Cavanagh, (1995): Kiiresel Diisler (Giilden Sen), Sabah Kitaplari, s.2
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mekanlar1 isgal etmekte ve gittikge daha fazla sayida insanin yasamini derinden

etkilemektedirler.

2.2.2. Cokuluslu Sirket Kavrami

Cokuluslu sirket, ilizerinde yogun tartigmalar yapilan bir kavramdir. Cokuluslu
sirket, “uluslarotesi sirket”, “uluslar arasi sirket” ve “uluslariistii sirket” kavramlar ile
karigtirlmaktadir. Bu tiir karisgikligit onlemek acisindan oncelikle bu kavramlar
aciklamakta yarar goriilmektedir. '>*

e Uluslar aras1 (International) Sirket; “Bir iilkede kuvvetli sekilde yerlestikten
sonra merkezi bir yonetimden yararlanarak diger iilkelere girmeye ve oralarda
yerlesmeye ¢alisan firmadir.

e Uluslardtesi (Transnational) Sirket; “Cokuluslu bir sirket gibi kabul edilen ve
yonetimi ¢esitli uluslardan gelen kisilerden olan kurulus tarafindan gelistirilen
firmadir.

e Uluslariistii (Supranational) Sirket; “Halen mevcut olmayan ve hicbir iilkeye
mensup olmayan, uluslar arasi bir anlagsma ile kurulan, uluslar aras1 bir kurulus
nezdinde tescil edilmis ve bu kurulusa bagli olan, bu kurulus tarafindan
denetlenen, bu kuruluslara vergi 6deyen ve boylece milletini hukuken kaybeden
sirkettir.

e (Cokuluslu (Multinational) Sirket; “Bir iilkeden yonetilmeye baslanan ve yabanci
iilkelerdeki faaliyetin sanki asil iilkede cereyan etmis gibi kabul edildigi
firmalardir”. Bir diger tanima gdre Cokuluslu Sirket; “Genel merkezi belli bir
iilkede oldugu halde, etkinliklerini bir veya birden fazla iilkelerde kendisi
tarafindan koordine edilen subeler, yavru sirketler aracilifiyla ve genel merkez
tarafindan kararlastirilan bir isletme politikasina uygun olarak yiiriitiilen biiyiik
sirketlerdir.'” Bu sirketlerin teknolojik ve yonetim alanlarinda iistiin basariya
sahip olduklar1 goriilmektedir. Ancak bu 6zelliklerinin, giiglii ekonomik yapilari

ile iligkili oldugu da bilinmektedir.

13 Kutal-Biiyiikuslu, 1996: 5.27
135 Kutal-Biiyiikuslu, 1996: s.34
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Sosyal ve cevresel etkileri dikkate alindiginda, Cokuluslu Sirket hakkinda giderek
artan endise, gelismekte olan dilkelerin (G.0.U.), “siirdiiriilebilir kalkinmalarmi”
(Sustainable Development) olumsuz etkilemeleri seklinde yogunlasmaktadir. Gelismekte
olan tlilkelerde Cokuluslu Sirketler ¢ok hizli bir ilerleme saglamakta ve giiclii iktisadi
yapilar1 ile bu tlkelerin gelismeleri acisindan birer baski unsuru olusturmaktadirlar.
Ozellikle dogal kaynaklarin kullanimi ve diisiik {iretim maliyetleri bu iilkeleri Cokuluslu
Sirket icin ¢ekici unsurlar konumuna getirmektedir. Farkli bir goriise gore; bu iilkelerdeki
yabanci yatinm faaliyetleri siirdiiriilebilir kalkinma agisindan olumsuz gelismelere yol
acmaktadir. Bu diisiinceye gore Cokuluslu Sirketler, G.0.U.’lerin “siirdiiriilebilir

kalkinma”larin1 engelleyen faktor olarak gelismektedir.

2.2.3. Cokuluslu Sirketlerin Ortaya Cikmasina Yol A¢an Faktorler

Cokuluslu Sirketlerin bir ¢ok {iilke ve alanda etkinlik kazanmaya baslamasi ana
hammaddelerin yatirim yapilan iilkelerde mevcut olmasi ile ilgili iken giliniimiizde ise,
global rekabetin artmasi ve Pazar payi sorunu temel belirleyicilerdir. Bir diger ifade ile
global ekonomide, Cokuluslu Sirket haline gelmek, ekonominin tek hakimi olmak anlamini
tasimaktadir. Sirketlerin ¢okuluslu hale gelmesinde etkili olan temel faktorler asagidaki
gibidir:

1. Cokuluslu Sirketin iilkesindeki mevcut kosullarin iticiligi

2. Cokuluslu Sirketin yatirim yaptigi iilkelerin ¢ekiciligi

2.2.4. Cokuluslu Sirketin Ulkesindeki Mevcut Kosullarin iticiligi

Cokuluslu sirketin taniminda da oldugu iizere, bu sirketin diger bir {ilkede faaliyet
gosterme zorunlulugu vardir. Dolayisiyla bir sirketin diger iilkelerde faaliyet gdstermesi
icin gecerli nedenlerin varlig1 sarttir. Bu yoniiyle Cokuluslu Sirket, kendi iilkesinde
faaliyette bulunmanimn iticiligini géz oniinde bulundurmaktadir. °° Bir isletmenin gerek
yatirim, gerekse faaliyet agisindan dis tilkelere yonelmesinin nedenleri sunlardir:

e Isletmenin kendi iilkesindeki pazar paymnn yetersiz kalmasi ve yeni pazarlar

arama durumunda kalmasi (dis pazarlar): Ulkenin ekonomik yapisi, iiretilen

13¢ K utal-Biiyiikuslu, 1996: s.42
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iriiniin ticareti konusunda yetersiz olabilecegi gibi, isletmenin iiretim kapasitesi
ilkenin o mala olan talebinin iizerinde de olabilir.

e Isletmenin uluslararas: kalitede iiriin iiretebilme kabiliyetine sahip olmasi: Bu
durumda isletme iirettigi lirlinli pek ¢ok iilkede pazarlayabilme avantajina sahip
olabilmektedir. Bdylelikle iiretilen triin diger iilkelerde de {iretilip diinya
pazarlarina sunulabilir.

e (Cokuluslu Sirketin kendi iilkesindeki ticret, sosyal haklar ve vergi gibi maliyet
arttirict unsurlar agisindan dezavantaj olusturmasi: Isletme kendi iilkesinde
yiiksek is¢ilik maliyetlerinden ve agir vergi oranlarindan kurtulmak igin, diisiik
maliyetli iiretim yapmak amaciyla diger tilkelere yonelebilmektedir.

e Isletmenin kendi iilkesinde rasyonel isletmecilik ilkesini uygulamaya c¢ok fazla
miisait olmamasi: Ulkenin uyguladigi ekonomik politika, baski rejimi eger
isletmelerin rahat bir sekilde faaliyetlerini silirdiirebilmelerine izin vermemekte

ise; bu sirketlerin dis iilkelerde faaliyet yiiriittiiklerine tanik olunmaktadir'’.

2.2.5. Cokuluslu Sirketin Yatirnm Yaptigi Ulkelerin Cekiciligi
Bu baglamda rol oynayan etmenler sdyle siralanabilir:

e Yatirim yapilan iilkenin isgiicliniin ucuz olmasi,

e Yatirim yapilan iilkenin yatirim yapmaya elverisli olmas1 ve

e Yatirim yapilan iilkenin genis bir pazar payina sahip olmasi.

2.2.6. Cok Uluslu isletmelerin Yabanc1 Ulkeye Giris Yollar

Cok uluslu isletmeler farkli ilkelere farkli stratejilerle girebilmektedirler. Bu
stratejiler yabanci tilkelerdeki {iriin talep durumu, Pazar potansiyeli veya farkl iilkelerde
dogabilecegi diisiiniilen yasal durumlarin ve risklerin farklihgina gore degismektedir' .

Cokuluslu isletmelerin {ilke dis1 faaliyetlerinin bir kismi ydnetim faaliyetini
gerektirirken bir kismi da yonetim faaliyetini gerektirmeyebilir. Yonetim faaliyeti

gerektirmeyen giris yollarin1 dért baslik altinda toplayabiliriz; Ihracat-ithalat, hisse senedi

7 Kutal-Biiyiikuslu, 1996: 5.42 .
8 Oznur Yiiksel, (1999): Uluslararasi isletme Yonetimi ve Tiirkiye Uygulamalari, Gazi Biiro Kitabevi,
Ankara: 5.143



99

yatirimi, lisans anlagsmas1 ve franchising'dir. Yonetim faaliyetini gerektiren giris yollarini

ise li¢ baslik altinda toplayabiliriz, Yabanci iilkede isletme satin almak, sube agmak ve

ortak yatirnm'dir. Bunlari kisaca agiklayacak olursak:

2.2.6.1. Yonetim Faaliyetini Gerektirmeyen Giris Yollar:

Thracat-ithalat Faaliyetleri: Ulke disinda gosterilen faaliyet bicimlerinden en
kolay ve basit olani ihracat-ithalat faaliyetidir. Bu faaliyet sekli iki yonli
olmaktadir. Isletme kendi iilkesinde iirettigi iiriinleri iilke disinda pazarlamakta
ya da iilke disinda iiretilen iiriinleri ithal edip iilke i¢inde pazarlamaktadir.

Hisse Senedi Yatirnmi: Yonetim uygulamasi gerektirmeyen bir diger faaliyet
sekli de hisse senedi yatirimidir. Hukuki engellerin olmadig iilkelerde bir
isletmenin diger bir tilkedeki isletme veya devlet kurulusuna ait hisse senetlerini
satin almasidir. Bu faaliyet sekli isletmenin elinde bulunan sermaye fazlasini
diger tlkelerde, yiliksek bir kar getirecek yerlere yatirarak sermaye karliligini
arttirmak i¢in basgvurdugu bir yoldur.

Lisans Anlasmasi: Lisans anlagsmalar1 06zellikle direkt yatirim miimkiin
olmadig1 veya risklerin fazlalastig1 6zellikle az gelismis tilkeler tarafindan tercih
edilmektedir. Clinkii lisans anlagsmalar1 teknoloji transferlerini kolaylastiran bir
arag¢ olarak goriilmektedir. Bunun yani sira yabanci isletmelerin iilkeye girisleri
ve faaliyetlerini yasakladigi durumlarda lisans anlagmas1 yoluyla iilkeye girmek
kolaylagmaktadir.

