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OZET

Bu tez ¢ahsmasi, insan Kaynaklari uygulamalarma gecis yapan
isletmelerde faaliyetler agisindan ne gibi degisikliklerin yasandigim1 ortaya

koymak amaciyla yapilmistir.

Bu c¢ahsma iic boéliimden olugsmaktadir. Birinci boliim; personel
yonetiminin gelisimini ve personel yiinetin;ni faaliyetlerini, ikinci boliim; isletme
icinde ve isletme disinda yasanan degisimleri, personel yonetimi ile insan
kaynaklar1 yonetimi arasindaki farklar ve insan kaynaklari1 faaliyetlerini,
iiciincii bo6liim; bir alan arastirmasi yardimiyla insan kaynaklan

uygulamalarina gecis yapan firmalarda ortaya ¢ikan degisimi incelemektedir.

Bu calisma ile insan kaynaklan yaklasiminda yer alan planlama, se¢cme
ve yerlestirme, egitim, motivasyon, performans degerleme, iicret, iletisim ve
katthmcihk faaliyetlerindeki gelismeler belirtilir. Ucret, iletisim, katthmcihk
konularindaki degismeler gelisjme olarak adlandirilabilecek diizeyde
bulunmamgtir. Sonug olarak insan kaynaklan faaliyetleri olarak belirledigimiz
planlama, secme ve yerlestirme, egitim, motivasyon, performans degerleme,
iicret, iletisim ve katihmcihik faaliyetlerinin girketlerde basarli bir sekilde ve
tam olarak uygulanabilmesi icin iilkemizdeki sosyal ve ekonomik yapmin buna
uygun olmasi gereklidir. Aksi takdirde isletmeler giriinen & goriinmeyen tiim
kaynaklarim insan kaynaklarm gelistirmek icin kullansalar da iilkedeki alt

yapimnn etkin olmamasi sebebiyle umduklar: sonucu elde edemeyeceklerdir.



SUMMARY

This thesis has been written in order to determine what kind of changes
have been done in terms of application activities in companies which have

transferred to human resources applications.

This search consists of three parts. In the first part of the study the
improvement of personnel management and the activities of personnel
management have been explaned. In the second part, the changes that appeared
inside and outside of the company, the differences between personnel
management and human resources management and human resources activities
have been stated. In the third part, the change happened in companies which
started to human resources applications has been searched with the help of a

field research.

In this study, it has been determined that in areas such as planning,
selection and placement, training, motivation, performance appraisal, payment,
communication and participation there are developments in line with human
resources approach. However, in subjects of payment, communication,.
participation changes are not found sufficient to be named as developments. As
a result, it has been found that the country must have an approprite social &
economic structure in order to have complete and successful application of
planning, selection and placement, training, motivation, performance appraisal,
payment, communication and participation which make up human resources
activities. Otherwise, all tangible & intangible resources of company located for
enhancement of human resources will not produce expected results due to the

inefficiencies of the substructure of the country.



ONSOZ

Giiniimiizde gok izl ve ¢ok yonlii bir defisim yasanmaktadir. Bu degisim
icerisinde sirketlerin basarili olabilmelerinde igletmelerde ¢alisan bireylerin pay:
artmugtir. Insan kaynaklarim yonlendirmek, gelistirmek, onlarin yeteneklerinden en
yiiksek diizeyde yararlanmak giin gegtikge daha da énem kazanmaktadir. Isletmeler
insan kaynagin en etkili ve verimli bir gekilde kullanmak igin personel politikalaninda
yeni diizenlemelere gitmiglerdir. Bu dogrultuda igletmeler insam kaynak olarak goren
insan kaynaklan yonetimine gegis yapmaya ve uygulamalarinda yeni degisikliklere yer

vermeye baslamuglardir.

Bu ¢aligmada pek ¢ok kiginin katkilari olmugtur. Ozellikle tez damgmanim
sayin Yrd.Do¢.Dr. Edip ORUCU’ye, tez konusunun belirlenip calisma plammn
gelistirilmesindeki =~ yardimlanindan  dolay1  saym  Yrd.Dog.Dr. Ozgiir
DOGERLIOGLU’na ve emegi gegen herkese tegekkiir ederim.

Aras.Gor Elif KARABULUT
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GIRIS

1980’li yillardan sonra serbest piyasa ekonomisinin yerlesmesi, kiiresellesme ve
bunlar sonucunda sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegilmesi birgok degisimi de
beraberinde getirmistir. Isletme diginda teknolojik, kiiltiirel, demografik ve ekonomik
degisimler yasanirken, isletme iginde Orgilit yapisinda, yonetim politikalarinda, i

kapsaminda degisiklikler gériilmeye baglamustir.

Uretici firmalann sayis1 artmug,artan rekabet, sirketleri ayakta kalabilmek icin
farkli arayiglara itmigtir. Rekabet avantaji yaratabilmek, maliyetleri diisiirmek, fiyatta
ve kalitede Ustiinliik saglayabilmek igin degisim ve siirekli gelisim igletmeler agisindan

kaginilmaz hale gelmistir.

Basanih olma miicadelesi veren igletmeler, insan kaynaklarini gelistirerek
onlardan daha fazla faydalanma yollanm aramaktadirlar. Ote yandan egitim diizeyi
yiikselen, diinyadaki geligmelerden haberdar olan isgorenler , c¢aligma sartlarim
iyilestirme, kendilerini ilgilendiren konularda kararlara katilma konularina daha fazla
ilgi gostermeye baglamiglardir. Insan, hem &rgiitlerin amact ve hem de onun kullandig
en 6nemli 6gesidir. Bu nedenle, 6rgiitlerin amacina ulagmasi i¢in insan 6gesini etkin ve
verimli bir sekilde kullanilmasinin gerekliligi, insan kaynaklan yonetiminin konusunu

olusturmaktadir.

Insan kaynaklan yonetimi, galisanlart maliyet unsuru olarak gérmeyip, yatinm
yapilmasi, egitimle geligtirilerek en fazla faydanin saglanmast gereken bir kaynak
olarak ele alir. Isletmeler degisime ayak uydurabilmek ve motivasyonu yiiksek bir

isgiicii olugturabilmek igin organizasyon yapilarini degistirmeye baglamslardir.

Bu diisiincelerin 1g1ginda hazirlanan ¢aligma ii¢ bolimden olugmaktadir. Birinci
bolimde personel yonetimi kavramimin dofusu ve personel yonetimi faaliyetleri

anlatilmugtir.



Ikinci bolimde personel yonetiminden insan kaynaklari yonetimine gegisi
zorunlu kilan degigimler, personel yonetimi ve insan kaynaklan yonetimi arasindaki
farkliliklar ve insan kaynaklan yonetimi faaliyetleri anlatilmugtir.

Caligmanin iigiincii boliimiinde geligtirilen kuramsal cergeveye bagh olarak
gergeklestirilen bir alan aragtirmasina yer verilmigtir. Orneklem kapsaminda yer alan
igletmelerde insan kaynaklan yénetiminin uygulamg bigimi, ne zamandir uygulamaya
gectikleri, yeni gegis yapanlarla daha onceki yillarda gegis yapanlar arasindaki
farklihklar ve anlayis degisikliginin olusturulmasinda etkili olan faaliyetler belirlenmeye
caligiimigtir.



BOLUM I

PERSONEL YONETIMIi YAKLASIMI

1.1.PERSONEL YONETIMININ DOGUSU

Insanlik tarihinin gegirdii en énemli agamalardan biri olan sanayi devrimi
sonrasinda insanhin yasam bigiminde bir degigsim yagsanmugtir. Degisim sonucunda

olugan toplumsal yap1 sanayi toplumu olarak adlandirlmgtir.

Sanayi toplumu tarima dayali geleneksel toplumu geride birakarak, teknolojisi,

ekonomisi, sosyal ve kiiltiirel sistemleri tamamen eskisinden farkli yeni bir toplum

yapis! yaratmistir. !

Isletmelerde personel yonetimine ilgi bat tilkelerindeki sanayilesme hareketi ile
paralel bir gelisme gostermigtir. Personele ait sorunlarin 6nem kazanmas: , bunlarin

tizerinde durulmas: gerektiginin anlagiimasi sanayi devrimi dénemine rastlamaktadir.

Ik zamanlarda personel yonetimi her boliim yéneticisinin sorumlulugunda ise
alma, igten ¢tkarma ve personel kayitlarinin tutulmasi gibi az sayida iglevi kapstyordu.
Daha sonralan fabrikalann biiyiimesi, ig¢i sayillarindaki artig, igveren ile ig¢i arasinda
iligki kurmayt giiglestirmigtir. ABD’de personel gorevini dstlenen kigilere “sosyal
hizmet gorevlisi” denilmeye baglamugtir. Sosyal hizmet gorevlileri, yoOneticilerle
cahisanlar arasinda her iki grubu temsil eden bir araci role sahiptirler. Bu yiizden sosyal
hizmet gérevlileri ¢aliganlanin finans, saglik , barnma v.b. konulardaki sorunlarim
¢ozmelerine yardimci olurken aym zamanda yOnetimin onlara insan olarak verdigi

degeri de temsil etmekteydiler.

Birinci Diinya Savagi personel segiminde test kullanimimin yayginlagmasina yol
agtign gibi, II. Diinya Savag1 da personel yonetiminde egitim programlarim 6n plana
¢tkartmugtir. 1930°lu yillarda personel yonetimi alaminda gerek kuramsal ve gerek

'Etkan, Hisni. Bilgi Toplumu ve Ekonomik Geligme 2.b , T. Is Bankas: Kiltir Yaymlar , istanbul
1994, s.7.



uygulamah alanda goriilen gelismeler, II. Diinya Savagi’nda iggiiciiniin tam kapasite
kullamlmast ihtiyaci ile hizla artmugtir. 1940°h yillarda ise egitim,istihndam,sigorta gibi
konularda uzman elemanlari bulunan personel yoneticisi kavramumn yerlestigi

goriilmektedir.
1.2 PERSONEL YONETIMI FAALIYETLERI

Personel kavramn bir orgiitte ¢ahsanlarm timiinit kapsamaktadir. Orgiitiin
degisik diizeylerinde galisan, gorev ve sorumlulukian farkli olan personele iligkin,
personel planlamasi, ige alma, oryantasyon, ise yerlestirme, personeli egitme, kariyer
geligtirme, saglik ve giivenligini koruma, basémsnu degerlendirme ve Ucretleme gibi

isleri yapmaktan o6rgiitiin personel boliimi sorumludur.’

Personel yonetiminin 6rgitteki yeri, yoneticilerin personele, isletmelerin sosyal
sorumluluga verdikleri oneme ve Orgutiin biyikligine gore degisir. Kigiik
isletmelerde personel islerinden sorumlu bir yoneticiye gerek duyulmaz. Orta
buyiiklikteki isletmelerde, miidiir yardimcisi konumundaki yoneticilerin yénetimine
birakilir. Biiyiik igletmelerde tiretim, pazarlama ve finansman boliimlerinin yoneticileri

de bir gesit personel yoneticisi durumundadir.

Personel yonetimi, insan kaynaklarinin igletme amacina hizmet edecek bigimde
kullamilmasim saglayan ¢ok kapsamh bir faaliyettir.1930’lu yillarda personel yonetimi
kavramu 6n plana ¢tkmaya baglamig ve o donemde personel yonetimi alaminda gerek

kuramsal gerek uygulamal alanda geligmeler gériilmiistiir.

Giinlimiizde bile hala gegerliliini koruyan personel yonetiminin yonetsel
evresini;planlama, orgiitleme, emir-komuta, kontrol olugtururken vyiiriitsel evresini,
tedarik ve ise yerlestirme, egitim ve geligtirme, ticret sistemleri, giidiileme, saglik ve
korunma v.b. gibi alt faktorler olusturmaktadir. Personel yonetimi igte tim bu

“Baysal, Ayse Can. Caligma Yagaminda Insan , istanbul Universitesi Igletme Fakiiltesi Yaym ,
Yayin No:225 , Istanbul , 1993 | 5.60.

3Aldemir, Ceyhan. Alpay Ataol, Goniil Budak Solakoglu, Personel Yonetimi, 2.b., Barig Yayinlan,
Izmir, 1996, 5.20.



fonksiyonlan iistlenen, isgéren sorunlanmn ¢éziimiinde etkili yol ve yontemleri igeren,

biitiin bu eylemleri kapsamina alan bir iglevdir. Personel yonetiminin islevleri sunlardir:

-Personel Planlamasi
-Personel Tedariki
-Personelin Egitimi
-Personelin Ucretlendirilmesi
-Personelin Giidillenmesi
-Personelin Degerlendirilmesi

- Is¢i-Tgveren Tligkileri

1.2.1.Personel Planlamasi

Isgiicii planlamasimin anlamu , organizasyonun verilen bir siirede ige alacagy,

egitim verecegi ve terfi ettirecegi kisi sayisim tahmin etmektir.*

Personel planlamasi, igletmenin temel amacim gergeklestirebilmek igin, gerekli
say1 ve nitelikte, istenen yetenek ve beceri diizeyindeki personelin, dogru zamanda ve

gerek duyulan isler igin hazir bulundurulmasidir.

Isletmenin ihtiyag duydugu personel sayisini hesaplamada i analizlerinden
yararlanilir. Personeli etkin ve verimli ¢aligtirmak i¢in 6nce onlann yapacaklan igin
analiz edilmesi gerekir. Is analizleri, isin tammlanmasi amaciyla o is hakkindaki

bilgilerin toplanmas: islemidir. Is analizleri verilerine gore is tanimi olusturulur.