Franchising: "Bir ticari isletmenin bir bagka ticari isletmeye mallarini satma,
mamuliinii liretme, hizmetlerini sergileme veya ismini kullanma hakkini verdigi

n159

ticari iliskiler igeren bir kavram" -~ olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

2.2.6.2. Yonetim Faaliyetini Gerektiren Giris Yollar:

Isletme Satin Almak: Giiniimiizde ekonomik ve finansal yénden giiclii olan

cokuluslu isletmeler kararlarin1 maksimize etmek ve biiyiiyebilmek icin iilke

1391 Kahraman Arslan, (1996): “Isletme ve Pazarlama Yonetiminde Yeni Bir Sistem: Franchising”, Verimlilik
Dergisi, Cilt: 25, Say1 1, 5.7
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disinda faaliyet gosteren daha kiiciik isletmeleri veya daha once g¢esitli
anlagmalarla  iliskide bulunduklar1 isletmeleri satin alma  yoluna
gidebilmektedirler. Satin alma faaliyeti bir isletmenin diger bir isletmeyi veya
isletmeleri tiim varlik ve borg¢lariyla birlikte satin almasi ya da satin almak
istedigi isletmenin yonetiminde kontrolii saglamaya yetecek kadar istirak payimni
da ele gecirmesi seklinde a<;:1klanabilmek‘[edir.160

e Sube Acmak: Cokuluslu isletmelerin iilke disindaki faaliyetlerinden bir digeri
de sube agmaktir. S6z konusu faaliyetin gerceklestirilmesinde c¢okuluslu
isletmelerin 6nem vermesi gereken konu miilkiyet stratejisinin belirlenmesidir.
Cokuluslu igletmenin belirleyecegi miilkiyet stratejisi ile yonetim arasinda direkt
bir iliski bulunmaktadir. Ciinkii miilkiyet pay1 hissedarlar grubunun isletme
tizerinde alacagi kararlarda etkili olmakta ve yonetim {izerinde bir baski unsuru
olarak ortaya ¢ikabilmektedir.

e Ortak Yatirnm: Cokuluslu isletmeler iilke disinda faaliyet gosterirken
miilkiyetleri kendi ellerinde olup sube agma yolunu tercih etmektedirler. Ancak
isletmelerin bu istegi her zaman gerceklesmeyebilmektedir. Ozellikle az
gelismis ve gelismekte olan iilkeler ¢cokuluslu igletmelerin yatirimlarinda %100
miilkiyetin yabanci isletmeye ait olmasini istememektedirler. Bu durumda is
ortaklig1 bigiminde faaliyet gdstererek yabanci iilkeye girmek cokuluslu isletme

11 Aym sekilde Demirbag, Mirza ve

acgisindan uygun bir yol olabilmektedir.
Weir de c¢alismalarinda ¢ok uluslu isletmelerin uluslararasi pazarlara giris
yollarinda tam miilkiyet ve ya kismi miilkiyete dayali organizasyonlarin 6nemli
bir yere sahip oldugunu belirterek ortak yatirim stratejisinin bu organizasyon

tiirleri arasinda yaygin olarak kullandiklarmi belirtmektedirler.'®*

190 Resmigiil Oren, (1993): “Cokuluslu Isletmeler ve Stratejileri”, Finans Diinyasi Dergisi, Eyliil, s.81.

" inan Ozalp, (1987): “Cokuluslu Isletmelerin Az Gelismis Ulkelerdeki Joint Venture Stratejileri”, A.U.,
11.B.F Dergisi, Cilt: V, Say1: 1, Eskisehir: s.8

12 Mehmet Hafiz Mirza Demirbag, David T. H. Wheir, (1995): “The Dynamics Of Joint Ventures In Turkey
And The Role Of The Industrial Groups”, Management International Review, Special Issue, s.35-40
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2.2.7. Cokuluslu Sirketlerde Insan Kaynaklar1 Yonetimi (IKY)

Sovyetler Birligi’nin dagilmasi, Dogu Avrupa’da meydana gelen degisiklikler,
bolgesel birlesmeler, bilgi teknolojisindeki 6nemli gelismeler, uluslararasi rekabetin
yogunlagmasi ve 6zellikle 1992’de Avrupa iilkelerinin pazarlarini birlestiren Avrupa Birligi
insan kaynaklari yonetimi iizerinde etkili olmustur. Uluslararas1 Insan Kaynaklari
Yonetimi, 6zellikle ¢cokuluslu sirketlerin yabanci iilkelerdeki yatirimlarinin yonetiminden
sorumlu olacak yoneticilerin, uzmanlarin ve g¢alisanlarin farkli kiiltiirel, hukuki ve siyasi
ozelliklere sahip iilkelere atanmalarini, ev sahibi iilkedeki isgorenlerle iligkilerini, ev sahibi
iilkelerdeki isgorenlerin se¢imi, oryantasyonlari, gelistirilmeleri ve motivasyonunu
icermektedir. Yabanci iilkede gorev yapan insan kaynaklari yoneticisi, dis ortama karsi
ozellikle ¢ok duyarli olmalidir. Uluslararasi islerdeki basarisizlik ulusal olandan daha ciddi
boyuttadir. Uluslararasi insan kaynaklar1 yoneticisi birgok riske karsi hazirlikli olmalidir.
Ornegin mali riskler (degisken uluslararasi kurlar), siyasi riskler (personele terdrist
saldirilarinin  olabilme ihtimali) ya da uluslararasi ortamda yapilan insan kaynaklari
faaliyetlerinin degistirilme geregi. Ozellikle gelismekte olan iilkelerdeki dis cevresel
calkantt ve belirsizlikler, ¢okuluslu sirketin dis iilkedeki faaliyetlerini yakindan
etkileyeceginden uluslararas1 insan kaynaklari yonetimine de biylik bir sorumluluk
diismektedir. Uluslararas: islerde en dnemli gevre kiiltiirel ¢evredir. Bu ¢evreyi olusturan
dil, din, degerler ve tutumlar, egitim, siyaset ve yasalar, insan kaynaklar1 yoneticisinin
basartya ve uyuma ulasmada dikkate almasi gereken Ozelliklerdir. Yoneticinin bunlari
dikkate almadan sadece kendi yetistigi kiiltiirel normlara ve 6zelliklere gore faaliyetlerini
sirdiirmesi durumunda yabanci bir iilkede basariya ulagsmast miimkiin olamaz.
Kiiresellesme arttik¢a degisik bir c¢evre iginde faaliyet gosteren c¢okuluslu sirketlerin
yonetim kademelerine yabancilardan katilanlarin sayisi da artar ve milliyet, 1k, din gibi
onyargilardan armmus bir ekip ¢aligmas1 gerekli olur. Bu nedenle insan kaynaklar1 yonetimi
bdyle bir karma yapr iginde gerceklestirilmek durumundadr. '®

Cokuluslu Sirketlerde IKY politikalarmin kolaylikla uygulanmasinda bu firmalarm
mali yapilarinin gii¢clii olmasi, teknolojik yenilikleri izlemeleri 6nemli etkenlerdir. Bu

isletmelerin istihdam etkileri isgiiciiniin dnemli bir oran1 beyaz yakalidir. (Ornegin, diinya

1 D, Bingsl, (1998): Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Beta Yayin, istanbul: s.444
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bilgisayar devi Microsoft’'un Amerika'daki merkezinde c¢alismakta olan 3600 isgiiciiniin
30001 yani %801 beyaz yakali, yiiksek vasif diizeyine sahip isgiiclidiir). Dolayisiyla
belirtilen uygulamalar "Kogniterya" olarak da adlandirilmakta olan beyaz yakali isgiicii
(bilgi isc¢isi) icin gegerli olabilmektedir. Ancak bu yapmnin kiiciik ve orta o6lgekli
isletmelerde kolaylikla izlenebilecegini sdylemek kolay degildir. Kiigiik ve orta 6lgekli
isletmelerin mali yapilar1 ya da yonetim anlayislar1 IKY politikalarini izlemekte yetersiz
kalmaktadir. Cokuluslu Sirketlerin uygulamalarinda bireyin psikoloji ve davranigsal boyutu
da dikkate alinmaktadir. Boylece bireylerin orgiite bagliligi ve katilim1 artmakta, isgiliciiniin
isletmeye yabancilagsmasi ortadan kalkmaktadir. Cokuluslu Sirketlerin uyguladiklar1 bu tarz
ileri diizeydeki yonetim modelleri ile personelin motivasyonunda ve verimliliginde dnemli
derecede artis sagladiklari goriilmektedir. '**

Cokuluslu Sirketlerin uygulamakta olduklar1 IKY politikalarinin pek ¢ok olumlu
sonuglarinin yanisira izledikleri politikalara bagli olarak, bazi olumsuz sonuglar1 da
barindirdiklarina tanik olunmaktadir. Bunlar, su basliklar altinda 6zetlenebilir:

e Isgiiciiniin degisen yapisina bagli olarak "mavi yakali isgiicii"niin yerine "beyaz
yakal1 igglicti"niin agirlik kazanmasi s6z konusudur. Bu noktada dikkati ¢ceken
olumsuz kani; IKY politikalarinin daha ¢ok "beyaz yakal isgiicii" ile smirh
kalmasidir. Isletmenin 6ncelikle "beyaz yakali personel"e yonelik politikalar
izlemesi olumsuz bir gelismedir.

e IKY politikalarmin uygulanmaya baslanmasi ile birlikte geleneksel calisma
sekilleri degismis, tam siireli ¢alisma yerini part-time calismaya birakmistir.
Boylelikle isgilictinlin  Orgiitlenmesi zayiflamis ve sendikalagsma oraninda
disiisler gozlenmistir.

e Belirtilen politikalar ayni zamanda istihdam sekillerini de etkilemis; "gevre
isglicii", "cekirdek isgiici" gibi kavramlarin ortaya ¢ikmasina neden olmustur.
Bu baglamda isletmeler "Outsourcing”" (tagseron firma) olarak da nitelendirilen
sistemi benimsemekte ve Orgiitiin pek ¢ok islemini dis firmalardan sagladiklar
cevre isgiicline yaptirmaktadirlar. Boylece isletmelerde yogun bir istihdam

daralmas1 goriilmekte, beyaz yakali isgiicii "g¢ekirdek isgiici" agirhik

1% yiiksel, 0., 1999: s.142
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kazanmaktadir. Bu durum sendikalagsma oranini da etkilemektedir. Ciinkii
"beyaz yakali isgiicii" sendika tiyeligine sicak bakmamaktadir. Bu durum
sendikalarin {iye kaybetmelerine ve dolayisiyla da mali yapilarinin da
zayiflamasina yol agmaktadir.

e IKY politikalar1 orgiitlerde sendikalasmay1r olumsuz etkilemekte &zellikle
"performansa dayali {icret" uygulamalar1 ile sendikalarin faaliyet alanlarina
girmektedirler. Katilima dayali yonetim anlayisinin gelismesi ise, orgiitler bir
bakima sendikalarin gorevlerini {istlenmektedirler. Boylece pek ¢ok konuda
sendikalarin faaliyetlerini iistlenen Orgiitler, sendikalarin krize girmelerine yol
agmaktadirlar.

Beyaz yakali isgiiciliniin yayginlagmasi ile bireysel pazarlik 6nem kazanmis, toplu

pazarlik sistemi eski Onemini yitirmistir. Toplu sozlesmeye dayali olmayan iliskilerin

genislemesi, sendikalarin bu agidan etkinsizlesmelerine yol agmustir. '

2.2.8. Cokuluslu Sirketlerde insan Kaynaklar1 Yonetim Fonksiyonlar

Cokuluslu isletmelerin yatirim yaparak iiretime gegirdikleri yavru isletmelerini nasil
yonettikleri cesitli acgilardan incelenmistir. En ¢ok tizerinde durulan noktalardan biri de
cokuluslu isletmelerde organizasyon yapisina verilen énemdir. Her iilkenin ve isletmenin
yapisina gore segilen organizasyon tipleri bu isletmelerin basarili olmasini saglamistir.
Insan kaynaklar1 ydnetiminde yapiya énem verilmesinin bir diger nedeni de c¢okuluslu

iligkilerin karmagikligin1 azaltip, iligkileri daha fazla netlestirmektir.

2.2.8.1. Planlama

Uluslararas1 planlama, ¢okuluslu ortamin degerlemesi, gelecekteki diinya capinda
olanak ve tehlikelerin tahmin edilmesi, bu ¢evresel degerleme 1518inda isletmenin global
amag ve stratejilerinin saptanmasi, giiclii ve zayif yonlerinin ortaya ¢ikarilmasi ile ilgilidir.
Cokuluslu isletmelerin pek cogunda personel stratejileri planlanmasina, ¢esitli iilkelerde
ihtiya¢ duyulacak yoneticiler, bilim adamlari, miithendisler, teknik elemanlar ve isgoren

tiplerinin tasarlanmasi ile baglanmaktadir.

165 yiiksel, O., 1999: 5.149
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Insan kaynaklar1 yonetiminde personel isleri incelenirken, planlamanin niteligi,
personel programlarinin hedefleri, personel politikas1 planlamada onemli yer tutacaktir.
Planlama diizenli bir ydnetim bigimidir. Ozellikle ¢okuluslu isletmeler igin hassas bir
konudur. Ulke uluslararas1 emek pazarinda oldugu kadar, kendi i¢ pazarindaki hem simdi
hem de gelecekteki yetenekler agisindan insan kaynaklarini analiz etmek zorundadir. Kuzey
Amerika ve Avrupa’da, ulusal emek pazari ihtiyact olan profesyonel ve teknik personeli
kendi kaynaklarindan bulabilir. Oysa ki gelismekte olan iilkeler kalifiye yonetici, yetismis
isci eksikligi ile kars: karsiya kalmaktadir. Isgdrenlerin ¢ogu, az ya da hi¢ yetismemis ve
egitilmemistir. Cokuluslu isletmeler icin gelismekte olan iilkeler sahip oldugu isgorenlerini

gereksinim duyuldugunda yetistirip, gelistirip, hazirlamak zorundadr. '%

2.2.8.2. Organizasyon

Organizasyon gorev, yetki ve sorumluluklari belirleme, boliistirme ve dagitma
islevidir. Eger yonetim kademesi bircok iilkede yapilacak yonetimi isletebilecek beceri
kazandirilmig isgiliciine sahip degilse, teknik personel yetersizse organizasyonel yapi ve
planlamanin  gerceklestirilmesi miimkiin  degildir. Cokuluslu isletmelerin  6zel
organizasyonel ihtiyaglar1 vardir, ¢linkli firmalarin yonetimi, girisimleri, tiim ihtiyaglari
uluslararast 6lgek tizerindedir. Bu gereksinmelerden en Onemlisi firmanin sistem
yaklasimina olan ihtiyacidir. Bu yaklasimda organizasyonun birbirinden ayri pargalar
tamamiyla birlesik olarak diisliniilmiistiir. Her bir kisim birbirleriyle ilgili olarak bagimsiz
fonksiyon gorebilir. Ancak her boliim diger boliimlerle bir koordinasyon ve birliktelik

i¢inde olmalidir. 167

2.2.8.3. Kontrol
Kontrol islevi genellikle, faaliyetlerin verilen talimatlara ve kurallara uygun bigimde
yerine getirilip getirilmedigini gézetmek olarak tanimlanabilir. Kontrol siirecinde dort ana

unsur vardir.: '¢®

166 R, Hays, C. Konth, (1972): International Business and Introduction to the World of the Multinational Firm,
Printice-Hall.Inc, New York: s.267

' R. Hays, C. Konth, 1972: 5.267

1% A. Sherman, G. Bohlander, (1992): Managing Human Resources, College Division South Western
Publishing Co., Cincinnati: s.27
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1) Performansin 6lgiilebilmesi i¢in standartlarin belirlenmesi.

2) Kisisel ya da organizasyonel performansi izlemek i¢in tekniklerin ve yontemlerin

gelistirilmesi.

3) Gergeklesen performansin planlanan performansla karsilagtirilmasi.

4) Planlanandan ciddi performans sapmalarini ortadan kaldirmak icin diizeltici

onlemler alinmasidir.

Kontrol siireci ¢okuluslu isletmenin birden ¢ok kiiltiirel, ekonomik, politik ve
yasalgevre icinde bulunmasi nedeniyle olduk¢a karmasiktir. Merkezle yavru firma
yOneticisi arasindaki cografi uzaklik, dil engeli, kiiltiirel farklilik ve degisik bakis acilar
kontrol ~ amaciyla  gerekli  olan  bilgilerde  yetersizliklerde  olabilmektedir.
Cokuluslu isletmeler yabanci bagli kuruluslarini kontrol etmek igin g¢esitli izleme
yontemleri kullanirlar. Dogrudan kontroller arasinda bagli kurulus ve bolge miidiirleri ile
isletme yoneticileri arasinda sik sik yapilan toplantilar, ziyaretler, ana iilke vatandasi olan

yoneticilerin gérevlendirilmesi yer alir.

2.2.8.4. Uluslararasi Personel Secimi ve Ise Yerlestirmeler

Personel planlarma gore ihtiya¢c duyulan personelin nitelik ve miktar1 dnceden
saptanmaktadir. Personelin niteliklerinin belirlenmesi i¢in basvurularin karsilastirilmasini
saglayacak bazi standartlarin bulunmasi gerekir. Bu standartlar herhangi bir kisinin ise
almabilmesi i¢in sahip olmasi gereken nitelikleri belirler. Bu niteliklerin belirlenmesi hangi
ise eleman almacak ise, o isin incelenmesini gerektirir. Isin nitelikleri, gerekleri ve
standartlarinin belirlenmesini saglayan bu incelemeye is analizi denilir.

Cokuluslu isletmelerde personel saglamada ana sorun, ana tilkenin vatandaslarinin
mi, yerel vatandaglarin m1 yoksa tigiincii iilke vatandaslarinin m1 ¢alitirilacagidir. Literatiir
taramalarinda ¢ogunlukla 6nemli olan yonetim kademelerinde ana iilke vatandaslarina
gorev verildigi goriilmiistiir. Isletmeler diger is gorenleri faaliyette bulunduklari iilkenin
vatandaslarindan tercih etmektedirler. Cok siklikla olmasa da bazi ulusal farkliliklar
olmasina ragmen, daha ¢ok az gelismis {ilkelerde diisiik {icretli isgiiclinden yararlanmak
igin tgilincii iilke vatandaslarinin c¢alistirllmasi da s6z konusu olmaktadir. Cokuluslu
sirketler, herhangi bir sinirlama yoksa yerel sirketin ilk kurulus yillarinda kendi isgiliciinden

yararlanir ve daha sonra yavas yavas onlarin yerini yerel iggiicii alir. Nitekim ¢okuluslu
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sitketler, daha ¢ok isgiici maliyetinin diisiik oldugu iilkelerde yatirim yapmay1 tercih
etmektedirler. Faaliyette bulunulacak iilkede tayin, nakil, gesitli yolluk ve 6deneklerin
bulunmamasi veya ¢iplak iicretin diisiik olmasi, yerel isgiiclinden yararlanma nedenlerinin
basinda gelmektedir. Ote yandan bazi yerel hiikiimetler, ¢okuluslu sirketlerin kendi
ilkelerinde yatirinm yapmalarina izin verme veya kolaylik saglamanin 6n kosulu olarak
yerel isgliciinlin istthdamini One siirebilir. Bunun aksine c¢okuluslu sirketlerde g¢alisacak
yabanc1 personel sayisini kisitlayabilir. (¢alisma izni, vize v.b.) Ayrica bazi iilkelerde yerel
hiikiimet yerel halktan secilen isgiiciiniin, belirli siniftan, aileden veya bolgeden olmasini da
isteyebilir. Bu durum da o sirket i¢in yeni bir se¢im kriterini ortaya ¢ikarir. Normal olarak
is goren se¢iminde iizerinde durulan ana kriter isin gerektirdigi niteliklerdir. Ancak bazi
iilkelerde bu kriter aile baglarina, sosyal statiiye, dil ve kokene gore degisebilir. Nitelikli
olmasa bile birine uyan kisi ise alinir. Cokuluslu sirketlerin, diger iilkelerde faaliyet
gostermelerinden dolayr meydana gelen normal sorunlarinin disinda, cografi uzakliktan
kaynaklanan ve sirket merkezinden alinamayan ya da c¢ok az alinan yardimlarla
cozlimlenmesi gereken ek sorunlart da vardir. Her ne kadar gelisen bilgi teknolojisi ana
sirket ile yavru sirket arasinda aninda iletisim kurulmasint miimkiin kilsa da bazi kararlarin
yerinde alinmasi veya sorunlarin orada ¢oziimlenmesi zorunlu olmaktadir. Bu nedenle
cokuluslu sirketlerin yavru sirketlerde istihdam edecekleri yoneticilerin se¢imine ¢ok 6zel

6nem vermeleri gerekmektedir.'®

2.2.8.5. Egitim ve Yonlendirme

Isletmeler ilerlemek, gelismek, hayatta kalarak faaliyetlerini siirdiirmek ve
dinamizmlerini koruyabilmek i¢in egitime 6nem vermek zorundadirlar. Yavru sirketlerde
gorev yapacak yoneticiler, oncelikle yonetim gelistirme programlarina alinarak, gerek
onderlik ozelliklerinin gelistirilmesi, gerekse yonetim bilgilerinin ve etkinliklerinin
arttirilmas1 saglanmaya calisilir. Ayrica karar alma, zamani etkin kullanma ve problem
¢ozme yeteneklerinin gelistirilmesi de bu g¢ercevede ele almir. Egitim ve yoOnlendirme

asamasinda ele alinacak konular su sekilde siralanabilir:'”°

169 Phatak,Cev.: Baransel ve Somay, 1996: 5.129
70 Bingol, 1998: s.44
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- Yoneticilere Gidecekleri Bolge Hakkinda Bilgi Verilmesi: Yoneticinin gidecegi
iilkenin cografi yapisi, iklim durumu ve diger ¢evresel 6zellikleri konusunda bilgiler verilir.

- Kiiltiirel Boyutlar: Yoneticinin gidecegi iilkenin orf ve adetleri, aligkanliklari,
toplumsal yapisi, din, jestler, v.b. gibi konularda bilgi verilir.

- Hukuki Yap1: Yoneticilerin gidecegi iilkenin en azindan yavru sirketi ilgilendiren
konulardaki yasalar1 hakkinda bilgilendirilirler. Ornegin is hukuku, sosyal giivenlik yasalar
gibi.

- Siyasi Yap1: Yerel iilkenin siyasi yapisi, iktidara gelmesi olasi siyasi partilerin
felsefe ve yaklagimlari.

- Ekonomik kosullar: Yerel iilkedeki ekonomik durumlar hakkinda bilgi.