Is gerekleri ise, tammlanan igi ustlenecek kiside bulunmass gereken nitelikleri
belirtir. Bu nitelikler, egitim, tecriibe, kisilik ve fiziksel saglamlik gibi 6zelliklerdir. Is
tamimu ile i gerekleri aym kagit iizerinde gosterilir. Bunlann her ikisi sadece isgiicii
planlamasinda degil, aym zamanda daha sonraki personel tedariki ve personelin

degerlendirilmesi asamalarinda da kullanilir.®

“Strauss, George. Leonard R. Sayles, Personnel: The Human Problems of Management, Third
Edition, Englewoogi Cliffs N.J. , 1972, s.375. .
Dogan, Muammer. Isletme Ekonomisi ve Yonetimi, Genisletilmis Yeni Baski, Izmir, 1995, 5.228.



1.2.2. Personel Tedariki

Isletmenin etkinliginin ve verimliliginin saglanabilmesi icin gerekli kosullarin
baginda, dogru yerde dogru adam calistirmak gelir. Isletmenin ihtiyaci olan dogru

elemanin bulunmasi ve bulunanlar arasinda en iyisinin secilmesi gerekir.

Personel tedariki kaynaklan isletme iginden olabilecegi gibi isletme disindan da
olabilir. Isletme iginden personel tedarikinin, isletmede ¢ahganlar iizerinde olumlu
etkileri oldugu g¢ahigmalar sonucu ortaya ¢ikmugtir. Fakat igletmenin personel
ihtiyacinin tamaminin igletme i¢i kaynaklardan saglanmasi olanaksizdir. Bu durumda
isletme dist kaynaklara bagvurulmaktadir.® Isletme digt kaynaklar; ilanlar, is ve isci
bulma kuruluglan, igyerinde c¢aliganlanin tavsiyeleri, ogretim kuruluslan, igyerine
yapilan kigisel i miiracaatlari, akraba ve yakinlarin igse alinmasidir. Onemli olan

isletmenin personel ihtiyacini en iyi bigimde kargilayan kaynaktan yararlanlmasidir.

Isletmelerde genellikle personel segme isleminde isletme i¢i ve isletme digi
kaynaklardan yararlanarak aday havuzu doldurulur. On eleme ve 6n goriisme
yapildiktan sonra belirlenen adaylar, 6zellik ve yeteneklerinin analiz edildigi bir sinava
tabi tutulur. Personel segiminde kullanulan testler, psikolojik, psiko-téknik, kagt-
kalem testleri, aletli testler, kisilik testleri ve ilgi testleri geklinde 6zetlenebilir.”

Personel se¢im siirecinin son agamasinda, goriigme sonrast elemeyi kazanan
adaylar isletmeye davet edilerek gesitli faaliyetlere katilmalan saglamir. Incelemeler
sonucu ige uygun goriilen adaylanin bir listesi olusturulur ve ise kabul duyurusu

yapilarak se¢im stireci tamamlanur.

Personel segiminde akraba ve yakinlarin ige alinmasi da stkga rastlamlan bir

durumdur.

®Senatalar, Ferhat. Personel Yonetimi, Kazanci Hukuk Yayinlan, No:46, Ankara, 1985, 5.97
"Erdogan, ilhan.Personel Segimi ve Bagar: Degerleme Teknikleri, istanbul Universitesi Isletme
Fakiiltesi Yayin1, No:248, Istanbul, 1991, 5.57



1.2.3.Personelin Egitimi

Isletmelerde personelin segimi, ige yerlestirilmesi ve igine aligtinimasindan
sonra gelen asama, ¢aliganlarin egitilmesidir. Egitim, kiginin belirli bir i§i yapmak
amactyla bilgi ve becerisinin arttinlmas: ve gelistirilmesine iligkin sistemli uygulamalar

olarak tammlanabilir.

Personel egitimine karar veren isletmelerin oncelikle yapmast gereken hangi
personelin efitime ihtiyaci oldugunu belirlemek olacaktir. Dogru zaman ve yerde,
dogru kisilerin egitimi, egitim ¢aligmalarinin étkihligini arttiracaktir. Hangi personelin
egitime alinacagina karar verildikten sonra sira egitimi alacak personelin ulagmasi
gereken hedefleri saptamaya gelir. Egitim hedefleri, egitimcilerin ve egitilen personelin

basan 6l¢iitlerini verir.

Egitim programimin hangi konulan kapsayacag da egitim ihtiyaglan ve egitim
hedeflerinden yararlanilarak belirlenir. Egitim programinda yer alan konularin isletme

ve personelin ihtiyacini tam olarak kargilamas: sarttir.®

Egitim programinin amact; bireylerin davramglarindaki degigimin bilgi hiiner ve

yeteneklerini arttiric1 yonde olmasidir.’

Egitim programlan personelin niteligine ve sirketteki konumuna gore farklihik
gOstermektedir. Egitim programlan sonunda egitimden evvel elde edilen sonuglarla
egitimden sonra ulagilan sonuglar kargilagtinlir ve basanya ulasiip ulagilmadid

degerlendirilir.

Personelin egitimi; ig baginda egitim, yardimec1 okul bigiminde egitim ve ozel
kurslar geklinde olabilir. Ayrica yonetici konumundaki personelin yetigtirilmesinde

farkl egitim metodlan kullanilabilir.

®Geylan ,Ramazan. Personel Yonetimi, Eskigehir, 1992, 5.145
°Glueck, William F. Personnel: A Diagnostic Approach, Business Publications Inc. , 1974, 5.324



1.2.4 Personelin Ucretlendirilmesi

Personel yonetiminin 6nemli fonksiyonlanndan biri de cretlendirme
konusudur. Ucret yonetimi sadece ayhk, haftalik ya da saat bas: bigimindeki parasal
6demelerin belirlenmesini kapsamaz. Isletmeler personeline parasal ddemeler yaninda
yardim, yillik izin, hafta sonu tatilleri 6demesi, saglik ve emeklilik demeleri gibi yan

tdemelerde bulunurlar.

Personel yoneticisi ticret konusunda bir inceleme yaparken ozellikle su

konularla ilgilenmek durumundadir:

-Isletme igindeki genel iicret seviyesi, aym is kolundaki iicretler ve gevrede

benzer igletmelerde 6denmekte olan ticretler

-Isletme ve galisanlar agisindan tatminkar bulunacak dengeli bir maas ve iicret
idaresi sistemi kurmak ve caliganlara bu iicret sistemi iginde ilerleme olanaklan

saglamak

-Isletme igin en uygun tcreti ve tegvik edici mali yontemleri arastirmak,

bulmak ve uygulamaya koymak'’

Ucretleme, ticretin saptanmasi, tiicret yapisiun belirlenmesi galigmalan
oncelikle igin degeri ile ticreti arasindaki iligkiyi gosterir. Igletme icret politikasin,
iicret adaletini ve isletme dist etkenler kargisindaki dengeyi saBlayacak bigimde
diizenlemelidir. Bir igletme dis rekabet kargisinda, nitelikli iggorenleri isletmeye
¢ekebilmek ve isletmede tutabilmek igin gerekli iicret diizeyini iyi saptamalidir.
Isletmenin iicret politikasi, tirtinlerinin pazardaki etkinliZine, i§ giicii arz ve talebindeki

dengeye ve varsa sendikanin tutumuna baghdir.

Personel yonetiminde genellikle {icret ve maaslanin belirlenmesi isi, i§ tanimina

gore yapilir. Yapilacak is tammlamir. Tantmlanan ige uygun ticret yapist belirlenir."!

Senatalar, Ferhat. a.g.e. , 5.328
pigors, Paul & Charles A. Myers. Personnel Administration, Mc Grow-Hill Book Company, 1977,
5.239



1.2.5.Personelin Giidiilenmesi

Personelde c¢aligma arzusunun dogmasi, yonetimin personel menfaat ve
gereksinmeleriyle, igletmenin hedeflerinin bir bitiin olarak birlestirilmesindeki
yeterliligine baghdir."

Bir igletmede personel saglanmig ve ige yerlestirilmis, gerekli egitim yapilarak
yeterlilik ve yetenegi gelistirilmis ve Odenecek iicret esaslan belirlenmis ise, bu
asamadan sonra, iggorenin ¢aligma istek ve arzusunda olmast ve iggorenin amaglan ile
orgiutiin amaclanmn aym dogrultuda gergeidesmesi i¢in, onun motivasyona tabi
tutulmast gerekir. Isletmede mevcut insan kaynagmin motive edilmesi durumunda,
isgorende ¢aligma istek ve arzusu dogacagindan gerek iggiicii doniigiim oram gerekse

devamsizlik oram azalarak verim artis1 saglanacaktir.”

Isletmelerde galisan personelin motive edilmesi, arzu ve ihtiyaglarinin tatmin
edilmesiyle saglamir. Tatmin edilmeyen arzu ve ihtiyaglar zamanla bireyde ruhsal
gerilim ve denge bozukluklarina neden olur. Bugiine kadar yapilan aragtirmalar
insanlann ¢ok farkh ihtiyaglan oldugunu ortaya koymugtur. Ihtiyaclar tatmin edildikge
yeni ihtiyaglar ortaya ¢ikmakta ve bu siire¢ devam etmektedir. Bu nedenle tamamen
tatmin edilmig insan yoktur denilebilir. Kisi etkisinde kaldig: ihtiyaci tamamiyla tatmin
etmeden, ondan daha yiiksek seviyedeki bir bagka ihtiyaci tatmin etmek arzusu

duymayacaktir. *

Orgitiin hedeflerine varmas: igin personel arzu ile galigmahdir. Boyle galisan
personel tatmin olmahdir. Yapilan bir ¢ok arastirmada parasal ozendiriciler
gidilemede ilk sirada yer almaktadir. Bu durum ozellikle geligmemis ve gelismekte
olan tilkelerde goriilmektedir. Giliniimiizde personel yonetimi anlayigina sahip bir gok

igletme motivasyon araci olarak sadece icret arttirimi yontemini uygulamaktadir.

12Yalgn, Selguk. Personel Yonetimi, 4.b. , istanbul Universitesi Igletme Fakiiltesi Yayim, Istanbul,
1991,5.199

BYalgmn, Selguk., a.g.e., 5.5.202-203

“Dogan, Muammer., a.g.c., 5.246



1.2.6.Personelin Degerlendirilmesti

Personelin geligtirilmesi i¢in uygulanan egitim metodlan sonrasinda personelin
Orgiit amaglarina yapmus oldugu katkiyn 6lgmek amaciyla degerleme yontemi
uygulanir. Bagani degerleme, isgorenin i basanmum saptamak ve gerekiyorsa

gelistirmek igin yapilan ¢aligmalann organizasyonudur.

Her igletme kendi personelinin ¢aligmasim degerlendirmek amaciyla duruma
uygun degerlendirme sistemini bulmak ve uygulamak c¢abas: igindedir. Bir igletme igin
iyi sonug veren bir degerlendirme sistemi, bagka bir igletmede aym: olgiide olumlu

sonu¢ vermeyebilir.

Bagan deferlemede gesitli yontemler kullanslabilir. Bu yontemler isletmeden
isletmeye farkhihik gosterir. Basant degerlemede yontem segimi kadar degerlemeyi
kimin yapacadi da 6nemlidir. Isletmelerde genellikle basart degerleme kisinin ilk amiri
tarafindan yapilir. Degerlendirilecek kiginin baganli ya da basansiz oldugu noktalarn,
hangi konularda geligtirilmesi gerektigini en iyi bilen kisi o oldugu disiincesiyle ¢ogu
isletmede degerleme o kisi tarafindan yapilir. Itk amir diginda , kiginin kendi kendini
degerlemesi, deferlemenin astlar tarafindan yapilmasi, degerlemenin miisteriler
tarafindan yapilmas: gibi farkh uygulamalar da mimkiindiir. Bu uygulamalar pratik
olarak ¢ok az igletmede uygulanmaktadir.

Basan degerlemede yontem ve degerlemeyi yapacak kisiler kadar 6nemli olan
bir diger husus da degerlendirme faktorleridir. Genel olarak ig bilgisi, liretim miktan,
tiretimin kalitesi, birlikte ¢aliyma, yaraticilk, karar verme ve devamlihk unsurlan

bireysel basan degerlemede kullanilan 6lgeklerdir.

Personel yonetimi anlayigina sahip sirketlere baktigimizda bireylerin kendi
iistleri tarafindan degerlendirildigi goriilmektedir. Degerlendirme yapmak igin basit
formlar hazirlanmaktadir. Bu formlarda bireyin igindeki bagarisi, sirkete uyumu, i
arkadaglan ile uyumu, gelisimi ile ilgili sorular bulunmaktadir ve bireyin {istii puanlama

usulii ile bunlant degerlendirmektedir."®

YDale, Ernest. Management Theory & Practise, McGraw-Hill Book Company, 1975, 5.270
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1.2.7. Isci-isveren iliskileri

Isletmelerde calisan isgiler galigmalan kargihFinda en iyi geliri elde etmek,
sosyal imkanlardan en iyi gekilde yararlanmak isterlerken, igverenler de galiganlardan
en iyi verimi alip, en iyi fayday: saglamak isterler. Bu istekler dogrultusunda aralarinda
is iligkileri olusur.

Isletmelerde sendikaya bagli olan ve sendikaya bagh olmayan galsanlar
bulunmaktadir. Caliganlar tek baglarina _karsllamak durumunda olamadiklan
ihtiyaglanimin  sendikalar tarafindan kargilanabilecegi diisiincesiyle sendikaya iiye
olmaktadirlar. Bu ihtiyaglar yiiksek ticret almak, ig giivenliine sahip olmak ve iyi
calisma sartlan iginde ¢alismaktir. '

Sendika yoneticileri igletme yoneticileri ile temel olarak ¢ahgma kogullarinin
belirlenmesinde ele alinmasi gerekli konularni saptayarak toplu pazarlik siirecine
girerler. Is¢i sendikasmin ve igveren tarafinin hosgorii siirlan arasinda yer alan
konulann tartigiimasinda, sendikamn taktiklerini, genis 6l¢iide isverenden gelebilecek
direnigin yogunlugu belirler."’

Isci kuruluglan ve yoneticiler arasindaki gériigmelerden sonra varilan anlasma
yasal bir belge kimligini kazanmakta ve ¢aligma kosullanimin belirlenmesi ile ilgili
olarak toplu i sozlegmesi imzalanmaktadir.

Toplu sozlesme goriigmelerinde isteklerini  kabul ettirmek amaciyla
sendikalarin bagvurduklar en 6énemli baski araci grevdir. Grevin ve muhtemel bir grev
uygulamasmin toplu sozlesme goériismelerinde taraflarin davramglan iizerinde gok
Oonemli etkisi vardir. Greve gitme tehdidi sendikalann igletme yonetimi (zerinde

yapacaklari en 6nemli bask: aracidir.'®

'5Senatalar, Ferhat., a.g.¢., 5.348
'7 Aldemir, Ceyhan., a.g.c., 5.279
'8Senatalar, Ferhat., a.g.c., 5.369
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BOLUM 11

PERSONEL YONETIMINDEN INSAN KAYNAKLARI
YONETIMINE GECIS

2.1. PERSONEL YONETIMINDEN INSAN KAYNAKLARI
YONETIMINE GECISI ZORUNLU KILAN DEGISIMLER

Endiistrilegmenin baginda $zel girisimcilerin ilgi alanlan; finansman , pazarlama

ve Uretim iken, daha ileri agamalarda ilgi insan iligkileri alamina kaymaya basglamgtir .

Endiistrilesme gagimn baginda ticret kargih@i calistirilan isgérenden beklenen,
sadece isinde belirli 6i¢tide etkin olmasidir. Isg6renin sosyal psikolojik durumu igletme
icin 6nemli degildir ve isgoren ekonomik insan olarak goriilmektedir . Déha sonra
¢aliyma sartlariin iyilestirilmesi ve sosyal yasalann ¢ikartiimasiyla personel bolimii

hukuki ve idari sorunlarla da ilgilenmeye baglamigtir .

Isletmeler igin biiylik bir 6neme sahip olan personel yénetimi anlayiginda son
zamanlarda yeni gelismeler olmustur. Yasanan degisim siireciyle iletisim ve biligim
teknolojisindeki gelismeler bilgi toplumu adi verilen yeni toplumsal yapilanmay
giindeme getirmigtir . Bu sanayi sonrasi toplumsal yapilanma ile ekonomideki giig
dengeleri tamamen degismektedir. Yeni yapilanmada bilgi en ©nemli konu
olmaktadir.”

Niteliksiz igglicti sanayiden tasfiye olurken,bilgi iscilerinin niteliksel ve
niceliksel Gnemi artmaktadir. Insan kaynaklarinin bilgi ve beceri diizeyi,yenilik yaratma
gicii ve grup halinde ¢ahgabilme yetenegi rekabette istiinliik saglayan en onemli
ozellik olmaktadir. Calisanlarin kendini gelistirme,grup halinde gelisme,sorun ¢6zme
ve siireg gelistirme alanlarindaki inisiyatifleri one geqmektedir. Grup halinde galisma
ve etkilesim sonunda ortaya gikan sinerji,insan kaynaklarimn igletmeye olan katkilarim

daha da arttirmaktadir.

*Tarkmen, fsmail. “Degisim Siirecindeki Bilgiye Dayali Yeni Pazarlama Anlayis1 ve Karar Destek
Sistemleri’f, Verimlilik Dergisi, MPM Yayim, Ankara, 1996/1, s.143
PTiirkmen, ismail,, a.ge., s.144
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Isletmelerin  gevrelerinde ve iglerinde meydana gelen birtakim
degisikler,calisanlarin y6netimi ile ilgili sorunlarda,geleneksel personel yo6netimi
kavramunin yetersiz kalmasi , insan kaynaklari yonetimi ad: altinda bir dizi kavramin

ortaya gikmasina neden olmugtur.

Isletmelerde insan kaynaklam yonetiminin 6énem kazanmasmnda yaganan

degisimleri igletme ici ve igletme dis1 degisimler olarak ele alacagz.
2.1.1.Isletme Dis1 Degisimler

Isletmeler,kendi dislarinda olusan cevrede faaliyetlerini gosteren agik ve
dinamik sistemlerdir. Isletmeler ayakta kalabilmek icin, diganidan bilgi,enerji ve
materyal almak zorundadlrlar. Isletmelerin etkinligi kendilerini gevreleyen gevre
kosullarina uyum gostermelerine baghdir. Cevrelerine uyum saglamasi igin isletmelerin

degisim ve yeniliklere agik olmas: gerekir.

Cevreyi,organizasyonu etkileyen c¢esitli faktorler olarak tammlamak
miimkiindir. Isletmenin kendi teknoloji ve amaglarindan ayn olarak diisiiniilen
gevre,birinci derecede 6nem verilmesi gereken bir 6gedir. Isletmenin kendi teknolojisi
ve amaglarindan ayrn olarak organizasyon yapis: da varhigim strdiirdii ¢evreye uyum

gostermelidir. Cok belirsiz olan gevre asagidaki 6zelliklere sahiptir.””

1.Cok sayida kisi ve organizasyonun(miisteriler,ig¢i sendikalan,rakip igletmeler

v.b.)isletme organizasyonunu etkilemesi

2Dis gevrede hizli bir deSisim(tiiketicilerin  isteklerinde,devletin
politikalarindaki degismeler)

3.Cesitli dig giiclerin isteklerindeki degismeler(devlét rekabetin artmasin

ister,miigteri daha degisik teknolojileri olan mallan ister)

4 .Verilen kararlarin sonuglarini almak i¢in feedback (geri bildirim) stiresinin

uzun olmasi

2 Qzalp, inan. fsletmelerde Yonetim ve Organizasyon, Beytas Yayincilik A.S. , Eskisehir, 1983, 5.17
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5.D1s gevre hakkinda sebep-sonug iligkisiyle ilgili yeterli bilgi olmamasi

Dis gevre igletmeyi olumlu veya olumsuz yonde etkileyecektir. Bunu anlamak
i¢in gevre kosullarinda meydana gelen degisimlerin neler oldufunu ve degigimin
isletmeyi nasil etkileyecegiini aragtirmak gereklidir. Bu degisimlerin baghcalan
teknolojik, ekonomik, demografik ve sosyo-kiiltiirel degisimlerdir.

2.1.1.1.Teknolojik Degisim

Herhangi bir endiistride hangi mal veya hizmetlerin iiretilecegi,hangi ara¢ ve
gereglerin kullamilacag: ve giinliik faaliyetlerin nasil yonlendirileceginin belirlenmesinde
sahip olunan teknoloji diizeyi 6nemli bir rol oynar.

Teknolojideki degismeler, sirketlerin rekabetgi konumlanim etkiler duruma
gelmektedir. Yoneticiler, giiniimiiz i§ diinyasinda artan rekabet yanginda sirketlerine
yardimci olmak ve onlarin bu yangta saf digt kalmalanm o6nleyebilmek igin yeni
teknolojik degigmeleri izlemek ve bunlan uygulamaya aktarmak zorundadirlar.

Yeni teknolojilerle igletmeler kitlesel iiretim yerine, artik kitlesel olmaktan
gkan iiretime yonelmektedirler. Uriin ve hizmetler miigterilere uygun hale
getirilmektedir. Bilgisayar destekli imalat teknolojileri diigiik maliyetlerle triinde
sayisiz degisiklik yapmayr miimkiin kilmaktadir 2

Hizli teknolojik gelismeler, tiretim-istihdam iligkisini de tamamen degistirmigtir.
Insanin tretim stirecindeki yeri farklt bir konuma tagmmustir. Yakin bir tarihe kadar
bilgi ve beceri sahibi olmak basari igin yeterken;giiniimiizde bunlarin yerini yapicilik ve
yaraticilik almaktadir.”

Teknolojik degisim giderek az ama son derece nitelikli bir iggiicii talebi
yaratmaktadir. Bu durum kuskusuz iggérenlere yonelik yeni sorunlari da beraberinde

ZToffler, Alvin ve Heidi. Yeni Bir Uygarlik Yaratmak, Gev:Zilfu Dicleli, inkilap Kitabevi, istanbul,
1996, s.37
BErtuna, Ozer. Kigitk ve Orta Olgekli Isletmeler Konfederasyonu, TOBB Yayinlari, No:278,

Ankara, 1993 5.77
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getirmektedir. Ornegin bir iiretim bandinda ¢alisan isgérenle, bilgisayarla etkilesimde
bulunan iggérenin sorunlar farkh olacaktir.?*

Teknolojik degigimle birlikte insan unsuruyla daha yakindan ilgilenilmesi geregi
ortaya ¢ikmug, ¢ahsanlarin uyumunun saglanmasinda insan kaynaklan yoneticilerinin

uzmanh@ina ihtiyag artmgtir.
2.1.1.2.Ekonomik Degisimler

Giiniimiiziin kiiresellesen is diinyasimr; agik,duvarsiz,¢cok kutuplu bir diizenin
getirdigi rekabetgi ve dinamik pazarlarin etkisinde oldugunu gormekteyiz. Bunun
sonucu olarak karsinmza diisen satiglar, yiikselen maliyetler ve daralan kar marjlan
¢cikmaktadir.

Kiiresellesme, ortakliklar, ozellestirme, piyasa degisiklikleri, rekabet, hiz,
diisiik maliyetli yiiksek kalite, zamaninda iiretim ve pazarlama, dig kaynak kullaim,
artan miigteri beklentileri organizasyonlarda degisimi gerekli kilan etmenlerin arasinda

yer alir.”’

Amerika’da, Amerikalilarin refahimn; sahip olduklan sirketlerin karlanindan
kaynaklanmadigi, beceri ve yaraticiliklan ile kiiresel ekonomiye sunabildikleri katma
degerden dogdugu sonucu gikarnilmigtir ve uzun vadede bir tilkenin ekonomik basanist
ve yasam standardi tamamuyla verimlilige baghdir *Sirketlerin verimlilik artist
saglayabilmek i¢in ¢aliganlarin uyum ve gabalanna ihtiyaglar vardir.

Ozellikle Japon firmalanmn verimlilik alamindaki bagarlan, isletmeleri insan
kaynaklarinin daha etkin nasil kullamlabilecegi sorusuna itmigtir. Ust yoneticisinden en
alt ¢alisgamna kadar tiim elemanlari, daha yaratici, daha etkinmaliyete ve kaliteye
dikkat eden elemanlara doniistiirebilmenin sirlart aragtinlmaktadir.

?4Sadullah ,Omer “Giiniimiizde Beseri Kaynaklar Yénetiminin Onemi”,Yonetim Dergisi, Haziran,
1993,5.37

“Baydere,Sadik. “Bilgi Teknolojisi ve Bilgi Tabanlh Organizasyonlar”,Human Resources,Aralik
96,5.45

*Koziu, Cem.Vizyon Arayiglar: ve Asya Modelleri , T.Is Bankas: Kiiltiir Yaymlan, 3.,

Ankara, 1995,5.27
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Guniimiizde artik, ekonomide énemi giderek artacak olan tek sey, yonetimin
bilgiyi verimli kilma yolundaki performansi olacaktir.”’Ekonomik yagamdaki dénemsel
degisiklikler ayrni bir sorun kaynag olusturmakta,isletmeleri bu degisimlere uyum
sorunu ile kargi kargiya birakmaktadir. Bu gibi sorunlarin ¢6ziimiinde insan kaynaklan

yOnetimi, degisime uyum saglamanin bir arac1 olmaktadir.
2.1.1.3.Demografik Degisimler

Calisanlarin demografik 6zelliklerinin baglicalan; egitim diizeyi, yas, cinsiyet,

emek giiciine katilanlann ytizdesi gibi ozelliklerdir.

Caligan niifus igerisinde eskinin itaatkar, azla yetinen, otoriteyi sorgusuz kabul
eden caliganlari yerine, daha bilgili, azla yetinmeyen, gerektiginde sorgulayan,
beklentileri ve gereksinmeleri farkli, kendine zaman ayirmayr da 6énemli bulan bir

isgiicii gelmektedir.

Son yillarda kadinlarin da artan oranlarda ¢alijma yagamuma katildiklarim
gormekteyiz. Toshiba ve Marks & Spencer’da kadin galigan oram oldukga yiiksektir.?®
Cahisan kesim igersinde daha geng, hareketli ve egitilmis isgiiclinin sayisi artmaktadir.
Bu yeni nesilde kendi istegini yapmak arzusu 6n plandadir. Calisanlar 6zerklik, kisisel

doyum ve 6zgiirliik gibi degerlere, paradan daha ¢ok 6nem vermektedir.

Degismekte olan bir diger demografik 6zellik, egitim diizeyinin yiikselmesidir.
Ulkelerin ekonomik ve sosyal yonden gelismelerine paralel olarak insanlarin egitim

diizeylerinde de artmalar olmugtur.

Isletmelerde egitim diizeyi yitksek personelin artmasi personel yonetimine yeni
boyutlar getirmistir. Personelin iginden ve isletmesinden bekledikleri hizla degigmistir.
Egitim diizeyi yiiksek personel, is diginda da yasamunin olmasi gerektigini gormiig,
¢aligmasinin karsthiim tam olarak almamn yollanm aramaya baglamugtir. Bu durum her

kademeden personeli 6rgiitiin bir pargas: olarak géren, onlarmn fikirlerine deger veren,

Z"Drucker, Peter F. Kapitalist Otesi Toplum, inkilap Kitabevi, Istanbul, 1994,5.270
ZTowers, Brian. The Handbook of Human Resource Management, Second Edition, Blackwell
Business, 1996, s.142
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orgiitsel amaglarla bireysel amaglan birlestiren demokratik bir yonetim modelinin

olusturulmasinda 6nemli bir etken olmugtur.
2.1.1.4 Kiiltiirel Degisimler

Toplumun yapist hizla degismektedir. Bu yapt degisikligi insanlanin deger
yargilanini, beklentilerini, inanglanm da etkileyerek degismelerine neden olmaktadir.
Egitim, nicelik ve nitelik bakimindan yaygilagtikga bilgi diizeyi de genelde
yiikselmektedir. Siniflar arast gegis her zamankinden daha olanakhdir. Kiltirler
yakinlagmakta ve birbirlerini etkilemektedirler:

Isletmeler toplumlar iginde varolduklarindan, kiiltiirel degismeleri izlemek ve
gerekli degisiklikleri kendi isletmelerinde yapmak zorundadirlar. Bunu yapamadiklar:
takdirde bir yandan igletmenin etkili ¢alismast miimkiin olmaz, diger yandan ilgili yasa
varsa uymamus olurlar. Bir toplumun kiiltiirel degerlerindeki degisiklikler zaman iginde
yasalara doniigiir. Boylece kiiltiirel degerlerdeki degisimlere uygun yasal degisiklikler
yapilmasi, uygulamalarin kiiltirel degerleri yakindan izleyen isletmelerle simrh

kalmayip, yaygin bigimde kullanilmalarim saglar.”