- Dil Egitimi: Uluslararas: dil Ingilizce olmasina ragmen yerel dilin 6gretilmesi veya
yerel dili biliyor olsa bile gelistirilmesi gerekmektedir. Ozellikle bu dilin telaffuzu ile aksan
tizerinde durulmalidir. Diger yandan isaret dili yoneticilere 6gretilmeye c¢alisiimalidir. Bu
konuda yapilacak egitimle yoneticilerin gidecekleri iilkelere daha kolay uyum
saglamalarina, kiiltiirii daha iyi anlamalarina ve is goriismelerini daha iyi yiiriitmelerine
olanak saglar. Ayrica dil egitimi tiim aile i¢in zorunludur. 20-30 saatlik bir dil egitimi bu
konuda farklilik yaratacak ve aileye baslangic i¢in gerekli giiveni verecektir.

- Orgiitiin Tarihi, Kiiltiirii ve Dinamikleri: Ozellikle ev sahibi iilke ve iiciincii iilke
kaynakli yoneticilere c¢okuluslu sirketin tarihi, degerler, aliskanliklari ve dinamikleri
ogretilmelidir. Yoneticiler disindaki personele de kaynaklarina gore yukarida belirtilen

konularda egitim verilir.

2.2.8.6. Isgéren Tutumlar1 ve Motivasyon

Her bir is goren kendine ait tutum, hedef ve isteklere sahipken gesitli iilkelere ait
yaygin kaliplar bulunabilir. Yapilan arastirmalarin sonuglarma gore, cografya, dil ve din
gibi etmenlere gore ¢aligma amaglari, degerler, ihtiyag ve ise kars1 tutumlar dikkate alinarak
sonuglandirilabilirler. Bu tiir gruplandirmalar, yoneticilerin diger kiiltiirlerdeki, ise karsi
tutumlardaki ve motivasyondaki degisiklikleri fark etme ve anlama olanag: saglar. Ornegin
Japon is gorenlerin orgiitlerine kars1 daha fazla bagli olduklar1 bilinmektedir. Diger yandan
Latin Amerikalilar 6rgiitleri i¢in degil, daha ¢ok yoneticileri i¢in ¢alisma egilimindedirler.

Amerika’da oyunun adi “rekabettir”.
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Isbirligi yaratmanin bir sanat oldugu Japonya, Tayvan ve diger Asya iilkelerinde ise
rekabet ciddi sorunlara neden olabilir. Bu bakimdan ydneticiler, 6zellikle insan kaynaklari
yoneticileri politikalar olustururken ve is gorenleri yonetirken, ev sahibi iilkenin tutum ve
davranis kaliplarint 6grenmek durumundadirlar. Eger ana iilke vatandasi yoneticiler,
kendilerine 6zgii kiiltiirel boyutlar dogrultusunda kararlar alip uygulamaya calisirlarsa is
gorenlerin  verimliliklerini yiikseltmeleri ve uyumu saglamalari miimkiin olmaz.'”
Bunlarin diginda is gorenlerin motivasyonlarinda kullanilan o6diiller ve giidiiler iilkeden
tilkeye farklilik gosterebilir, ¢iinkil bir {ilke ¢aliganlarin1 motive etmede kullanilan giidiiler
o iilkede basarili sonuglar elde edilmesini saglarken, ayn1 giidiileri baska bir {ilke vatandasi
olan isgdrenler igin kullanirken ayni sonuglar alinamayabilir. Ornegin Amerikalilar igin
prestij, bagimsizlik ve etkileme gibi maddi olmayan motive edici olurken, para itici kuvvet
olabilir. Baz1 kiiltiirler ise saygiya onem verir, aile ve is i¢in giivenlik, kisisel yasami,
sosyal kabulii, ilerlemeyi ve giicli tatmin edebilir. Paranin birgok alternatifi oldugu igin,
kiiltiirel degerlerle odiilleri birlestirmek kuraldir. Bu nedenle isgdrenleri motive etmeden
once yoneticilerin ev-sahibi {ilkenin bu yondeki kiiltiirel 6zelliklerini 6grenmeleri

Onemlidir.

2.2.8.7. Yonetsel Degerler ve Onderlik Tarz

Onderlik tarzindaki en énemli konulardan birisi, yoneticilerin karar almaya astlarimi
ne derecede ortak ettigidir. Liderlik, liderin kisiliginin, grubun kisiliginin ve durumun bir
fonksiyonudur. Bu da, bir durumda lider olan kisinin bir bagka durumda olmayacagidir. Bir
organizasyonda higbir liderlik stili tek basina etkin olamaz. Bu sekilde davranmak
organizasyona zarar verir, ¢iinkii organizasyon farkli elementleri degisik tip liderlik
ozellikleri isteyecektir. Ornegin otokratik, iiretim kokenli bir ustabasinin; katilimci ve
calisan kokenli bir boliim yoneticisi olmas1 beklenemez. Boyle durumlarda liderin stilini
degistirmek yerine durumu lidere gore adapte etmek daha yararli olabilir. Otokratik ve
iiretim kokenli bu ustabasinin iggorenle daha az iliskili boliimlerde gorevlendirilmesi gibi.

Cokuluslu sirketlere baktigimizda liderlik tarzi konusunda kesin bir yargiya

varmanin zorluguna karsin, Amerikali yoneticiler “karar alma katilim d6lgeginin”

71 C. Fanburn, N. Tchy, (1984): Strategic Human Resources Management, John Willey&Sons, New York:
.86
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ortalarinda, Fransiz, Alman ve Italyanlar 6lgegin otokratik ucuna yakinda ve Japonlar ise en
cok katilimci olanlardir, ¢linkii Uzak dogu dinleri ve kiiltiirler, uyumu ve grupca karar

almayi destekler. '’

"2 Hodgetts; a.g.e., s.424
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UCUNCU BOLUM
3. BSH EV GERECLERI A.S.’DE INSAN KAYNAKLARI
UYGULAMALARI
Cokuluslu bir firma olan BSH Elektrikli Ev Geregleri A.S. firmasinda uygulanan
insan kaynaklar1 stratejiler, Almanya’daki ve Tiirkiye’deki uygulamalar olmak {izere 2

baslik altinda incelenmistir. Oncelikle firmanin tarihgesini gdzden gegiriyoruz.

3.1. TARIHCEMIiZ

3.1.1. Diinya Capinda Bosch: Bosch Grubu teknoloji ve hizmetler alaninda
diinyanin 6nde gelen tedarik¢ilerindendir. Sirket, otomotiv ve sanayi teknolojileri,
dayanikli tiiketim mallar1 ve yapi1 teknolojileri alanlarinda 2008 mali yilinda 280,000
civarinda c¢alisani ile 45,1 milyar euro tutarinda ciro gerceklestirmistir. Bosch Grubu,
yaklasik 150 iilkede temsil edilmekte, Robert Bosch GmbH’1n yani sira 60°dan fazla iilkede
300°den fazla yan kurulusu ve yerel sirketi kapsamaktadir. Diinya ¢apindaki bu gelistirme,
liretim ve satis ag1 gittikge artan bir biiylimenin temelini olusturmaktadir. Her yil aragtirma
ve gelistirme alanma 3,5 milyar euronun iizerinde yatirim yapan Bosch, diinya ¢apinda
3.000’den fazla patent basvurusu yapmaktadir. Sirket, Robert Bosch (1861-1942)
tarafindan 1886 yilinda Stuttgart’ta “Hassas Mekanik ve Elektroteknik Atdlyesi” adi altinda
kurulmustur.

Robert Bosch GmbH’mm o6zel miilkiyet yapisi, Bosch Grubunun girisimci
Ozgiirligliniin teminati olup, sirketin uzun vadede planlama yapabilmesine ve gelecegini
koruma altina alan 6nemli disa doniik yatirimlari yiiklenebilmesine olanak tanir. Robert
Bosch GmbH’1n toplam %92 oranindaki hisse sermayesi, bir yardim vakfi olan Robert
Bosch Stiftung GmbH’a aittir. Cogunluk oy haklari, endiistriyel bir trost olan Robert Bosch
Industrietreuhand KG’nin elindedir. Girisimei miilkiyet islevleri trost tarafindan yerine
getirilmektedir. Hisse ve oy haklarinin geri kalan1 Bosch ailesi ve Robert Bosch GmbH’a

aittir.!”

' Bosch Tiirkiye, internet Sayfasi, http://www.bosch.com.tr/content/language1/html/867.htm, (Erisim
Tarihi:23.01.2011)
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3.1.2. Bosch Grubu Tiirkiye: Diinyanin 6nde gelen teknoloji ve servis saglayicisi
olan Bosch Grubu, Tiirkiye’de 1910 yilinda verdigi bir temsilcilikle faaliyetlerine
baglamigtir. Grup bugiin, “otomotiv teknolojileri”, “dayanikli tiiketim mallar1 ve bina
teknolojileri” ve “endiistriyel teknoloji” alanlarinda faaliyet gosteren yedi ayr1 kurulusu
kapsamaktadir. Bosch ve Siemens ortak kurulusu olan BSH, elektrikli ev aletleri alaninda
tiretim, satis ve dagitim faaliyetleri gerceklestirirken, Manisa’daki Bosch Termoteknik
Sanayi ve Ticaret A.S. kombi ve sofben imalati yapmaktadir. Isisan, 1sitma, havalandirma
ve sogutma alaninda Bosch, Buderus ve Daikin gibi markalarin iilke ¢apinda satis ve
dagitimindan sorumludur. Bosch Rexroth Otomasyon Sanayi ve Ticaret A.S.’nin piyasaya
sundugu {irlin ve hizmetler; endiistri ve fabrika otomasyonu ve mobil uygulamalari
icermektedir.

Grubun otomotiv sektoriinde faaliyet gosteren iki sirketinden biri olan Bosch Fren
Sistemleri Bursa’daki fabrikasinda fren parcalar1 liretmektedir. Grubun en biiyiik sirketi
Bosch Sanayi ve Ticaret A.S. ise otomotiv sektoriinde iiretim, gelistirme, satis ve
pazarlama faaliyetlerinde bulunmaktadir. Sirketin Bursa’daki iki fabrikasinda dizel
komponentlerinin iiretimi ve gelistirmesinin yani1 sira benzinli piiskiirtme sistemleri imalati
da yapilmaktadir. Sirketin otomotiv ilk donanim, ve aftermarket satis ofisleri ise Istanbul,
Tahran ve Bursa’da bulunmaktadir. Bunun yaninda firma elektrikli el aletleri ve giivenlik
sistemlerinin satis ve pazarlamasini da gergeklestirmektedir.

Bosch Grubu, Tiirkiye’de toplam 8000°den fazla calisani, 1,6 milyar euro cirosu,
187 milyon euro yatirimi ve 971 milyon euro ihracati ile ile Tiirkiye’ye ekonomisine deger

katan sirketler arasinda bulunmaktadir. 17

174 Bosch Tiirkiye, internet Sayfasi, http://www.bosch.com.tr/content/language1/html/867.htm, (Erisim
Tarihi:23.01.2011)
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3.2. ALMANYA’DA UYGULANAN INSAN KAYNAKLARI STRATEJILERI

3.2.1. Personel Sec¢im Siireci

Personel secim siireci, is i¢in basvuran kisiler hakkinda anlamli bilgiler toplanmasi
amaciyla cesitli yontem ve araclar kullanilmasi ve s6z konusu bilgilerle is sartnamesinde
belirtilen gerekler arasinda bir uygunlugun aranmasini yansitir. Bu siire¢, ayn1 zamanda
aday ve adaylar hakkinda bilgiler elde edilmesine yardime1 olacak yontemler serisidir.'”

BSH-Almanya insan kaynaklari uygulamalarinda agik pozisyon ve uygun personel

secim asamalar1 asagidaki basliklarda ele alimustir.

3.2.1.1. Istihdam Edilecek Pozisyonun Ihtiya¢ Analizi

Almanya ile Tirkiye’deki BSH sirketlerinde ihtiya¢ analizlerinin yapilmasinda
kullanilan yontemler fazla farklilik gostermezler. Ciinkli organizasyon mantigr hemen
hemen tiim sirketlerde aynidir. Dolayisiyla pozisyonlarin gereksinimleri de ayni
kararliliktadir. Ozel egitim almis uzman kadrolarla yapilan analizler optimum verimliligi
yakalayabilmek yolunda oldukg¢a basarilidir.

3.2.1.2. Isgiicii Kaynaklarimin Arastirilmasi

Isgiicii arastirmasinda ilk bagvurulacak nokta her zaman is ve is¢i bulma
kurumudur. Yasal zorunluluktan kaynaklanan bu uygulama genel issizlik diizeyinin asagi
¢ekilmesinde biiyiik rol oynamaktadir. Ciinkii kalifiye elemanlar her zaman ve her sirkette
kolayca ig bulma rahatligina sahiptir. Bu nedenle BSH bu tip isgdrenler i¢in olmazsa olmaz
bir kurum degildir. A¢ik pozisyon ilani ile sirket icinden eleman aramak yaygin bir
uygulama degildir. Bu uygulama sadece iilkeler arasi kadro transferlerinde kullanilir.
Ulkeler arasi kadro akisinda agirlikli yén Almanya’dan disariya dogrudur. Ozellikle
Tiirkiye bu alanda kariyer iilkesi haline gelmistir. Cilinkii 4 ayr1 tip {iretim tesisini ayni
biinyede toplamis olan tek BSH kurulusu Tiirkiye’dedir. Internet iizerinden eleman alimi
tercih edilen 3. yontemdir. Tiirkiye’deki kadar yaygin kullanilmamaktadir, nedeni isgiicii

déngii hizinin ¢cok daha yavas olmasidir. '

' D. Bingol, (1997): insan Kaynaklari Y6netimi, Beta Yayin, Istanbul: s.124
176 BSH Ev Aletleri, intranet Sayfasi, http://intranet.ist.bshg.com/orgdoku2/bshpeg-
tr/native/rili/fxx/11_tr.htm, (Erigim Tarihi:30.11.2010)
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3.2.1.3. ihtiyac — isgoren Karsilastirmasi

Pozisyonun ihtiyaci belirlendikten sonra is ve is¢i bulma kurumuna ihtiya¢ duyulan
bu 6zellikler iletilir. Halihazirda kurum sahislarin tecriibe bilgilerine ve referanslarina sahip
oldugundan mukayese daha bu kurumda yapilmaktadir. Dolayisiyla BSH tekrardan sinav
yapma, beceri Olgme gibi uygulamalara gerek duymaz. Gerek duymamakla birlikte
bircogunu yapma hakki da yoktur. Ciinkii isgdrenlerin bu haklar1 kanunla etkili bigimde

korunmaktadir.

3.2.1.4. Miilakat

Miilakat, isveren ya da sirket yoneticileriyle ise basvuran adayin dakika siiren bir
oturumda adayin ge¢misi, kisiligi, bilgi birikimi, akademik basarilar1 ve kariyer hedefleri
gibi konular1 gézden gecirdikleri toplantidir. Miilakat siiresi, bagvuran aday sayisina ve
sirketin ise alma/ gorevlendirme politikasina bagli olarak degisebilir. Miilakat, ayni
zamanda basvuran adayin sirketin ¢alisma anlayisi, is tammmindaki oncelikleri, yonetim
politikasi ve yontemleri konusunda fikir edinmesini saglar.

Mavi yakali isgérenlerde miilakat yontemi kullanilmaz. Sadece beyaz yakali
personel i¢in davranis belirleyici miilakat yontemi kullanilmaktadir. Bunda da yasal

kisitlamalar nedeniyle sadece genel yani is agirlikli sorular sorulabilir.

3.2.1.5. Sonug

Ise alimlarda agirlikli olarak is ve isci bulma kurumunun baglayiciligi oldugundan,
bu kurum tarafindan uygun goriilen isgorenler % 95 oraninda ise alinmis demektir. Firma
isgdrenin belirlenen ise uygun olmadigini ¢cok hakli gerekgelerle ispat edebilirse degisiklik

talebinde bulunabilir ancak bu ¢ok ender rastlanan bir durumdur. "’

177 BSH Ev Aletleri, intranet Sayfasi, http://intranet.ist.bshg.com/orgdoku2/bshpeg-
tr/native/rili/fxx/11_tr.htm, (Erigim Tarihi:30.11.2010)
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3.3. TURKIYE’DE UYGULANAN INSAN KAYNAKLARI STRATEJILERI

3.3.1. Personel Sec¢im Siireci
Almanya’dan farkli yonleriyle, BSH Tiirkiye’de personel se¢im asamalarinda

izlenen yontemler asagidaki bagliklarda ele alinmistir.

3.3.1.1. istihdam Edilecek Pozisyonun ihtiya¢c Analizi

Terfi ya da isten ayrilma nedeniyle bosalmis pozisyonlarda ihtiya¢ analizi yapmak
cok daha kolaydir. Cilinkii halihazirda mevcut bir gorev tanimi vardir. Bu 6zelliklere uygun
adaylara yonelinir. Ancak yeni olusan pozisyonlarda ihtiya¢ analizi yapmak gergekten
profesyonellik isteyen bir istir. BSH bu konuda egitim almig, uzmanlagsmis kadrosuyla

pozisyonun ihtiya¢ analizini optimum verim saglayacak diizeyde yapmaktadir.

3.3.1.2. isgiicii Kaynaklarinin Arastirilmasi

Sirket icerisinde acik pozisyonlarda degerlendirilmek iizere isgiicli arastirilirken
farkli yontemler izlenir. Beyaz yakali ¢alisan arastirmasinda kullanilan yontemlerden ilki
sirket i¢i agik pozisyon duyurularidir. '"® Uygulama su sekildedir:

e IK, acik bulunan memur, alan ydneticisi ve uzman pozisyonlarin1 Sirket icinde
duyurur.

e Aday, yoneticisini bilgilendirerek iK' ya basvurur.

e K, Sirket icinden ve disindan gelen biitiin bagvurulari degerlendirir.

e IK, Sirket iginden bagvuran aday ile personel talebinde bulunan yonetici
arasinda goriismeyi organize eder.

e Personel talebinde bulunan yoneticinin, Sirket icinden gelen adayir uygun
bulmasi durumunda, IK adaya konuyu iletmeden &nce, mevcut yoneticisi ile
konuyu goriistir.

e Mevcut yoneticinin gegisi uygun bulmasi durumunda, personelin agik bulunan

pozisyona geg¢mesi i¢gin gerekli islemler yiiriitiiliir.

178 BSH Ev Aletleri, intranet Sayfasi, http://intranet.ist.bshg.com/orgdoku2/bshpeg-
tr/native/rili/fxx/11_tr.htm, (Erigim Tarihi:30.11.2010)
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e Mevcut ydneticinin gecisi onaylamamasi durumunda, K personel talep eden

yoOneticiye konuyu aktarir ve diger adaylarla siirece devam eder.

Beyaz yakali veya kalifiye eleman arastirilmasinda kullanilan diger bir yontem
internet veya basili yayin organlartyla yapilan duyurulardir. Prosediir olarak, sahislar
tizerinden yapilan ¢agrilarla bagvuru alimlar tercih edilmez.

Mavi yakali c¢alisan alimlar1 i¢in yapilan aragtirmalar, Oncelikli olarak sahislar
lizerinden yapilan ¢agrilarla veya is ve isci bulma kurumu vasitastyla yapilir. Internet veya

basili yayin iizerinden herhangi bir duyuru yapilmaz.

3.3.1.3. ihtiyac¢ — isgoren Karsilagtirmasi

Basvuru esnasinda talep edilen 6zelliklere (egitim, yabanci dil, yas, sosyal statii,
fiziksel durumu vb.) sahip olan adaylar, isletme igerisinde yerlestirilecekleri pozisyonlara
gore smavlara tabi tutulurlar. Beyaz yakali adaylara uygulanan sinavlar uzmanlik
alanlarinin 6l¢iimii, yabanci dil testi gibi genelde teorik sinavlardir. Mavi yakali iggorenler
ise daha ¢ok, dikkat 6l¢limii, el becerisi gibi testlere tabi tutulurlar. Eger uzman olduklari
alan varsa, o alana yonelik bilgi ve el becerileri 6l¢iiliir.

Bu testleri gecen isgdren adaylar1 son asama olan miilakat asamasina alinirlar. 17

3.3.1.4. Miilakat

a) Davrams Belirleyici Miilakatlar

Davranis Belirleyici Miilakat teknikleri, adayin basar1 potansiyelini belirlemek

amaciyla deneyim ve davraniglarinin degerlendirilmesine odaklanir.

o s goriismelerinde kullanilan oldukga yeni bir yontemdir.

e Bu yontemin temelinde yatan goriis, gelecekteki performansin en iyi
gostergesinin gegmiste ayni ortamlarda gosterilen performans olusudur.

e Bu yontem ile iste gosterilecek performansin %55 olarak dogru tahmin edildigi
sOylenmektedir.

o Ise alma kararlarinda nesnel gercekleri ortaya cikarir.

e Geleneksel miilakat anlayisindan daha fazla inceleme/ aragtirma gerektirir.

17 BSH Ev Aletleri, intranet Sayfasi, http://intranet.ist.bshg.com/orgdoku2/bshpeg-
tr/native/rili/fxx/11_tr.htm, (Erigim Tarihi:30.11.2010)
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b) Panel Miilakatlar
Bu miilakatlar Davranis Belirleyici Miilakatlar ya da Geleneksel Miilakatlar gibidir,
ancak, gorlismeyi yapan kisi sayist birden fazladir. Paneli olusturan bu kisiler adaya sirayla

soru yoneltirler.

¢) Geleneksel Miilakatlar

e Bu teknik ile iste gosterilecek performans sadece %10 olarak dogru tahmin
edilebilmektedir.

e Gorilismeyi yapan kisi, "Biraz kendinden bahseder misin?" gibi genel sorular
yOneltir.

o Goriisme yapilan kisi genel bilgiler verir.

e Goriisme yapilan kisiye "X durumunda nasil davranirdin?" gibi ortama bagh
sorular sorulur, ancak, bunlar kuramsal / varsayimli 6rnekler olacagindan
gecerliligi tartigilabilir.

Sirketimiz, davranig belirleyici miilakatlar ile geleneksel miilakatlarin sentezinden

olusan bir yontem kullanir.