Kiiltiirel degigimler konusunda Japonya giizel bir 6rnek olugturmaktadir.
Japonlar, batidaki degisimleri Japon toplumuna aktarmuglardir. Japon insammn kilik
kiyafetini degistirmek yerine, Japon aydmmmn kafa yapisi ve diisiince sistemini
degistirmiglerdir. Boylece Japon kalkinmasi, bat1 ve yerli kilttrtin karsihkli olumlu
etkilegimi iginde, iki ray tizerinde hizlanan bir tren 6rnegi gibi uzli bir gelismeye sahne

olmugtur.*

Giiniimiizde sadece igletmenin gereksinmelerini g6z Oniine alan insan
kaynaklan politika ve uygulamalan yetersiz kalmaktadir. Boy zamana sahip olmak,
aileye, egitime, kiiltiirel faaliyetlere ve politikaya zaman ayirmak gibi konular tam giin
¢aligilan bir ige sahip olmak kadar 6nemli gériilmeye baglanmugtir.

“Baysal ,Ayse Can. a.g.c. , 5.66
*Erkan, Hiisnii. a.g.c. , 5.220
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Biitiin bu kiiltiirel gelismelerin ¢aliganlarda yaratti@: kiiltiirel degerleri igletme
biinyesiyle uyumlagtirabilmek i¢in insan kaynaklan yonetiminin uygulamalan gerekli
olmugtur.

2.1.2.Isletme ici Degisimler

Kiiresellesen ekonomiler, teknolojik, ekonomik, demografik ve kiiltiirel
degisimler ve siirekli olarak degisen kosullarla birlikte isletmelerin i¢inde de birtakim
degisimler olmustur.

Ekonomik ve teknolojik gelismeler isletmeleri isgiicti kullamminda daha esnek
yollar bulmaya itmigtir. Daha 6nceden dngoriilemeyen degisimlere kisa zamanda ve en
az maliyetle uyum gosterebilecek, genigledigi kadar kolayca kiigiilebilen, igin
yapilabilmesi i¢in gerekli zaman kadar g¢aligan birim igglicii maliyetinin digiik olacag:

bir ¢aligkanlar grubu igletmelerin hedefi haline gelmigtir.*!

Isletme igindeki degisimleri;orgiitsel , yonetim anlayigindaki , personel ve is
kapsamindaki degigimler olarak inceleyebiliriz.

2.1.2.1.Orgiitsel Degisme

Orgiitler, degisen ¢evre sartlar, miisteri ve galigan istekleri, iretilen iriin
gerekleri kargisinda her giin degisim gostermek ve orgiit amaglarini bu yeni durumlara

gore degistirmek zorundadirlar.

Orgiitler yasamlanm siirdiirebilmek i¢in gevrelerinden insan giicii, para, enerji,
teknoloji v.b. girdiler almak zorundadirlar. Bu girdilerdeki nitel veya nicel herhangi bir
degisiklik, orgiitsel degismeyi zorunlu duruma getirir.

Teknolojik gelismeler, pazarlama olanaklarmin artmast ve endiistrilesme,
orgiitlerin bilyiimesine katkida bulunmaktadir. Halkin sermaye birikimine katilmasi,

isletmelerin geniglemesi biiyiimeyi arttirmaktadir.

3 Brewster, Chris. “Insan Kaynaklani Yénetim Tarzlan” , Cev:Banu Erginéz, Peryon Bilteni, Ocak
1995, 5.7 -

32 Acikalin, Aytag. Cagdag Orgiitlerde Insan Kaynagimin Yonetimi, Personel Egitim Merkezi Yayin
No:7, 1996, 5.30
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Politik, ekonomik, sosyal ve teknolojik degigimlerin yiiksek hizi nedeniyle,
isletmelerin esnek ve gelismeye agik orgiit yapilarina gegmeleri gerekmektedir.

Orgiit degisimi, orgiitiin belirli kistmlarinda ortaya gikan degisimdir. Orgiit
degisimi karmagik bir olaydir. Etkili bir degisim yapilabilmesi i¢in midiirlerin 6rgiitiin
insan kaynaklarina inanmasi gerekir. Miidiirler,gelismenin 6nemi hakkinda i gorenleri
bilgilendirmeli; verimlilik, kar ve biiylimenin saglanmas: igin ¢aliganlar: tatmin edecek

sekilde bir degigime gitmelidir. >

Bir orgiitte degisim siirecinin agamalarini su sekilde gosterebiliriz.>*
-Degisim ihtiyacinin tammlanmasi

-Degisim amaglarinin belirlenmesi

-Uygun degigkenlerin saptanmasi

-Uygun degisgim tekniklerinin se¢imi

-Uygulanacak degisimi planlama

-Uygulamaya gegirme

-Degerleme ve izleme

Orgiit degisimi ile ilgili olarak Westinghouse Elektrik Sirketi, fabrikalarinda
yeni bir bilgisayar iretim sistemi kurduktan sonra bununla baglantih olarak orgiit
icinde degisime gitti. Yeni ig araglanimn kullamm ile ilgili olarak iggérenler egitime
ihtiyag duydular. Isgrenlere yeni sistemi tamitici bir egitim program: hazirlandi. Alinan
egitim sonunda iggorenlerin bilgi seviyelerinin yiikselmesiyle iicret sisteminde de
degisiklik yapildi. Isler arasindaki iligkiler yeniden diizenlendi. Iggorenleri segme
kriterleri degistirildi ve yeni bir kalite kontrol sistemi kuruldu.*’

Orgiit degisimi, igletmelerin her bélimiinde uygun degisikligin yapilmasini
gerektirmigtir. Sirketlerde hiyerarsik yap1 azalmug, yatay kademeler goBalarak emir-
komuta zinciri yerine yalin organizasyon dedigimiz kavramin 6nemi artmigtir. Bu

kavram temel olarak sunu ifade etmektedir. “Miisterilerin istedigi kalite ve standartlara

1 eibowitz, Zandy. “People Development Most important Role of Manager” , Austin Business
Journal, Mart 1996, s.5.28-30

*Griffin, Ricky W. ,Management, Fourth Edition, Texas A&M University, 1993, s. 313

35Griffin, Ricky W. , a.g.e. , 5.310
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(genel olarak pazar kosullarina) daha gabuk cevap verebilmek igin organizasyon yapisi
basitlegtirilmeli, gereksiz ve katma defer yaratmayan faaliyet ve mevkiler elimine
edilmeli ve isi yapan ile karar veren mimkin oldugu kadar birbirine
yaklagtinimalidir ”*Yalin ~ yonetimin  temelinde  yetkilerin, kendi kendilerini
yonetebilen, gii¢lendirilmis birey ve takimlara devredilmesi ve bu sayede hiyerarsik
yonetim kademelerinin azaltilmast prensibi yatmaktadir. Eskiden sadece sirket
miidiirlerinin talimatlari dogrultusunda kendilerine verilen gorevleri yerine getirmekle
sorumlu olan bu bireyler artik yaptiklan islerde uzmanlagmaktadirlar. Yaptiklan iglerin
uzmam olan g¢aliganlart yonetmek durumunda olan sirket yoneticileri artik islerin
yapilmasini emir vererek degil, bilgilendirerek ve motive ederek yani liderlik yaparak

saglamak zorundadir.’’

Orgiitsel degismelerle birlikte ortaya ¢ikacak sorunlari giderecek departman
insan kaynaklan béliimii olacaktir. Bu béliimiin etkili ¢aligmasi, galisanlarin tiiminiin
distince bigimlerinin yeniliklere hazir olacak bigimde degistirilmesi ile miimkiin
olacaktir.

2.1.2.2.Yonetim Anlayisindaki Degisme

Yonetim siiregleri, Orgitiin yapisim harekete gegiren, isleyis bigimini
belirleyen, yonelten ve etkileyen karar alma, iletisim, onderlik ve motivasyon gibi

islevleri igermektedir.®

Isletmelerin gevrelerinde meydana gelen degismeler onlan yoénetim

anlayislarinda degisiklik yapmaya zorlamaktadr.

Yo6netimde etkili bir degisimin saglanabilmesi igin 6 kural belirlenmistir: *

3K ogel, Tamer. [sletme Yoneticiligi, 5.b. , Istanbul, 1995, 5.276

*"Tugcu, Kemal “Insan Kaynaklan Yénetimi”, Mercek Dergisi, MESS, Ocak 1998, Istanbul, 5.80-81

8Bensghur, Tiirksel Kaya. Bilgi Teknolojileri ve Orgiitsel Degisim, TODAIE Yaym, Yayin No:274,
Ankara 1996, s.251

3Mabey ,Christopher. Bill Mayonwhite, Managing Change, Second Edition, The Open University,
1993, s.5.110-112
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1.Etkili bir defigim programi hazirlanmasi igin, dedigsim ihtiyacinn
saptanmasinda  igletmenin ¢evresindeki miigteri davramglanindaki, rakiplerin
taktiklerindeki, hiikiimet politikalarindaki v.b. degisiklikleri iyi takip etmesi
gerekmektedir.

2.Sadece degisim nasil olacak, fayda ve maliyetleri nelerdir diye diigiinmek
yeterli degildir. Tim bolimlerdeki degigsimi ve her birindeki maliyet ve faydalan
biitiinilyle ele almak gerekmektedir.

Tiim boliimleri igeren sistemli diisiincenin 6zellikleri soyledir:
-Is tatminini saglayic1 degisimi yaratmak

-Yeni ve bilinmeyen igleri tamtmak

-Uygulanan ¢aligma metodlarini yenilemek

-Grup igindeki iligkileri yeniden diizenlemek

-Otorite ve yetkiyi azaltmak

3.Hi¢ bir kisi ya da grup; politika, yapi, prosedir ve uriinlerdeki gergek
degisimi tam anlamiyla tahmin edemez.

4 Isletmelerde ¢alisanlanin degisim konusunda birtakim itirazlan olacaktir. Bu
itirazlari dikkate alarak onlan degisim konusunda olumlu disiinmeye sevkedecek

yollarin aranmasi gerekmektedir.

5.Caliganlan degisime hazirlayacak yonetici; oncelikle degisim siirecine kendi

katilmali ve kendini degisime hazirlamahdir.

6.Degisim tamamlandiktan uygun bir zaman sonra nasil igledigini gérmek
agisindan kontrol edilmelidir. Eger degisim iyi bir sekilde isliyor ve sagladig faydalar
gorililyorsa 6rnegin etkinlik, daha yiksek is hacmi, daha iyi tatmin saglandiysa,

meydana gelen yeni durumdan herkes haberdar edilmelidir.

Yonetim anlayigindaki degisme ile ilgili olarak Amerikan Yonetim Dernegi’nin
diizenledigi Insan Kaynaklari Konferansi’nda bir araya gelen insan kaynaklan
uzmanlarimn verdigi ortak mesaj sudur:Organizasyonlar gelecek yiizyilda gelismek ve
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daha iyi yasamak istiyorlarsa, organizasyonlarini bagariya gétiirecek sekilde iggiiciini
hazirlamah ve yonetmelidir.*°

Yonetim siirecinde yaganan degisimde stresi en aza indirmek igin degigimin
neden yapildigi hakkinda personele bilgi verilmelidir. Degisim siirecinde ortaya
¢ikabilecek olumsuz durumlar hakkinda yonetici ve personel beraberce oturup
tarigmalidir.  Oncelikle sonucun olumlu  olacagn  konusunda  iggorenler
aydinlatilmalidir.*!

2.1.2.3.Personel ve is Kapsamindaki Degisimler

Uretim sektoriinde ortaya ¢ikan iggiiciindeki kisitlamalar ve hizmet
sektoriindeki geligmeler, bedensel becerilerden g¢ok diigiinsel ve bilgi agirhkh
becerilere yonelik olan bilgi iglem kullammindaki yoZun artig, piyasada aranan is tiirleri
ve dolayisiyla is gereklerini de degigtirmektedir. Bu gelismeler sonucunda daha
bireysel, daha st diizeyli beceri, daha az gozetim ve kendi faaliyetleri izerinde daha
¢ok kontrol gerektiren, gesitliligi fazla isler olugmaktadir.*Bu yeni ig alanlannin
gerektirdigi nitelik ve nicelikte eleman bulmak sorun haline gelmektedir. Mevcut
elemanlan yeni kosullara gore yetistirmek ve bilgilerini tazelemek, otomasyonun
ortaya c¢ikardigi sonuglan hafifletmek, yetigmis personeli elde etmek gibi meseleler
yoneticinin ana ugragisi haline gelmigtir. Caligma sistemlerinde ve iy g¢ehrelerindeki
yenilikler isletmede g¢alisanlarin yonetilmesinde de yeni yaklagimlan gerekli kilmugtir.
Bu yeni yaklagimlarn temsil etmek iizere personel yonetimi ismi insan kaynaklan

yOnetimi olarak degismektedir.

Insan kaynaklan uzmanlari; teknolojinin insanin yerini alacag ve insamn
yapabilecegi is sayisim azaltacagmm diisinmektedirler.® Teknolojinin gelismesiyle

birlikte daha bilgili ve yetenekli isgdrenlere ihtiyag duyulacaktir.

“°Ettorre ,Barbara. and Donald J. Mc Nerney, “Managing Human Capital for the Future”
Management Review,Haziran, 1995, s.56

“"Maren, Even & Caroline Toll, The Stress Work Book, Nicholas Brealey Publishing, London, 1997,
s.123

“’Baysal, Ayse Can. a.ge. ,s.71

30 Connel, Sandra E. “Virtual HR An Ekonomic Reality” HR Magazine, Mart,1996, s.5.37-40
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Vaughan’a gore artik isletmelerde ¢alisan personelin ihtiyaglanmn ve
isteklerinin anlagilmas: Onemlidir. Yoneticiler, c¢alisanlara kendi yeteneklerini
gelistirmeleri konusunda daha fazla firsat verir ve liderlik yeteneZini personel
arasindaki uyumun saglanmasi igih kullanirsa g¢aliganlar da onlara giivenecek ve onlan
takip edeceklerdir. **

Gelecege hazirlanmamin ve gelismenin temelinde insan faktorii yatar.
Isgiictiniin bilgisi yeni ¢agin zenginlik kavramun belirleyecektir. Bilgi zenginligin en
biiyiik kaynad haline geldigine gore sirketlerin ve tlkelerin bilgiyi Greten ve igleyen
varliklara yatinm yapmas: gerekir. Yarinin ortaminda serpilip gelisecek orgiitlerin asil

potansiyeli insanlardir.

2.2 PERSONEL YONETIMI YAKLASIMI VE INSAN KAYNAKLARI
YONETIMI YAKLASIMINI BIRBIRINDEN AYIRAN FARKLAR

Yonetim, insanlarin ortak amaglarini gergeklestirmek igin biraraya gelmeleriyle
baglamugtir. Insanin organizasyon igindeki gelismeleriyle birlikte personel yonetimi de
kabuk degistirmigtir.

Yirminci yiizyithn son geyreginde geleneksel personel yonetimi anlayigmun,
toplumsal, ekonomik, politik gevresi, amaglar, i¢ ve dig dinamikleri,yonetim ilkeleri,
degisen orgiitlerdeki durumlar kargisinda yetersiz kaldigy gozlenmektedir. Yangma
ortaminda iiretim 6gelerinin siurlarini zorlayabilmek igin, insan kaynagiun simrsiz
yeteneklerini gelistirmenin ve ise kogmanin gerekliligi daha ¢ok hissedilmektedir. Insan
kayna@: yonetiminin yap: ve igleyisi, insann bilinen, sezinlenen tiim niteliklerini goz
oniinde bulundurmak;insam bir durum olmaktan ¢ok bir siire¢ olarak kabul etmek
egilimindedirler. Bunun anlami, 6rgiit yapisimn ve yonetim bigiminin gok yonld,
kapsaml;, degisken ve karmagik insan davramglarim kabullenmeye, kargilamaya,

anlamaya, yorumlamaya ve yoneltmeye hazir olugu demektir.*

4 Vaughan, E. “The Trial Between Sense and Sentiment: A Reflection on the Language of HRM”,
Journal of General Management , Vol:19 , §.20-32
“SAgikalin, Aytag. a.g.e. , 5.5.13-14
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Insan kaynaklar1 1980°li yillarin baglarinda Avrupa ve Amerika’da kullanilmaya
baslayan bir terim olup, giderek artan oranda yonetici ve yonetici adaylarnimn giinliik
hayatlarinda vazgegilmez bir olgu olmustur. Insan kaynaklanmn klasik personel
yonetiminden farki ve ne oldugunun belirlenmesi igin prensipleri {izerinde

durulmasinda yarar vardir.

Insan kaynaklan yonetimi, isletmelerde stratejik yénetimin bir pargast olarak
ortaya gikar. Stratejik yénetim ise, igletmelerin uzun dénemli amaglarinin belirlenmesi

ve bu amaglara uygun girisimlerde bulunulmas: igin planlar yapilmasini 6ngorir.

Gegmis yillarda stratejik planlamanin temelini finansal ve diger kaynaklarin
etkin kullammu olusturmaktaydi. Ancak son yillarda ekonomik kosullarda meydana
gelen degisiklikler, rekabetin globallesmesi gibi gelismeler, dzellikle Japon firmalarimin
diinya piyasalarinda 6nemli bir gii¢ haline gelmesi, isletmelerin ¢alisanlarla iligkilerine

yeni bir boyut kazandirmalanna yol agmugtir.*

Insan kaynaklari yonetimi terimi, davrams bilimi kavramlarmmn
uygulanmasindaki belirli gelismeleri yansitir. Bu terim insan kaynagimi kullanma ve

gelistirmede yonetimin roliiniin 6nemini belirtir.

Cogu orgiitte insan kaynaklari yonetimi koéklerini, personel fonksiyonlarinda
bulmaktadir. Bu fonksiyonlar segme, egitme, icretlendirme ve diger personel
konularinin iizerinde durmaktadir. Diger taraftan insan kaynaklan yonetimi daha genis
anlamlidir.

Personel yonetimi ile insan kaynaklan yénetimi arasindaki iligki ve farkhliklar

soyle siralayabiliriz:*’

1.Personel yonetimi pratik, faydacl ve yararhdir. idare ve uygulanmasi

gereken politikalarla ilgilenir. Insan kaynaklari yonetimi, tam aksine stratejik boyutlara

“®Kogel ,Tamer, Beyza Furman, Ayse Can Baysal, Avrupa ve Tilrkiye 'de Insan kaynaklar: Yonetimi
Arastirma Projesi IK.Y. Tirkiye Raporu, istanbul, 1992, s.1

“"Graham, H.T. and R. Bennet , Human Resources Management, Seventh Edition, The M&E
Handbook Series, 1992, 5.5.159-160
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sahiptir ve sirketteki insan kayna@ ile ilgilenir. Insan kaynaklan yonetiminin izerinde

durmas: gereken noktalar:
-Sirketin planlan dogrultusunda orgiitteki iggliciniin biiyiikliigii

-Isgiicii egitimine ne kadar harcanacag, hedeflenen kalite seviyesi icin verilen

stratejik kararlar, tiriin fiyatlan, {iretim miktan v.b.
-Orgtitteki etkili yonetim kontrolit agismdan sendika ile istenen iligkiyi kurmak

-Insana yapilan yatrimin ve uygulanan cesitli personel politikalarinin finansal

getirisi

2.Insan kaynaklan yénetimi, deZigim yonetiminin daha genis kapsamh
uygulanmas: ile ilgitidir. Insan kaynaklan yonetimi, yemi metodlann kabuli ve
degisebilir yapidaki davramglar tegvik etmek igin arastirma yapar.

3.Insan kaynaklar: yonetimi, 6rgiitsel gelisme icin cesithi girisimlerde bulunur.

4 Personel yonetimi, tepkisel ve problemi teshis edici ozellie sahiptir.
Personel yonetimi, i kurallanndaki degisikliklere, pazar kosullarina, sendika
faaliyetlerine, devletin uygulamalarina ve diger ¢evre faktorlerine cevap verir. Insan
kaynaklan yoOnetimi, stratejilerle, yeni faaliyetlerle ve yeni fikirlerin geligmesi ile
ilgilenir.

5.Insan kaynaklan yonetimi, organizasyon iginde ig iligkileri ile ilgili genel
politikalan: belirler. Bu yiizden 6rgiit iginde iggoren karan ve igbirligini saglayan bir
kaltir olusturulmasina ihtiyag duyar. Personel yOnetimi, sirket baghhg: sagtamaktan
ziyade, isgorenler arasinda sirket kural ve prosediirlerini zorla kabul ettirme isi ile
ilgilendiginden dolay1 elegtirilmigtir.

6.Personel yonetimi, kisa dénemli bir bakis acisina sahiptir. Insan kaynaklari
yonetimi ise uzun donemlidir. Insan kaynaktar: yonetimi, 6rgiitiin ihtiyaci olan kadar
insan sayisim tamamlamak ve iggOrenlerin amaglanna ulagmasim saglamak amaciyla

aragtirmalar yapar.
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7.Personel yonetimi, olaylar1 biitiinlikk icersinde degerlendirmez,oysa insan

kaynaklar yonetimi olaylan bir biitiin i¢inde ele alir ve degerlendirmeye tabi tutar.

Personel yonetimi kavramu ile insan kaynaklan yonetimi kavraminin igerdigi

goriisleri farkh bir agidan su sekilde dzetlemek de miimkiindiir:*®

-Insan kaynaklan yonetimi, insan gliciniin maliyetini kontrol edilemez bir

maliyet unsuru olmaktan ¢ok, bir yatinnm unsuru olarak kabul eder.

-Insan kaynaklarmna iligkin politikalarin gelistirilmesi ve insan kaynagina ait
sorunlanin ¢6ziimiinde pasif ve tepkisel yaklagimlar yerine, aktif ve 6nlemci bir

program ile yaklagir.

-Personel departmammn rolii kayitlara yonelik iken, insan kaynaklan yénetimi

gelecege yonelik bir yaklasim belirleyerek, belirleyici bir rol oynar.

-Insan kaynaklari yonetimi, stratejik planlama, ekonomik planlama ve
pazarlama planlamasi, yatinm teghizat planlan v.b. faaliyetlerle bir biitiin olugturma
ozelligine sahiptirler.

-Ise alma, ticretlendirme, egitim, orgiitsel planlama ve kariyer yonetimi gibi alt
fonksiyonlar1 ayn ve bagimsiz islevler olarak diigiinmez; biitiin bu unsurlan biitiinciil,

dinamik bir sistem olarak kabul eder.

-Insan kaynaklan yonetimi, orgiitsel hedefler ile bireysel amaglan bir arada ele

alan bir yaklagima sahiptir.
2.3.INSAN KAYNAKLARI YONETIMI FAALIYETLERI

Insan kaynaklan giiniimiizde igletmelerin hedeflerine varmak amaciyla
kullanmak zorunda olduklari kaynaklardan birisidir. Insan kaynaklari en st
yoneticiden en alt kademedeki niteliksiz iggorenlere kadar tiim calisanlan
kapsamaktadir.

“®(zakman ,Semra. “Stratejik insan Kaynaklan Planlama” Yonetim Dergisi, s:19, Ekim 1994, s.5.7-8
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Giinimiizde rekabet kosullarni artmug, g¢evre faktdrleri daha etkili olmaya
baglamgtir. Insan, tarihin baglangicindan bu yana olmasina kargin , sirketler onun
degerini yeni kesfetmektedir. Ozellikle geleneksel yapidan aynlarak cagdag isletme
yonetimine gegis yapan igletmeler, iiretim faktérlerinden birini olusturan insan

kaynagina ve onun yonetimine daha fazla ilgi gstermeye baglamuglardir.

Isletmeler giiniimiiz rekabet kosullarinda ayakta durabilmek icin eldeki
kaynaklarim en iyi bigimde degerlendirmesi gereginin bilincindedirler. Bu amagla bir
yandan, varolan fiziksel kaynaklarin en uygun-y6nde kullanilmasina ¢aba harcanirken,
ote yandan igletmede bulunan insan kaynaginin en verimli ve etkin bigimde
degerlendirilmesine g¢aligilmaktadir. Artik igverenler yeteneksiz kigilerin isletmeye ek
bir yiik getireceginin farkina varmuglar ve ¢aliganlarin yetenegi ile isletmenin bagarisi

arasinda dogru bir iliski oldugunu ortaya ¢ikarmiglardir. *

Sirket iginde insamin Oneminin artmasi saglayan kriterleri inceledifimizde

sunlar ortaya gikmugtir:*

-Cevresel faktorlerin baskisinin artmasi

-Bilgisayarlarin i hayatina girmesi

-Aym sektorde aym teknigi kullanan girketlerde farki yaratan unsurun
yOnetimin giicii yaninda insanin giicii oldugunun anlagiimasi

-Insan giictiniin egitim ve 6grenim seviyesinin artmast

-Kadin iggliciiniin i hayatina daha ¢ok girmesi

-Yasal diizenlemeler

-Insan giiciiniin tanm sektoriinden sanayi sektoriine oradan da hizmet

sektoriine hizla kaymasi
Giderek artan insan maliyetleri, hizhi deZisim, kiigiilme ve sayl azaltma,
yonetime katilma, degisen i ahlaky, is tatminsizligi gibi konulardaki yeni gelismeler

insan kaynaklar yéneticisinin 6nemini igletmede 6n plana ¢ikartmaktadir.

“>Pat1, Gopal C. and Elaine K. Bailey, “Strategy and Human Resource Issues in Implementing The
ADA” Organizational Dynamics, Winter 95, 5.52-69

*Schneider, Benjamin and david E. Bowen. “Human Resources Management is Crucial”,
Organizational Dynamics, Spring 93, §.39-52
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Yapilan aragtirmalar insan kaynaklari yOneticisinin  organizasyonun
gereksinmeleri ile insanlann gereksinmelerini en iyi gekilde kars1 karsiya getirebilmesi

geregini ortaya koymugtur.
Insan kaynaklan yonetiminin iki temel hedefi vardir:*!

1.Insan kaynaklarin organizasyonun hedefleri dogrultusunda en verimli
sekilde kullanilmasim saglamak

2 Isgorenlerin ihtiyaglarinin kargilanmasimi ve mesleki bakimdan geligmelerini

saglamak

Bu iki temel hedefien gtkardiZimiz sonuca goére insan kaynaklan yonetimi,
isgicii ile ilgili gesitli kriterleri kullanarak gerek verimlilik gerekse i§ yagaminin niteligi

uzerinde olumlu gelismelerin elde edilmesini saglar.