3.3.1.5. Sonu¢

Yazili sinav, el becerisi testi ve miilakatlardan olumlu sonug¢ alinan aday gerekli
evraklar talep edilerek ige alinir.

Adayin ise girisi belirli veya belirsiz siireli Hizmet S6zlesmesi'nin imzalanmasi ile
belgelenir. Hizmet sodzlesmesinin tarihi adayin fiilen ise basladig1 tarihtir. Adayin
imzalayacag teklif mektubunun bir kopyasi, is bagvuru formu, onayli kadro eleman talep
formu ve hizmet s6zlesmesi Personel Boliimii'nde saklanir.

Aday ise bagladiktan sonra IK tarafindan oryantasyon programina almir. Is istek
formu da dahil olmak iizere, yukaridaki belgelerden herhangi birinin gergege aykiriligi
tespit edildigi takdirde, fiilen igbasi verilmis olsa dahi, ilgilinin hizmet akdi ihbarsiz ve

tazminatsiz olarak feshedilir.'®

180 BSH Ev Aletleri, intranet Sayfasi, http://intranet.ist.bshg.com/orgdoku2/bshpeg-
tr/native/rili/fxx/11_tr.htm, (Erigim Tarihi:30.11.2010)
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DORDUNCU BOLUM
4. BSH EV GERECLERI A.S.’NIN ALMANYA-TURKIYE
UYGULAMALARININ KARSILASTIRILMASI
Bu calismada, insan kaynaklar1 ydnetiminin Tiirkiye uygulamalari ile Avrupa
Birligi tilkeleri arasindaki uygulamalar1 kiyaslanmis, bu kiyaslamalar yapilirken de ¢ok
uluslu bir firma olan BSH Elektrikli Ev Gerecleri A.S. firmas1 uygulamalar1 mercek altina

almmustir.

4.1. ARASTIRMANIN AMAC VE ONEMI

Calismanin amacina, aragtirma kapsaminda ulasilmas1 6ngoriilen sonuglar agisindan
yaklagsmak gerekirse; karsilastirma ¢alismalar1 ile ayni firma igerisinde farkli kiiltiirlere,
siyasal yapilara, yasal diizenlemelere gore uygulamaya calisilan yontemlerin incelenmesi
onceliklidir. Uygulanan yontemlere karsilik elde edilen ¢alisan memnuniyetinin (sosyal ve
ekonomik agidan) diizeyinin maksimize edilmesi, iilkemizin yeni girecegi, lizerine yogun
calismalar yaptigt Avrupa Birligi kanunlart c¢ergevesinde en ideal insan kaynaklar
entegrasyon modelinin arastirilmasi, Avrupa Birligi ile birlikte olduk¢a biiyiik degisime
ugrayacak olan rekabet ortaminda, en saglikli gecisin yapilabilmesini saglamak igin
olusturulacak modeller, iilkemizde c¢alisanlarimizin en biyiik sikintis1 olan ‘tahsil
durumuna ve boliimiine gore is’ mantiginin yerlestirilebilmesi igin teori liretilmesi, yasal
sinirlamalar ile sosyal ve ekonomik zorunluluklar arasinda hem ¢alisanlari hem de
isverenleri memnun edebilecek en uygun modelin olusturulmasi amaglanmaistir.

Yaptigimiz calismanin 6nemi, insan kaynaklari ydnetiminin tanimi, personel
yonetimi siirecinden insan kaynaklar1 yOnetimi siirecine gegilmesi, yiiksek rekabet
ortamlarinda maksimum verimlilikte isglicli saglanmasi ana basliklar1 altinda
karsilagtirmali incelemeler yapilmis olmasiyla 6zetlenebilir. BSH Ev Geregleri A.S.’nin
farkli tilkelerdeki firmalarinda farkli kiiltiirler, sosyal ve ekonomik farkliliklarla birlikte
yasal zorunluluklara karsin uygulamaya calistigi ortak insan kaynaklar1 stratejileri
incelenmis, mevcut uygulamalar {izerinde yapilacak inceleme ve Kkarsilagtirmalarla
optimum memnuniyet veren model olusturulmaya c¢alisiimistir. Boylece hem BSH Ev
Gerecler A.S. i¢in ideal olan modeli olusturmus hem de Avrupa Birligi iilkelerinin

kosullarina insan kaynaklar1 yonetimi ve stratejileri konusunda uyum saglamaya calisan
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yerel firmalarimiz i¢in uygun entegrasyon yontemlerini ve insan kaynaklar1 stratejilerini

belirlemis oluyoruz.

4.2. YASAL ZORUNLULUKLARDAN KAYNAKLANAN FARKLILIKLAR

Almanya’da c¢alisma siireleri esas itibariyle “Calisma Siireleri Yasast”
(Arbeitszeitgesetz) hiikiimlerine gore sekillenmektedir. Yasa isgorenlerin giinliik calisma
stireleri i¢in bir st sinir, asgari ara dinlenme siiresi ve ¢alisma sonunda asgari dinleme
sliresini tayin etmek suretiyle calisanlarin, sagligini korumayi amacglamistir. Bununla
beraber, esnek c¢aligma siirelerinin uygulanabilmesi i¢in genel bir ¢erceve ¢izilirken, gece
calisanlar 6zel bir koruma kapsamina alinmaktadir. Yasa prensipte tatil ve Pazar giinleri
calismay1 yasaklarken, hangi durumlarda bu kuralin disina ¢ikilabilecegini yine hiikme
baglanmaktadir. Bu makalenin amac1 yasa hiikiimlerini ayrintili olarak incelemek olmayip,

genel bir degerlendirmesini yapmaktir.

4.2.1 Cahisma Siiresi Kavram

Yasanin 2.maddesinin 1.fikrasinda c¢alisma siiresi, isin baslamasi ve son ermesi
arasinda gecen ve ara dinlenmelerin dikkate alinmadig siire olarak tanimlanmaktadir. Ayni
fikranin devaminda iggoérenler birden fazla igverene bagl olarak ¢aligmalari halinde bu
stirelerin toplaminin dikkate alinmak zorunda oldugunu hiikme baglanmistir. Bununla
beraber Maden ve yer altinda gergeklestirilen ¢alismalarda ara dinlenmelerinin ¢aligma
stiresinden say1ldig1 ifade edilmistir.

Saat 23.00 ile 06.00 arasinda en azindan iki saat siiren calisma, gece caligsmasi
olarak tanimlanirken, bu siire firin ve pastahaneler i¢in 22.00 ile 05.00 arasi olarak
belirlenmistir. Yasada gece c¢alismasi boylelikle yedi saatlik bir dilim igersinde
degerlendirilmek suretiyle, calisma siirelerine iliskin 93/ 104/EG sayili Direktifin
2.maddesinin 1.fikras1 ile uyum saglamaktadir. Vardiyali veya bir yil i¢ersinde en azindan
48 giin gece c¢alismasi gerceklestiren kisiler yasa kapsaminda gece calisan isgorenler
(Nachtarbeitsnehmer) olarak kabul edilmektedir. Bu ayirim, 6zellikle bu isgéren grubunu
ayr1 bir koruma getirmesi sebebiyle 6nem tagimaktadir.

Yasa kadin ve erkeklerin gece ¢alismast konusunda herhangi bir ayirim

yapmamaktadir. Daha dnceden yiriirliikkte olan mevzuatta, kadinlarin gece calistiriimasi
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yasaklanirken, yiiriirliikteki yasada bu diizenlemenin Anayasal haklarin ihlali anlamina
geleceginden, bu yonde bir diizenlemeye gidilmemistir. Buna karsin kadinlarin halen
yeraltinda ve madenlerde ¢alistirilmasi yasaktir.

Giinliik caligma siiresi, yasanin 3.maddesi ile kapsama aldig1 isgorenler - ki bunlar
yonetici konumdaki isgérenler - kamu sektoriindeki yoneticiler ve 18.yasin altindaki
isgorenlerin disindakiler olup, temelde 8 saat olarak belirlenmis olmak ile birlikte, yasa
koyucu igverenlerin de ihtiyaglarini gozeterek, calisma siiresini 10 saat’e ¢ikarma imkanini
tanimigtir, ancak bu konuda bir kural getirerek, 8 saatin iizerinde geceklestirilen
caligmalarin alt1 ay igersinde deklestirilmesi gerektigi hilkkme baglanmistir. Boylelikle yasa
koyucu, yasanin temel amaclarmdan biri olan isgdrenlerin sagiligin1 koruma ilkesinden
0diin vermez iken, diger taraftan giderek artan uluslararasi rekabet yarisinda calisma
stirelerini  igverenin ihtiyaglar1 dogrultusunda ayarlama imkanm1 getirerek, Alman
ekonomisinin rekabet edebilirligi tizerinde 6nemli bir kat1 saglamaistir.

Fazla calismanin yapilip yapilamayacagi, yapilacak ise bunun ne sekilde
diizenlenecegi konusunda yasada herhangi bir diizenlemeye rastlanmamaktadir. Boylelikle
fazla galigma ile ilgili hususlarin hizmet s6zlesmesi, isyeri sozlesmesi ve toplu s6zlesme ile
diizenlenmektedir. Uygulamaya bakildiginda ise bu hususun genellikle toplu soézlesme ile
yapildig1 goriilmektedir. Ornegin, Hessen Eyaletinde Metal Is Kolu icin akdedilen cergeve
toplu sozlesmesinde azami 8 haftalik bir siire i¢in haftada da toplam 10 saat fazla
calismanin yapilabilecegi konusunda taraflar anlagsmiglardir. Fazla ¢alisma nedeniyle ortaya
c¢ikan iicret konusunda da dogal olarak yasada herhangi bir hiikiim yer almadigindan dolay1
bu konudaki diizenlemeyi de taraflar getirmektedirler.

Isgorenler hangi nedenlerden olursa olsun kanunen belirlenen giinliik 8 saatlik
caligma siiresinden fazla calistirilirsa, igveren bu fazla calisma siirelerini kayit etmek ve
ilgili belgeleri iki yil siiresince saklamak zorundadir. Yasa koyucu ayrica yasadan
kaynaklanan haklardan isgdrenlerin yeterince bilgi sahibi olabilmeleri i¢in yasa metninin ve
bu kapsamda getirilen diizenlemelerin, isgérenlerin gorebilecekleri bir yerde ilan edilmesi
ylkiimliliigiini getirmistir.

Tirkiye’de uygulanan yasalara gore ise tatil giinleri calismalan ile ilgili gerekli
diizenlemeler yapilmigsa da, ¢alismay1 legal kilacak alanlar ¢ok daha genis tutuldugundan

igverenler bu aciklar1 kullanarak tatil giinii ¢aligma uygulamasina devam etmektedirler.
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BSH firmasinin Almanya-Tiirkiye arasindaki uygiulamalarinda belirgin bigimde
goze carpan ve sorun teskil eden uygulama farkliligi, tatil giinleri ¢alisma uygulamasidir.
Yukarida da belirttigim gibi, her ne kadar yasalar bu konuda diizenleyici bazi1 yaptirimlar
icerse de acgik birakilan bazi noktalar, Tiirkiye’de tatil giinleri ¢alismalariyla ilgili is¢inin
sosyal hayatina ve sagligina yonelik olumsuz etkilere sebebiyet vermektedir.