Bir ¢ok igyerinde insan kaynaklar1 yonetimi tamamyla karliik temeli iizerine
kurulmugtur ve insanlara kaynak olarak yaklagihr. Boyle bir yaklasim uzun vadede
yarardan gok, zarar getirebilir. Insan kaynaklan, igyerinde insanin degerini gelistirecek

ve yasatacak bir islev istlenmelidir.*

Insan kaynaklari yonetiminin iglevleri her isletmede farkli gekillerde
uygulanmaktadir. Bu konuda yapilan aragtirmalarda bir ¢ok yeni yontem ve teknik

bulunmustur.

Insan kaynaklari yonetimi ile ilgili olarak gelistirilen yeni bir model “5P
Modeli”dir. Insan kaynaklan1 yonetiminde SP Modeli stratejik ihtiyaglara iligkin farkh
insan kaynaklan aktivitelerini ortaya koyar. Bu aktiviteler uzun dénem ya da kisa
dénem olsun, yoneticilere ya da yonetim dig1 galiganlara iligkin olsun, sistematik olarak

isyerinin stratejik ihtiyaglarina iliskindir.**

S'Palmer ,Margaret. Kenneth T. Winters. fnsan Kaynaklari, Gev:Dogan Sahiner, Kisisel Geligim
Yonetim Dizisi, Rota Yayin Yapim Dagitim, 1993, s.25

2Ciiceloglu, Dogan. Igimizdeki Biz, 9.b. , Sistem Yayincilik, istanbul, 1997, 5.158

33Schuler, Randall S. “Linking the People with the Strategic Needs of the Business , Organizational
Dynamics, Summer 92, s.5.18-32
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5P Modeli su gekildedir:*

-Insan  Kaynaklar:  Felsefesi(Human  Resources  Philosophy):Insan
kaynaklarinin igin baganist lizerinde nasil bir rol oynadifini, kaynaklann nasil

yonlendirilmesi ve yonetilmesi gerektigini gosterir.

-Insan Kaynaklar: Politikasi(Human Resources Policies) : Insan kaynaklan
programlarina ve igyeri verilerine bagh olarak insanlar tizerindeki davramslara yonelik

rehberlik eder.

-Insan Kaynaklar: Programiari(Human Resources Programs) : Isgiiciiniin

gerektirdigi nitelikleri tagtyan ¢aliganlan bulur, seger, motive ve muhafaza eder.

-Insan Kaynaklar: Uygulamalari(Human Resources Practices): Liderlik ve

yonetsel roller igin ihtiya¢ duyulan davramglar giderirler.

-Insan Kaynaklar: Siirecleri(Human Resources Processes) : Diger insan

kaynaklan aktivitelerinin nasil yapildigini ortaya koyar.
Insan kaynaklan yonetimi genel olarak entegrasyonla ilgilidir ve sunlan igerir:

1.Insan kaynaklari yonetimi biiyikk olgiide strateji ve firmanin stratejik

ihtiyaglanyla birlegmistir.

2.Insan kaynaklan politikalan hem ileri politika alanlarim hem de ileri
hiyerarsiyi igerir.

3.Insan kaynaklari uygulamalar1 yoneticiler ve galiganlar tarafindan giinliik

iglerin bir pargast olarak kabul edilir ve uygulanr.
5P Modeline gére igletmelerde insan kaynaklar béliiminiin roli su sekildedir:
-Sirketin stratejik yoniiniin ve ihtiyaglarimin belirlenmesine yardimer olmak

-Is ihtiyaglarina uygun insan kaynaklar kiiltiiri tammlamak

*4Schuler, Randall S. a.g.e. , 5.5.18-32
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-Insan kaynaklan kiiltiiriine uygun insan kaynaklan politika, program ve

uygulamalan yerine getirmek ve gelistirmek

-Insan kaynaklar1 strecinin difer insan kaynaklan faaliyetleri ile uyumlu

olmasim garanti etmek

Yapilan bir arasgtirmayla, olaylar arasinda baglanti kurularak yeni bir insan

kaynaklar yonetimi modeli gelistirilmistir. Bu model s6yle agiklanmaktadir:>

1.Orgiitler etkindir ve bununla birlikte gevresi ve cesitli araglarla arasinda

uygunluk saglama basarisinda bulunan agik sistemlerdir.

2 Insanlar, eger is bunu tesvik ederse yetenek ve degerlerini gelistirmeye

agiktirlar. Bu yiizden insanlar dier kaynaklardan daha fazla sosyal fayda yaratirlar.
3.Orgiitlerin, gesitli hissedarlanyla arasinda bir iligki vardir.
4 Kararlar, agik iletigim ve giiven {izerine kurulur.

5.Isgorenler, kendi kabul ettikleri orglitsel amaglara gore gahisirlarsa motive

olurlar ve 6rgiit daha etkili olur.

Isletmelerde insan kaynaklari yonetimine gegisle birlikte uygulanan
faaliyetlerde degisimler yaganmustir. Organizasyonlar daha iyi olabilmek igin yeni

yontem ve teknikler geligtirmig, varolanlar tizerinde de degisiklikler yapmuslardir.

Amerika’da 100 sirket lizerinde yapilan bir aragtirmada uygulanan insan

kaynaklar1 faaliyetleri 6nem sirasina gore soyle belirtilmektedir:*®

-Agik Iletisim
-Performansa Dayah Ucret
-Yeni Isgoren Egitimi

-Is Giivenligi

*Tayeb, Monir H. The Management of a Multicultural Workforce, John Wiley & Sons Ltd. ,
England, 1996, s.14

*Deshpande, Satish P.and Damodar Y. Golhar, “HRM Practices in Large and Small Manufacturing
Firms”, Journal of Strategic Business Management, Vol:32, Nisan1994, s.s.49-55
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-Isgoren Ortakhgim Baglatma

-Grup Uyumunu Arttirmak Igin Egitim
-Toplu Sorumluluk

-Analiz Yetenegini Arttirmak Igin Egitim
-Yeteneklere Dayali Olarak Verilen Ucret
-Grup Caligmasini Tegvik Edici Programlar
-Kariyer Planlama

-Kar Paylagim Planlan

Insan kaynaklan yonetimi yaklagim iizerinde durulduktan sonra igletmelerde
uygulanan insan kaynaklan faaliyetleri ile ilgili olarak yeni gelismeler izerinde

durulacakurr.
2.3.1.Insan Kaynaklar: Planlama

Genel olarak insan kaynaklan planlama, personel planlamada oldugu gibi
uygun sayida, uygun nitelikte personeli, uygun yerde ve uygun zamanda bulundurma
seklinde tammlanmaktadir. Insan kaynaklan planlama ile planlama iglemi daha etkin bir
hale getirilmeye galigtimaktadir ve bununla ilgili olarak yeni ¢aligmalar yapiimaktadir.

Etkin bir insan kaynaklan planlama siireci, degisken kosullara gore,
organizasyonun insan kaynag ihtiyacinin analizini yapar ve bu ihtiyacin giderilmesine

iligkin faaliyetlerin geligtirilmesini saglar. Insan kaynaklan planlama ¢aligmalarinin;’’

-Ekonomik, teknolojik, demografik ve yasal degigimler ve bunlann verimlilik

tizerindeki etkilerini,

-Organizasyon igersinde ige alma, yerlestirme, yer degistirme, yiikselme ve

emeklilik planlarimin iggiicii taleplerini karstlayacak sekilde diizenlenmesini,

-Mevcut igglictiniin yapisal 6zelliklerini dikkate almas1 gerekmektedir.

3"Ozakman, Semra Yalgin. “Insan Kaynaklar1 Yénetimi ve Bir Model Onerisi” , Yonetim Dergisi,
1995, 5.5.49-52



Biitiin isletmeler bu egilimler ¢ergevesinde degisik insan kaynaklan planlama
uygulamalan gelistirmektedir. Hig¢ bir igletme tam anlamiyla bir insan kaynaklan
planlama modeli olusturamaz. Onemli olan organizasyonun stratejik durumuna ve

yOnetim siirecine en uygun yaklagim bulabilmektir.

Insan kaynaklani planlamasi, sistematik olarak bir organizasyonun gelecekteki
isgiicii talebini ve emek arzim tahmin eder. insan kaynaklan boliimii, ihtiya¢ duyulan
personel sayis1 ve niteliklerini tahmin etmek suretiyle, ise alma, se¢me, yetistirme,
meslek planlama ve diger faaliyetleri daha iyi planlayabilir. insan kaynaklar planlamast
organizasyonlanin nitelikli insanlarla dogru zamanda faaliyette bulunmasim amaglar.
Etkili bir insan kaynaklan planlamasi her kurulusun kargilagtifi zorluklara kars1 aktif

sosyal sorumluluk igersinde hareket etmesini saglar.

Insan kaynaklan planlamasimn biiyiik firmalar igin su avantajlan vardir:

-Insan kaynaklanimn faydasini arttirir.

-Personel faaliyetleri ve gelecekteki organizasyonel amaglan etkin bir sekilde
kargilar.

-Yeni personel istihdaminda kolaylik saglar.

-Yerel isglicii piyasasinda talepleri dengeleyerek kargilar.

-Uygun hareket planlan ve personel ihtiyaglan gibi farkli insan kaynaklan

yonetim programlanm koordine eder.

Insan kaynaklan planlamasi, is stratejileri uygulamalanim desteklemek igin
onemlidir. Guiniimiiziin hizla degigen diinyasinda, geleneksel yaklagimlar, daha esnek
planlama formlarina dogru kaymaktadir. Dolayisiyla isletmelerin en énemli politikalan
olan finansal politikalar ve insan kaynaklan politikalari, giiniin sartlarina ayak
uydurabilecek kabiliyette ve esneklikte olmahdir.

Insan kaynaklan planlama siirecinde organizasyonun mevcut durumunun ve
gelecekteki durumunun goéz 6niinde bulundurulacag bir ihtiyag tahmininin yapilmas:,
hem de organizasyonun uzun vadeli planlan gercevesinde kariyer planlamanin

yapilmas: gerekmektedir.
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2.3.1.1.ihtiya¢ Tahmini

Insan kaynaklan planlama siirecinde ihtiyaglar tahmin edilirken dig kosullarin
analizinde ekonomik, sosyal, politik etkenler, devlet ve yasalar, niifus ve isgiicii,
teknoloji gibi faktorlere dikkat edilmelidir.

Ihtiyag tahmini i¢in mevcut durum analizinde ise organizasyonun mevcut
caliganlan, personel devri, beklenen gelisme ve yer degistirmeler, gegmis insan
kaynaklan planlama uygulamalannin etkilerine bakilmalidir. Ek olarak rakip
isletmelerdeki insan kaynaklar1 yonetimi incélenebilir. Bu aym zamanda igletmenin
kabiliyet, yonetim uygulamalan, insan kaynaklan, sistem ve programlannin diger

isletmelere gore konumunu da igerir.

Mevcut durum analizi yapildiktan sonra organizasyonun yapisi, planlar,
biitgeler, yonetim politikalari, teknoloji ve sistemler incelenerek gelecekteki insan
kaynag ihtiyaci ortaya gikanlir. Bu durumlar incelenirken kisa ve uzun donemli

ihtiyaglar, gelisme olanaklan, emeklilik durumlan g6z 6niinde bulundurulur.

Noe ve arkadaslarina gore ise insan kaynaklan planlama, uygun sekilde yerine
getirilirse firma agisindan gelecekteki olas: problemlerin ortaya gikmasim onlemek igin
iyl bir baslangi¢ yaratir. Bu yazarlara gore insan kaynaklan planlama ¢ok Onemli

olarak goriilmekte ve firmalar agisindan rekabet avantaji saglamaktadir.*®
2.3.1.2 Kariyer Planlama

Isletmeler, ise aldiklan elemam, bir siire ¢ahstirdiktan sonra isten ¢tkarma
anlayisindan ziyade aldiim elemam nasil daha iyi konuma getirebilirim diigiincesi i¢ine
girmiglerdir. Ise aldiklarn elemanin bir kag yil sonra hangi konumda olacagim heniiz

personel ige ainmadan insan kaynaklan planlama agamasinda yapmaya baglamuglardir.

Kariyer planlama, sirketi gelecekteki hedefleri ile kiginin bireysel hedefleri

arasinda koordinasyonu  saglayarak kiginin ileride (stlenecedi pozisyonlarin

*Noe, R.A., J.R. Hollenbeck, B. Gerhart and P.M. Wright, Human Resource Management: Gaining
a Competitive Advantage, Richard D. Irwin, Burr Ridge, IL, 1994, 5.318
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gerektirdigi yeterlilikle donatiimasidir. Kariyer planlama sirket iginde tiim gahsanlar
i¢in yatay ve dikey hareket olanag yaratmay: hedefler. Kariyer planlama alt kademede
calisanlarin mevcut yeteneklerini geligtirmeyi planlarken, uzmanliktan yoneticilige

gegen personelinde mevcut ve potansiyel yeteneklerini gelistirmeyi amaglar.
Kariyer Planlama genellikle 3 asamada gergeklestirilir.*

-Pozisyonun fonksiyonel ozelliklerinin belirlenmesi: Burada pozisyonun yetki
ve sorumluluklan rol ve statii durumu belirlenir. Ayrica teknik donamm, isin gerekleri

gibi teknik ve sosyal 6zellikleri saptanir.

-Bireyin potansiyel yeteneklerinin belirlenmesi: Burada bireyin beceri, uyum,

¢alisma bigimi, giidii ve bekleyigleri saptamaya ¢aligilir.

-Pozisyonun fonksiyonel ozelliklerinin ve bireyin potansiyel yeteneklerinin
bittiinlestirilmesi: Burada bireysel amaglarla 6rgiitsel beklentilerin butiinlestirilmesi s6z

konusudur.

Insan kaynaklan yonetimi bir biitindir. Bir sirketin kariyer planlama
yapabilmesi igin 6ncesinde yapmasi gereken zorunlu caligmalar vardir. Oncelikle
kariyer planlamanin uygulanabilmesi i¢in sirketin bireysel egitim gereksinmelerinden
yola ¢ikarak, sirket egitim gereksinmelerine ulagan, miigteri degerlendirmelerini ve
yeterlilikleri dikkate alan bir egitim yonetimi sistemi olmalidir. Yapilmas: planlanan her
efitim bireye ve sirkete katma deger yaratabilmelidir. Ikinci énemli nokta; Kariyer
planlama hem buginki isin daha iyi yapilabilmesi, hem de gelecek pozisyonlara
hazirlamlmas: siirecidir. Sirket, hedef ve stratejilerinden bagimsiz degildir. Bu ise

anlagilir, paylagilir ve uygulanabilir bir performans yénetim sistemini zorunlu kilar.*

Kariyer planlamada insan kaynaklari bolimi, sistemi tanimak, {ist yonetimin
destegini almak, tiim ¢aliganlarin katilimi ve igbirligini saglamak, konu ile ilgili sorulan

yamitlamak, gerekli egitim programlanim organize etmek, kariyer planlama ile ilgili

Sabuncuoglu, Zeyyat. Personel Yonetimi Politika ve Yonetsel Teknikler, VIIL Baski, Bursa, 1997,
s.70

“Atun, Berk. “Kariyer Planlamada Hepimizin Bildigi Gergekler” , Human Resources, Aralik 96,
.36
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politikalar1 agiklamak, boliimler arasi kariyer olanaklarim geligtirerek bu konuda bilgi
vermek, ¢ikan tartigmalara ¢oziimler lretmekle ilgili tim konularda damsmanlik

yapmakla yiikiimtidiir. *

Yoneticiler zaman, destek ve kaynak saglayarak, elemanlarimin bireysel

hedeflerinin gergege doniigmesine olanak saglamalidir.

Kariyer planlama bir nevi herhangi bir nedenle bosalan pozisyonlarin i¢ten terfi
yolu ile kimler tarafindan doldurulacaginin 6nceden belirlendigi bir galigmadir. Bu
caligmanin diger alt sistemlerle iligki iginde siirekli giincel tutulmas: gerekmektedir.

Kariyer planlamanin organizasyona yararlan soyledir:

-Yoénetime, organizasyon igerisinde nitelikli elemanlann dofru zamanda
bulabilme olanag saglar.

-Kariyer gelisim olanagi, ¢aliganlan daha iyi seyler yapmaya ve gorev alanlanm

genisletmeye dogru motive eder.

-Bireysel gelisim planlan ile organizasyonel yedekleme planlart arasinda
baglant1 kurar.

-Yéneticilere organizasyonun is hedefleri ile bu hedefleri ger¢eklestirmek igin

gereken yeterlilikleri ¢aliganlara aktarmak amaciyla gereken iletisim ortamu yaratir.
2.3.2.Insan Kaynaklarim Se¢cme ve Yerlestirme

Bir isletmenin bagansinda veya basansizhiginda rol oynayan en ©Onemli

Ogelerden biri siiphesiz ki igletmenin personelidir.

Insan kaynaklan yonetiminde, boéliim amagclari, igletmenin genel amaglan
dogrultusunda ve uyum iginde olmak zorundadir. Dogal olarak, igletme amaclanm
gerceklestirmeye elverigli bir bigimde personelin segimi, geligtirilmesi, optimum bir

¢! Aksit, Habibe. “Insan Kaynaklan Y6netimi”, Kalite Danigma Merkezi Seminer Notlari, tmmob
Izmir Subesi, Subat 1997,s.15
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insan giicliniin bulundurulmasi ve bu giigten en fazla yarar saflayacak sekilde

personelin etkin ve verimli kullammu tizerinde durulmas: gereken temel konulardr.

Bir girkette isg6renler dogru zaman ve dogru yerde olmalidir. Bunun i¢in insan
kaynaklani planlama onemli bir adimdir. Yapilan i§ plamindan hareketle once ig
gorenler igin talep tahmini, i§ gorenler igin arz tahmini yapildiktan sonra sirasiyla ig
analizi, ig tammu ve is gerekleri belirlenir ve bunlar dogrultusunda ige alim yontemleri

olusturulur.®?

Is analizi, insan kaynaklarimn segim siirecindeki temel agamalarindan birisidir.
Is analizi, isin yapilacak 6zelliklerini ve onu yapmakla yiikiimlii kimsenin sahip olmasi
gereken nitelikleri belirlemek amaciyla isi temel ogelerine boliip ayiran ve elde edilen

bilgileri anlamh ve kullanilabilir bir yéntemle tekrar biitiinleyen bir yéntemdir.*

Is tammy, is analizinden sonra gelen agamadir. I tanumu, is analizi ile saglanan
bilgiler ile bir igin gorev, yetki, sorumluluklan, isin yapilis bi¢imi ile sirasmin

belirlenmesidir.

Bu iglemler tamamlandiktan sonra sira insan kaynaklarimn temin edilmesine

gelir. Isletmeler insan kaynaklarinin elde edilmesinde;

1.1sletme I¢i Kaynaklar
2 Isletme Dis1 Kaynaklar
olmak tizere iki kaynaktan faydalamirlar.

2.3.2.1.Isletme ici Kaynaklar

Insan kaynaklaninin temininde terfi ve ig transfer dedigimiz yontemler igletme

i¢i kaynaklardir.

’Rachman, David J. Michael H. Mescan, Courtland L. Bovee, John V. Thill, Business Today,
Seventh Edition, McGraw Hill Inc. , 1993, 5.263

*Kaynak, Tugray. Personel Planlamas:, istanbul Universitesi Isletme Fakiiltesi Yayim No:228,
Istanbul, 1990, 5.142

8B., Flippo Edwin. Personnel Management, Sixth Edition, McGraw- Hill Company, Singapore,
1986, 5.118
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Isletme igi kaynaklardan yararlanmamn isletme igin avantajlan ve

dezavantajlan olabilir. Avantajlan;

-Kolay ve ucuz olmast
-Yeteneklerin daha iyi degerlendirilmesi
-Isgorenlerde uyum kolayht
-Isgorenlerin igletmeyi tammasi
-Iyi bir motivasyon araci olmast
Dezavantajlar;
-Personelin tek tip yetismesi
-Yiikselemeyen kisilerde moral bozuklugu
-Yiikselmeler igin siyasi miicadelelerin devreye girmesi
-Giigli bir yonetim geligtirme programina ihtiyag duyulmas:

-Egitim harcamalarimn artmast

Isletmelerde i¢ kaynaklara oncelik verme yaygin bir uygulama alam
bulmaktadir. A.B.D.’de yapilan bir aragtirma igletmelerin %76’stmn bu yontemi

uyguladigini ortaya koymustur.®®

Ancak i¢ kaynaklardan iggiicii tedarik edilmeden o6nce, adaylar segiciler
tarafindan ¢ok iyi gozden gegirilmeli, verilecek gérevde ne kadar basanil olacag: iyi

tespit edilmelidir.5
2.3.2.2.isletme Dist Kaynaklar

Isletmelerde insan kaynaklan temininde kullamlan isletme digt kaynaklar;
ilanlar, calisan personelin onerileri, egitim kurumlan, meslek kuruluglar, bireysel

basvurulardir.

Isletme dist kaynaklardan yararlanan igletmelerde insan kaynaklan segim

asamalan igletmeye gore ve isletme i¢inde doldurulacak pozisyona gore degisiklik

6 Sweeney, Herbert J. Kenneth S. Teel, “A New Look at Promotion From Within”, Personnel
Journal, c¢.58, No:8, 1979, s.5.530-535

%Sozen, Ural. Yonetici Degerlendirilmesinde Personel Segiminin Bir Faktor Olarak Kullanimas:,
Emel Matbaacilik, Ankara, 1973, 5.9
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gosterebilir. Cesitli igletmelerdeki se¢im yontemlerini inceledifimizde sinav yontemi,

goriiyme yontemi ve psikoteknik yontemler kullanan isletmeler gormekteyiz.

Sinav yontemi, yazil, sozli ya da uygulamal olarak yapilabilir. Doldurulacak
pozisyonun nitelifine gore bunlardan biri uygulamr. Bir igletme igin ister beyaz yakal,
ister mavi yakali olsun personel almmacagi zaman ilk hedef ig ile aday arasindaki
uygunlugu aramaktir. Yetenekleri ise uygun olmayan eleman hem isle ilgili hem kendi
saglig ile ilgili problemler yaratacaktir. Bu problemler giniimiizdeki isletmelere
oldukga pahaliya mal olabilir.*’

Insan kaynaklan segiminde en ¢ok kullamlan yontem olarak goriisme
yontemini gormekteyiz. Goriigmelerin istenilen diizeyde etkili olabilmesi i¢in en 6nemli

faktor sorulan sorularin iyi olmasidir. Iyi bir sorunun 5 6zelligi vardir.®®

1.Her sorunun bir amaci1 olmahdir. Her goriisme belirli bir sonuea ve karar

almaya yo6nelik yapilir.

2 Her soru is gerekliliklerine baglanmalidir. Ahlaki ve hukuki anlamda

sorularn igten baska alanlara kaymamas: gerekir.

3.Her soru agik ve odakh olmalidir. A¢ik ve odakli olmayan sorular adaylarin

kafalarini kanigtirir ve sonugta karmagik ve hi¢ bir yonii olmayan cevaplar olusur.

4 Her soru tekrarlanabilir olmahdir. Tiim adaylar objektif ve adilce segilecekse,

sorular herkese sorulabilecek kadar genel olmalidir.

5.Her sorunun tiim goriigme ic¢inde anlamlh bir yeri olmalidir. Baganh
goriismelerde sorular anlaml bir sira igindedir. Sorularin kigisel 6zelliklerden isle ilgili
bilgilere; yeteneklerden davramglara mantiksiz bir bigimde ge¢mesi adaylarda firmaya

karg1 giivensizlik ve kusku duygularini uyandirir.

¢"Telman, Nursel. “Endiistri Psikolojisinin insan Kaynaklanndaki Yeri”, Human Resources, Mart
1998, 5.42-50
L aginler, Ebru Katip. “Eleman Secimi”, Human Resources, Nisan 1997, 5.8
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Goriigme yonteminde gériigmeyi yapan kisinin iyi egitilmis olmasi, karsisindaki

kisiyi iyi analiz edebilmesi agisindan gereklidir.

Ulkemizde personel segiminde kullanilan yéntemler arasinda kiigiik ve biyiik

isletmelerin % 92’sinin sadece goriisme yontemini kullandiklan ortaya gikmugtir.

Yurtdiginda daha fazla uygulama alam bulan, ilkemizde de son yillarda
yayginlagan bir yontem de yonetim damgmanlik sirketleri araciligiyla eleman temininin
saglanmasidir. Isletmeler personel segme ve yerlestirme iglemini tamamen danigmanlik

sirketi araciligiyla gerceklestirmektedirler.

Chicago’daki bir damgmanlik sirketi, i§ i¢in bagvuran adaylara evet/hayir
segenekleri olan sorular vermekte, adaylar bu sorulant cevaplandirdiktan sonra
cevaplar bilgisayarda degerlendirilmekte, degerlendirme sonunda sirketin ihtiyacina ve

i tantmuna uygun olan elemanlar segilmektedir.”

Bazi girketler, damgmanlik sirketinin yaptif1 islemleri kendi sirketinde
uygulamaktadir. Sirkete is igin yapilan bagvurular bilgisayara kaydedilmekte ve agik

pozisyondaki islerle bu basvurular kargilastinlarak eleman segimi yapilmaktadir.”!

Ulkemizde Eczacibaypt Holding’in insan kaynaklan béliimi, yetkinlik agirlikls
segme-yerlestirme sistemi geligtirmig, segme sistemi iginde degisik gorevler igin
uygulanabilecek dil ve yetenek testleriyle kisilik envanterleri belirlemis ve uygulamaya

gegmislerdir.”

Kordsa sirketinde eleman segiminde psiko-teknik testler ve yapilandirilmig
goriigme teknikleri uygulanmaktadir. Bu testlerle adaylarin bir ¢ok fiziksel ve zihinsel
ozellikleri ile kisilik profillerini gorebilme olanagi bulunmaktadir.” Ulkemizde 1985
yiinda kurulan Davramig Bilimleri Enstitlisii personel se¢me ve degerlendirmede

‘Genel Yetenek’ , ‘Zihinsel Yeti’ , ve ‘Kisilik’ olarak ¢ gesit test kullanilmaktadir.

®Erdogan, ilhan. a.ge., 5.65

"®Rogers ,Beth. “What’s New”, HR Magazine, Haziran 1996, 5.5.137-142

""Busbin, Bill .“New Tecnologies Enable Worldwide Human Resources Management” , HR Focus,
Kasim, 1996, 5.15

"peremeci, Bilgin. “Soylesi” , Eczacibas: Haberler Dergisi, Say1:172-176, Cilt:8, Ocak 1997, s.8

"Tahiroglu, Figen. “Sirket Profili”,Human Resources, Arahk 1996, .38 '
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Personel segiminde Oncelikle o pozisyon igin gerekli nitelikleri g6zden gegirmekte ve
hangi tip testi kullanacaklarina karar vermektedirler. Testleri goriisme metoduna

alternatif degil, destekleyici olarak gormektedirler.