Ornek olarak; 29 Ekim, 30 Agustos gibi resmi bayramlarda calisilmamasi kurali
kanuni bir zorunluluktur. Ancak kanunda yer alan “zorunlu hallerde yerel yonetimlerden
0zel izin almarak c¢alisilabilir” ibaresi, neredeyse her bayram glinilinii ¢aligilabilir hale
getirmistir. Firmalar daha resmi tatil giinlerine birkac giin kala gerekgelerini yaratip (!)
bagvurularini yaparak tatil glinii caligmalarina devam etmektedirler.

Ancak Almanya hiikiimeti tarafindan koyulmus olan kanunlarda higbir esneklik
yolu birakilmamis, kanun igveren i¢in %100 baglayic1 hale getirilmistir. Sadece kanun
koyularak bu iyilestirmenin yapilamayacagi barizdir. Uygulama konusunda kontroller de
cok siki yapilmaktadir. Herhangi bir sekilde kanuna aykiri olan bir uygulama ile
karsilagilmigsa igverene uygulanan yaptirim kesinlikle ¢ok agirdir. Tiim bunlarin bilincinde
olan igverenler her haliikarda kurallara uymak zorunda kalmaktadirlar.

Ulkemizdeki BSH uygulamalarinda ‘yerel yoénetimlerden izin alinarak g¢aligma’
yontemine sik¢a rastlanmaktadir. 2006 yilinda firma i¢inde yapilan anket sonuglarina gore,
calisan motivasyonunun diisiisiinde etkin rol oynayan sebepler arasinda mevzu bahis
uygulama ilk siralarda yer almaktadir. Ozellikle siirekli yurtdisi koordineli gérev yapan
beyaz yakali ¢alisanlar, iki iilke arasindaki bu uyulama farkliligindan motivasyon
anlaminda ¢ok etkilenmektedirler.

Almanya'da kismen 2004 yilinin basinda uygulamaya sokulan ve on yila yayilan bir
slireg igerisinde hayata gecirilmesi hedeflenen yasal degisikliklerin bir boliimii 2005 yilinin
Ocak ayryla birlikte, sonraki bdliimleri ise 2006'dan itibaren uygulamaya konulacak. Bu
yeni kanun degisiklikleriyle, emekgilerin gerek calisma hayatinda gerekse sosyal giivenlik
haklarinda epeyce degisiklikler olacak. Hiikiimetin basinda bulunan Alman Sosyal
Demokrat Parti SPD ile Yesiller Partisinden olusan koalisyon hiikiimeti, "Gilindem 2010"
adin1 tastyan programiyla, basa geldigi giinden bu yana saglik, egitim, sosyal giivenlik

sistemlerinden tutun da, vergi kanununa, is kanununa kadar sosyal haklarda Almanya'nin
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tarihinde ikinci Diinya Savasi sonras1 donemden bu yana gériilmemis boyutta kisitlamalar
getiriyor.

Kamuoyu tarafindan "Hartz IV" yasalar1 olarak bilinen ve Giindem 2010
programinin temelini olusturan yeni yasal degisiklikler, daha 2002 yilindaki segimler
oncesinde koalisyon hiikiimetinin giindemindeydi. O dénem adini komisyon baskaninin
adindan alan "Hartz Komisyonu", hiikiimetin se¢imler dncesinde adeta cankurtaran gibi
sarlldig1 ve sdziimona issizlige "care" olarak gdsterilen bir dneri paketi hazirlamsti. Iste
pandoranin kutusu o zaman agilmis ve sosyal haklar alanindaki kisitlama harekati ortaya
cikivermisti. Hartz yasalarinin dordiinciisii olan bu yasanin en temel 6zelligi ise igsizlik

sigortasinda ve sosyal yardimlarda kisitlamalarin getirilmesi.

4.2.2 Giindemdeki Yasal Degisiklikler

Adim adim uygulamaya konulan yasa degisiklikleri ilk olarak saglik alaninda
"reform" baslig1 altinda giindeme getirilmisti. 11k tepkiyi ceken degisiklik, 1 Ocak 2004
yilinda yiiriirliige giren yasayla yapildi ve hastalara ve sigortalilara ek yiikler getirildi.
Almanlarin saglik sigortasinda yer alan olanaklarla, 6zel doktorlarin muayenehanelerine
simdiye kadar {icret 6denmiyordu. Ancak, simdi sigortali hastalar, alistk olmadiklar1 bir
sekilde muayenehane iicreti 6demek zorunda kaliyordu.l 2004'in basinda yasal saglik
sigortasindan yararlananlarin ilag paralarina getirilen % 10 zamla birlikte "zaruri" olmayan
ilaglarin da artik receteye yazilmamasi ve parasi 0denerek satin alinmasi dngoriiliiyordu.
Tim bu degisiklikler en cok, zaten ellerini ovusturarak bunlarin hayata gecirilmesini

bekleyen biiyiik ilag tekellerinin ¢ikar1 ugruna yapildi.

43. EKONOMIK ZORUNLULUKLARDAN KAYNAKLANAN
FARKLILIKLAR

1990 sonrasinda pes pese gelen finansal krizler; bir yandan teorik alanda farkl

acilimlara hiz kazandirirken bir yandan da, kiiresellesme siireci ile birlikte, ekonomik kriz

olgusuna iligkin tartismalar yeni boyutlara taginmaktadir. Kiiresellesmenin baglangi¢

donemlerinde yakaladiklar1 olumlu ekonomik performanslarla dikkat c¢eken Asya

ekonomilerinin de krizle tanigmalar1 ise; ekonomik krizin dogrudan “kiiresellesme

ideolojisi” ile olan iligkisini daha dikkat ¢ekici hale getirmektedir.
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Egemen yaklagimin kriz analizleri; “uygulama hatas1” ekseninde yogunlasmakta ve
krizin yol ag¢tifi ekonomik maliyetin boyutlar1 ¢ogunlukla para piyasalar1 iizerinden
hesaplanmaktadir. Bununla beraber, ekonomi politikalar1 bor¢ yonetimine odaklanmakta ve
yeni borglanmalar giivence altina alindigi nispette krizin atlatilmis oldugu diisiincesi 6n
planda tutulmaktadir.

Oysa, yapilan ¢alismalar, ekonomik krizlerin en ac¢ik ekonomik maliyetinin igsizlik
sorunu oldugunu ortaya koymakta ve istihdama iligkin gostergelerin kriz oncesindeki
seviyeye ulasabilmesi i¢in en az iki yillik bir siire gerektigi yoniinde sonuglara ulagilmig
bulunmaktadir. Bununla beraber, issizlik yaninda emek piyasalarn iizerinden gerceklesen
diger uyum mekanizmalar1 araciligiyla da emek sermaye arasindaki giic dengesi emek

kesimi aleyhine yeniden bicimlenmekte ve boliisiim g¢eliskileri derinlesmektedir.

4.4. ISGUCU PIYASASINDAN KAYNAKLANAN FARKLILIKLAR

Almanya ve Tiirkiye'den sendikacilarin katildigr komisyonda herbir tilkedeki isgiicii
pazarmin durumu tartismaya agildi. Farkli gelisme diizeylerine ragmen asagida belirtilen
stirelerde biiylik benzerliklerin oldugu konusunda anlagsmaya varildu:

Issizlik oraninda biiyiik bir artis, esnek calisma, isgiicii pazarinda esneklik ve gecici
sozlesmeler yapilmasi. Calisgma zorunlulugundan dolay1 is¢ilerin ¢alisma kosullarindaki
kotiilesmeyi kabul etmeye daha hazir hale getiren baskilardaki artis. Ote yandan ise
sirketlerin karlarindaki siirekli artis. Patronlarin hiikiimetlerle olan ittifaki ve sendikalarin
bu ittifaki desteklemesi. Esnek ¢alismaya kars1 is¢iler arasinda (stirekli ya da gegici ¢alisan)
dayanismay1 gelistirmek gerekir.

Esit ise esit iicret: Ayni is icin ayni haklar. Taseron islerde calisanlarin ¢alisma
kosullarinin daha kotii olduguna dair 6rnekler. Part-time ¢alismanin sorunlari ile daha ¢ok
kars1 karsiya olan kadin iscilerin 6zel durumu. Is kosullarinin iyilestirilmesinin issizlige yol
agmayacagmni, tam tersi bir etkide bulunacagini diisiiniiyoruz. Isci smifinn cikarlarini
birlestirecek ve onun sermayenin yarattigi suni boliinmeye karst miicadele etmesini
saglayacak taleplerini ortaya ¢ikarmamiz gerekir.

e Isgiicii pazarinin ve ¢alisma saatlerinin esneklestirilmemesi.
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e Ucret kayb1 ve iiretimin hizlandirilmasina yol agmayacak sekilde ¢alisma

saatlerinin azaltilmasi

e Issizligi ve esnek calismay1 ortadan kaldirmak igin yeni isler yaratilmasi

4.5. FIRMA iCi STRATEJILERDEN KAYNAKLANAN FARKLILIKLAR
BSH, prensip olarak insan kaynaklar1 stratejilerini global kurallarla uygulama
cabasindadir. Ciinkii ¢agin teknolojisi, iletisimi ¢ok hizli kilmakta, bu nedenle farkli
tilkelerde ayni1 gorevlerde bulunan c¢alisanlar, kendilerine sunulan haklar ile ilgili olarak
stirekli mukayese halindedirler.
Mukayese edilen alanlar arasinda en ¢ok; esnek saat uygulamalari, yurtigi-yurtdist
isgezilerinde har¢ uygulamalar1 ve yillik izin kullanimlar1 gelmektedir. ilgingtir ki, aym

yetkiye sahip ¢alisanlar arasinda iicret mukayesesi daha nadiren goriilmektedir.
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SONUC VE ONERILER

Cok uluslu bir sirket olan BSH Ev Gerecleri A.S., insan kaynaklar1 uygulamalarinda
iilkeler arasi bir denge kurma konusunda birtakim g¢alismalar yiiriitmektedir. Ancak
arastirmamizin  sonuc¢lari1 bu c¢alismalarin  ¢ok istekli ve Ozenli bir c¢ercevede
yliriitilmedigini gosteriyor. Uygulamalar, ¢alisanlarin beklentileri dogrultusunda, yasal ve
ekonomik zorunluluklar disindaki alanlarda yapilacak diizenlemelerle esit diizeye
cekilebilir.

Calisan memnuniyeti anketlerinde en c¢ok goéze g¢arpan ‘yillik izin kullanimr’
konusunda yasanan rahatsizlik, BSH-Tiirkiye insan kaynaklar1 departman: tarafindan
yiiriitiilen stratejilerin iyilestirilmesi gerektigi konusunda agik bir gereklilik ortaya
koymustur.

Bu iyilestirmenin yapilabilmesi i¢in Oncelikli olarak kisim amirlerinin daha planl
ve bilingli olarak bu konuda calisanlarina yon vermeleri gerekir. Su anki uygulamada kisim
amirleri, yillik izinleri yaz ve ki donemlerine yayarak kullanimini saglamaya
caligmaktadir. Ancak bariz olan bir konu var ki, kis doneminde 6grencilerin okula devam
ediyor olmasi. Okullarin agik oldugu bir donemde yillik izin planlamasinin yapilmasi
zordur. Bu nedenle izin kullanimi i¢in ¢alisana kis doneminde dayatma yapilmasi gereksiz
motivasyon diisiikliigline yol agacaktir.

Ikinci olarak, is yogunlugunun gerekce gosterilerek yillik izin kullandirilmamasi
yine motivasyon diisiikliigli veya isten ayrilma ile sonuglanmaktadir. BSH-Tiirkiye’de
hemen hemen tiim departmanlarda sikca rastlanan bu durum insan kaynaklar1 departmanlari
tarafindan departman amirlerine yapilacak ‘izin planlama’ dayatmalari ile ¢oziilebilir.

Departman amirlerine verilecek direktifler; izin giinlerinin ayni yil igerisinde
tilketilmesi, izin tarihlerinin ¢alisanlar tarafindan belirlenmesinin saglanmasi, izne
cikartilmayan calisanlar ile ilgili olarak ¢ok saglam gerekgeler belirtilmesi, aksi takdirde
cezai miieyyide uygulanmasi metotlartyla olabilir.

Sadece firma i¢i miieyyide ya da dayatmalar iyilestirme i¢in yeterli olmayacaktir.
Calisma kanunlarmin da bu konuda calisanlar1 daha fazla desteklemesi gereklidir. Bunun
bariz 6rnegi Almanya hiikiimetinin uygulamalaridir:

Calisanlar, yillik izin gilinlerini belirleme konusunda oOncelikli olarak kendi

iradelerine birakilmiglardir. Amirlerin sunacaklari gerekceler kanunlar agisindan ikincil
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durumdadir. Aslinda en 6nemlisi, kendi iradesiyle izin giinlerini belirlemis olan ¢aligsana, o
ya da bu sebeple amirinin herhangi bir yaptirnm veya ceza uygulayamamasidir. Calisma
kanunlar1 06zellikle bu noktayr ehemmiyetle korumaktadir. Aksinin gergeklesmesi
durumunda, yani amirin ¢alisanina sectigi izin donemi sebebiyle maddi (kesinlikle sz
konusu olamaz) ya da manevi yaptirim uygulamasi durumunda, ¢alisan bunu ispat ederse,
oncelikli olarak 1ilgili firma, akabinde 1ilgili amir kanuni ve idari cezalara
carptirilmaktadirlar.

Ulkemizdeki galisma kanunlarinda, kidem yilina mukabil izin giinii belirleme
disinda kayda deger bir yaptirim yer almamaktadir. Yani yillik izin aslinda ¢aliganlara yasal
hak olarak wverilirken, kullanimi konusunda tiim inisiyatif firmanin veya amirlerin
tekelindedir.

Bunun sonucu olarak BSH-Almanya’da yillik izin kullanimi konusundaki ¢alisan
memnuniyeti %96 diizeyinde iken BSH-Tiirkiye’de %65 diizeyindedir.

Iyilestirme yapilmasim1 6ngordiigiim diger bir nokta, esnek calisma sistemi
uygulamasidir. Prensipte Almanya ve Tiirkiye’de ayni temeller {izerinde kurulmus olan bu
uygulamada mevcut olan kiiciik ama etkili uygulama farkliliklari, ¢alisanlar agisindan
haks1z kayiplara sebebiyet vermektedir.

Calismamizin Onceki asamalarinda detayli bicimde degindigimiz esnek caligma
sistemi, Avrupa’da bir¢ok iilkede kabul gormiis bir yontemdir. BSH igerisinde uygulama
metodu tiim firmalar gibi, eksik ¢alisilan saatlerin fazla ¢alisma ile kapatilmasi yoniindedir.
Aksi durumda da, yani fazla(+) ¢alisma saatinin bulunmasi durumunda ise izin
kullandirilmast yontemidir.

Yalniz Almanya ile Tiirkiye arasinda uygulamada mevcut onemli bir farklilik,
Tiirkiye-BSH insan kaynaklari departmani tarafindan alinan bir kararla bu uygulamanin
kapsamina sadece beyaz yakali ¢alisanlarin alinmasi, mavi yakali ¢alisanlarin bu uygulama
kapsaminin (kismen) disinda tutulmasidir. Ustelik mavi yakali ¢alisanlar icin kosullarin ¢ok
daha esnek olmasidir. Su sekilde;

Baslangigta tiim c¢alisanlar1 esit kosullarla kapsamina alan bu uygulama,
sendikalarin itiraz1 iizerine daha sonra yapilan degisikliklerle mavi yakali1 ve beyaz yakali
calisanlar i¢in farklilagtirilmistir. Sendikalarin itiraz1 {izerine mavi yakali ¢alisanlar igin

fazla galigma saatleri izin olarak degil, para olarak iade edilecektir. Bu 6nceki uygulamayla
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aynidir, ancak ayni olmayan nokta, mavi yakali ¢alisanlar icin g¢alisilmayan saatlerin
maasindan kesilmesi gibi bir durum s6z konusu olmayacak, akabinde yapilacak fazla
calismalar ile bu eksik saatler telafi edilecektir.

Mavi yakali ¢alisanlar i¢in yapilan bu iyilestirmeye karsin beyaz yakali caliganlar
icin bu uygulama daha da haksizlik yaratma bir duruma getirilmistir. Beyaz yakali
calisanlarda hem fazla hem de eksik yonlerde eksik saat kullanimi icin kota koyulmustur.
Aylik olarak 50 saatin lizerine ¢ikan fazla g¢aligmalar izin veya nakit 6denmeksizin
silinmektedir. Ayni sekilde, 20 saatin iizerine ¢ikan eksik ¢aligmalar da maastan veya yillik
izinlerden diislilmek suretiyle ay sonunda denklestirilmektedir.

Ayni kosullarda, ortak bir amaca hizmet eden iki ¢alisan sinifi arasinda yapilan bu
ugurum tarzi uygulama sebebiyle son yillarda calisan memnuniyeti anketlerinde beyaz
yakali calisanlar agisindan asir1 bir diislis yasanmaktadir. Dengenin saglanabilmesi igin
beyaz ya da mavi yakali ayrimi gézetmeksizin (secilecek yontem ne olursa olsun) tiim
calisanlarin ayni1 yonteme tabi tutulmasi gereklidir.

Yine iki iilke insan kaynaklari uygulamalari konusunda mukayeseye deger ve
tyilestirilmesi gereken bir uygulama, yurti¢ci ve yurtdist is seyahatleri i¢in verilen harg
uygulamalaridir.

Cokuluslu bir firma olmast ve lilkelerarast ilgili departmanlarin siirekli
koordinasyon halinde ¢alismasi, is seyahatlerinin sikliginda baslica etkendir. Seyahatlerde
kullanilacak ulasim, konaklama ve yemek yontemleri insan kaynaklar1 departmanlari
tarafindan belirlenen kurallara baglidir. Genel kabul goren yontem, gidilecek iilkeye,
konaklama zaman ve sekline gore belirli bir harcirahin seyahat edecek ¢alisana pesin olarak
ddenmesi bi¢cimindedir. Belirlenen bu miktarin iizerinde ¢aligsan tarafindan yapilan harcama
kendisinin sorumlulugundadir.

Ancak BSH-Tiirkiye insan kaynaklar1 departmani tarafindan kabul edilmis olan
uygulama yontemi, yine gidilecek iilkeye, konaklama zaman ve sekline gore belirli bir
harcirahin seyahat edecek calisana pesin olarak 6denmesi bigimindedir. Ancak uygulama
biiyiik bir sart1 da icermektedir. Isle ilgili yapilan tiim harcamalar belgelendirilecektir, aksi
takdirde belgelendirilemeyen miktarin insan kaynaklar1 departmanina geri 0denmesi
zaruridir. BSH-Tiirkiye disindaki hicbir {ilkenin BSH firmasi tarafindan uygulanmayan bu

yontem yine calisanlar igin haksizliklarla sonuglanan seyahatlere neden olur. Dahasi,
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Tiirkiye’deki insan kaynaklar1 departmani yeme-igme-ulasim gibi konularda Tiirkiye
kosullarinin fiyatlarini baz almaktadir. Ancak bu hususlarda Tiirkiye’den daha ucuz Avrupa
iilkesi bulunmadigindan her haliikarda harcirah yetersiz kalmaktadir.

Ozellikle son dénemde Orta Asya iilkelerinde miisteri portfoyiiniin geniglemesiyle
bu tilkelere yapilan rutin ve zaruri seyahatlerde hizli bir artis olmustur. Ancak bazi1 Orta
Asya lilkelerinde, Avrupa iilkelerinde dahi gozlemlenmeyen pahalilikta konaklama {icretleri
ile karsilasilmaktadir. Ornegin Azerbaycan’da giinliik konaklama, yemek, ulasim maliyeti
300 avro gibi maliyetlere ulasmaktadir. Bir giinliik maliyetin Almanya’daki karsilig1 ise
sadece 160 avro dur. Ancak seyahat edecek personele verilen giinliik harcirah bedeli
lokasyon (iilkeler) bazinda degil, ‘yurtdis1 gider iist sinir1’ adi altinda genel olarak tespit
edildiginden, verilen harcirah ancak giinliik giderin yarisina yeterli olmaktadir. Esas
handikap ise alinan harcirahin iistiinde harcama yapildi ise (faturalandirilmis olsa da dahi)
tahsili ancak boliim direktorii ve GF’in kabul ve onayi ile personele 6denmektedir. Elbette
bu uygulama da bir¢cok personelin seyahat maliyetinin cebine yansimasina sebebp
olmaktadir.

Harcirah konusunda wuygulanacak yontem, Almanya’da uygulanan yontem
olmalidir. Yani firma, tespit ettigi harcirah bedelini personeline belge karsiligi sarti
kosmadan vermelidir. Hatta bu yontemle, halihazirda 6ngoriilmiis olan giderlerden daha
diisiik giderler tespit edilse dahi personel harcamalarinda ¢ok daha dikkatli davranacak,
daha az harcayacaktir. Bu da toplamda firmaya tasarruf getirecektir.

Tim bunlara karsilik, BSH Tiirkiye lokasyonunda (kanunlar geregi) servis ve
yemek maliyetlerinin firma tarafindan karsilaniyor olmasi diger iilkelerdeki BSH
fabrikalarina kiyasla pozitif bir uygulamadir. Bu uygulama belirttigimiz gibi kanuni bir
zaruriyet olmakla birlikte iilke kosullarinin (6zellikle ulasim zorlugu) mecbur biraktigi bir
uygulamadir. Bu uygulanin Almanya’da da hayata gecirilmesi durumunda g¢aligan
memnuniyetinde kayda deger artislar olacaktir.

Sonugta, yasal ve bolgesel zorunluluklardan kaynaklanan uygulama farkliliklar:
olabilir. Ama firmanin bunlar sirket i¢inde elimine etmesi miimkiin (prim, sosyal yardim

vs.). Bu sayede ulagilacak olan motivasyon, verimlilik artisi olarak firmaya donecektir.
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