Herhangi bir ige bagvuran aciaym sahip oldugu kisilik faktorleri, egilimleri,
ahigkanliklan, i ortaminda galigma iklimine uyumu ve kisiliginin yapacag: ise uygun
olup olmadig iki ayn kisilik testi aracihifiyla saptanabilmektedir. Kigilik testleri,
bireyin kigilik 6zelliklerini bir ¢ok faktor altinda belirlemekte ve testlerden elde edilen
veriler dogrultusunda bireyin kisilik 6zelliklerini aynntili olarak agiklayan bir rapor
elde edilmektedirr Hem adaya hem de yoneticiye sunulan raporlar goérisme
asamasinda bagvurulabilecek ve karsilastirma yapilabilecek bilgi kaynagi olmaktadir.
Zihinsel yeti testleri bireyin sayilara hakim olma, algilama, yargilama, dil, biitiin-parga

iliskisi kurabilme, detay algilama, hatirlama yetileri ve el becerilerini 6lgebilmektedir.™

Bir testin bilimsel olabilmesi i¢in mutlaka standardizasyon, adaptasyon,
giivenilirlik, gegerlilik ve norm ¢alismas: niteliklerini igerisinde barindirmasi
gerekmekte ve is segimi siirecinde standardizasyonu olmayan, normatif ¢aligmalan
yapimamug, gegerlilikleri ve giivenirlikleri saptanmamus testlerin kullamlmamasina
dikkat edilmesi gerekmektedir. Yabanci iilkelerde gelistirilmis bir test rahathikla
Tirkiye’de uygulanamamaktadir. Kultirler arasinda gesitli farklihklann oldugu bir
ortamda, asil Onemli amag herkesin kendi kiltiriine adaptasyonunun

saglanabilmesidir.”

Isletmelerde dogru adayin segilmesi oncelikle se¢imi yapanlara kredi

kazandirmaktadir. Bunun yaninda secilmis olan dogru aday;

-Daha verimli olur

-Daha hizh yol alir

-Daha az gozetim ve egitim gerektirir
-Iste daha kalici olur

-Daha ¢abuk kabul edilir

" Atis Biril. “Soylesi” Human Resources, Aralik 1996, s.5.52-53
Panel, “Is Diinyasinda Psiko-Teknik Testlerin Kullamimi”, Human Resources, Subat 1998, 5.70-73
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-Yoénetici ve birlikte galigtif1 ekibe gii¢ katar
-Dogru yatinma donisiir.

2.3.3.Egitim

Giiniimiizde artan rekabet ortamu iginde isletmeler, ancak degisen kosullara

uyum gosterdikleri oranda basarili olabilmektedirler.

Bu siirekli deZisen rekabet kosullari, teknolojik ortam ve yonetimdeki yeni
uygulamalar kargisinda basan, bu degisimlerden siirekli haberdar edilen, yeni bilgilerle
donatilan insan giicii sayesinde olacaktir. Iste egitim kavrami: bu asamada ortaya
¢ikmaktadir. Egitim, degigimin odak noktasindaki insam ve dolayisiyla toplumu bu
zorlu siiregten yikilmadan, tam tersine daha da kuvvetlendirip gikartacak en 6nemli

aractir.”

Egitim, iggérenlerin isle ilgili konularda bilgi ve yeteneklerini arttirmak ve
boylelikle 6rgiit stratejisinin bagarisina katkida bulunmak amactyla gergeklestirilen bir

yontemdir.”

Egitim faaliyetleri i¢inde yer alan oryantasyon , yeni elemanin ige ahistiriimas:
siirecidir. Uygun bir oryantasyonla, yeni bir elemanin dogru bir baslangigla 6rgiite
adim atmasi, uretkenlifin ve grup moralinin gelismesine yardimci olmak agisindan
biiyik o6nem tagir. Ciinkii g¢aligma disiplininin temeli, iggérenin resmen ise

baglatilmasiyla ve ortama aligtinlmasiyla atihr. ”®

Yeni elemanlara igleriyle ilgili fiziksel tesislerin gosterilmesi yaminda
otoparktan, yemek ve dinlenme salonlarina, tuvaletlere kadar, giris ¢ikis saatlerinin
kaydedildigi yerden biilten tahtalarina kadar bilmesi gereken yerler de gosterilmelidir.
Yeni bir elemana kafeteryay: gosterirken bir kahve ikram etmek ya da ilk giinkii 6gle
yemegini 1smarlamak gibi jestlerde bulunmak “6rgiite hog geldin” demenin giizel bir

"®Ekin, Nusret. Kiiresel Bilgi Caginda Egitim-Verimlilik-Istihdam, Istanbul Ticaret Odas1 Yayin
No:1997-43, Istanbul, 1997, 5.84

""Bounds, Gregory M., Gregory H. Dobbins, Oscar S. Fowler, Management A Total Quality
Perspective, South-Western College Publishing, 1995, 5.327

"®Ozyurt, Aysun. “Degerlendirme ve Yeni Elemanlarin Oryantasyonu”, Human Resources, Nisan -
Mayis- Haziran 1998, 5.72-78
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yolu olup, yeni elemamn orgiitle ilgili izlenimlerini ya da sorularim daha rahat bir

ortamda alma imkani1 da verir.

Isletmelerde yapilan egitim faaliyetlerinin igletme yonetimine saglayacag

faydalar ok fazladir. Bunlarin en 6nemlileri sunlardir:”

-Isletmelerde egitim 6@renme zamamm kisaltir, ise yeni girenlere eski

calbisanlara yeni igleri, tecriibe kazanmaya gore ¢ok daha kisa bir zamanda 6gretir.

-Egitime. katilanlar, daha fazla bilgiyi kafalarinda tutabilir ve uygulamaya
koyabilirler.

-Programli bir egitim, deneme yamlma yontemine gére sonuglanimt daha hizl

gosterir.

-Yeni bir géreve baglayan calisamin ige uyumunu ve Ogrenme siirecini

hizlandirr.
-Egitimli bir ¢aligan isini bilir ve daha iyi yapar.

-Caliganlann iste yaptiklan hatalar en dusiik diizeye iner; bilgi, gorgii ve
becerileri artar.

-Caliganlanin kendilerine olan giivenleri artar; sorunlan daha kolay ¢ézerler ve

mesleki becerileri gelisir.
-Calisan iginde daha faydah olur; igine karg1 daha olumlu davramslar gelistirir.

-Caliganlar iglerini daha fazla sever ve egitimde 6grendiklerini iglerine

uygularlar. Mevcut uygulamalann etkinligi ve verimliligi artar.

-Calisanlarin mevcut yetenekleri gelistirilebilir. Bilim ve teknolojinin getirdigi

yeni geligmeler 6grenilerek bilgileri yenilenir.

™ Atakl , Aylanur. “Egitim ve Mesleki Basant”, Verimlilik Dergisi, 1992, 5.17
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-Yetenekli kisileri ige almak ve igte tutmak daha kolay olur. Boylece isgiicii
devir hiz: diisger.

-Yonetimin denetim ve kontrol maliyetleri azalir.

Isletmeler, orgiit etkinligini arttirmak ve personeli daha fazla geligtirmek icin
egitim programlan uygularlar. Omegin Amerika’nin biiyiik iletisim sirketi BNA’da
Ozellikle miidiirlere, yoneticilere ve takim liderlerine yardimer olmak amaciyla egitim
programlan hazirlanmaktadir. Bu program en iyi durumun nasil bulunacagim,
problemlerden nasil kagimlacagim anlatir. Yﬂda iki kez egitim merkezinde slayt

gosterisiyle bu egitim verilmektedir.®
Sirketlerde uygulanan egitim metodlan her sirket igin farklilik gostermektedir.

1.Bilgi sunma seklinde olan konferanslar, toplanti metodlan, TV, video,

bilgisayar destekli 6grenim gibi teknikler®!

2 Miimkiin oldugunca gergek bir ig ortami yaratilarak rol oynama seklinde

egitim programimn verilmesi ve problemlere ¢oziim aranmas:®

3.Is baginda egitim. Bu yontemle ilgili olarak Florida’da Walt Disney’de, yeni
isgorene yardimc: olmak iizere tecribeli bir eleman atanmaktadir. 2 giin ile 2 hafta
arasinda tecriibeli iggoren, yeni elemana isi gosterir, aym zamanda da onun

performansim degerlendirir.®

Egitim ¢aligmalan uygulanirken 3 agamal: olarak ele alinmaktadir.

1.Egitim Ihtiyact Analizi: Egitim ihtiyaci organizasyonun biiyiikliigiine gore
belirlenir. Isteki pozisyonlar1 ne olursa olsun tiim bireyler izlenerek degerlendirilmeli

ve egitim ihtiyaglan saptanmalidir.®

®Rogers , Beth. a.g.e. , 5.5.137-142

81 Cascio, Wayne F. Managing Human Resources, Third Edition, McGraw Hill International
Editions, 1992, s.251

2Stout ,Sunny. Managing Training, Practical Trainers Series Kogan Page, 1993, 5.51

$Bounds, Gregory M., a.g.e. , 5.327

¥yammarino, Francis J. Leanne e. Atwater, “Implications of Self-other Rating Agreement for
Human Resources Management” , Organizational Dynamics, Vol:25, Spring 1997, s.5.35-44
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Egitim ihtiyaglarninin saptanmasinda sirketler degisik yontemler kullanmaktadur.
Tiirkiye’de 1985 yilinda kurulan Davrams Bilimleri Enstitiisii egitim ihtiyacim iki
sekilde tespit etmektedir. ilk olarak firmamin her kademedeki ¢alisantyla goriismeler
yapilmakta, ikinci olarak envanterler kullanlmaktadir. Her ikisinin de avantaji ve
dezavantajli yonleri vardir. Goriigmeler gok ayrintili bilgi vermekte, ama daha uzun
zaman almakta, envanterler ise gériisme yontemine gore kisa siirede sonug¢ veren,
daha ¢ok insana ulasabilen ve maliyeti diigiik bir yontem olmaktadir. Bu iki yontemle
Davranis Bilimleri Enstitiisii uzmanlari, o organizasyonun ¢alisanlarinin kendilerini ve
digerlerini nasil gordigiinii, sirketi nasil algiladigiu ve nelerin problem olarak
gorildigini anlamts olmaktadirlar. Bu g¢aligmalar dogrultusunda o firmayla ilgili
olarak egitim program hazirlayip uygulamaktadirlar.®

2 Egitimin _Gergeklestirilmesi: Yapilan ihtiya¢ analizi dogrultusunda egitim
programi hazirlanir. Iggorenlerin yaptiklan iglere yonelik teknik bilgiler ve son
gelismelerin yam sira toplam kaliteye yonelik istatistiksel kalite kontrolii ve problem
¢ozme teknikleri, veri toplama ve simiflandirma, neden-sonug analizi, pareto analizi,
siirekli gelistirme ve iyilestirme, tasarruf, kalite ve kalite maliyeti, grup caligmasi,
motivasyon, iletisim gibi uygulamaya yonelik konular ogretilir. Ust yonetime yonelik
egitim programlaninda ise karar alma mekanizmalan, Orgitsel problemlerin
giderilmesi, kalite-maliyet-verimlilik iligkileri ve toplam kalite yonetim sistemi gibi

genel konular 6gretilir.

Son 15 yildir i§ diinyasinda genis kabul goren Toplam Kalite Yonetimi
verimlilifi ve kaliteyi gelistirmeye yonelik bir yonetim anlayiidir. Her seyden 6nce
geleneksel yonetim anlayisi ve davramglarina yenilik getiren bir yaklagimdir. Bu
sebeple ilke ve uygulamalar1 geleneksel yonetim anlayiglarindan gok farklidir. Toplam
Kalite Yonetimi bir degisim siirecidir.* Bu siirecin basansi egitim programimn

bagaristyla yakindan ilgilidir.

8 Atis, Biril .a.g.m. ,5.53
®incecam, Ibrahim. “Egitim ve Gelistirme Programlan” , Once Kalite Dergisi, Kalder Yayin, s.8,
Istanbul, Temmuz 1994,5.20



Sirketteki, en alt kademeden en iist kademeye kadar tiim galiganlarin kalite
konusunda bilgilendirilmesi gerekir. Bu da egitim programlan iginde Toplam Kalite
Yonetimini agiklayic: bilgilerin  bulunmasiyla saglanabilir. Amerika’da aragtirma
laboratuvarinda yapilan bir gahsmada isgorenlere Toplam Kalite Yonetimi ilkelerini
agiklayan 25 saatlik bir egitim programu hazirlanmgtir. Program sonunda isgorenlerin
problem ¢ozme, kalite yaratma siireglerinde degisiklik olmus, iletisim diizelmis, iy
siirecindeki hatalar en aza indirilmi§ ve yonetim kararlanmin verilmesinde kalite on

plana gegmistir.*’

3.Egitim Etkinliginin Olgiimii: Sirketler egitim faaliyetlerini hem kendi
biinyelerinde hem de digandan profesyonel egitim kurumlan tarafindan temin
edebilirler. Onemli olan egitim faaliyetleri sayesinde girketin sahip oldugu personelin

niteliklerinde, sirketin amaglan dogrultusunda bir gelisme ve degigmenin olmasidir.

Egitim sonrasinda katthmcilarin efitim programu hakkinda digtindikleri
mutlaka degerlendirilmelidir. Katihmcilann 6grendiklerini 6lgmek amaciyla testler
yapilabilecegi gibi, kazamlan bilgi ve becerilerin derecesini o6lgmek amaciyla

katiimecinin kendisi ve tstleriyle goriigme yapilabilir.

1997 Avrupa Kalite Bagan Odiilii’nii kazanan Netag’in egitim galigmalarnim
degerlendirmesi su sekildedir: Egitimin genel bir degerlendirilmesi yapilmakta ve
katthmecilara bir anket degerlendirme formu verilmektedir. Bunlar sisteme giriliyor ve
analiz ediliyor. Bunun diginda 6zellikle bilgi gelistirmeye yonelik egitimlerde egitmen,
egitimle ilgili belli konularda bir soru grubu hazirliyor. Egitimden 6nce bu soru grubu
katilimcilara dagitiiyor. Belli kavramlan ne kadar bildikleri tespit ediliyor. Egitim
bittikten sonra aym sorular yeniden dafitiiyor. Katiimcilanin bilgisinde ne kadar

gelisme olmug bunu degerlendirmeye ¢aligyorlar

¥ Omachanu, Vincent K., Joel E. Ross, Principles of Total Quality, Kogan Page Ltd. , 1995, 5.85
¥ Tahiroglu, Figen. « Netas’ in Is Mitkemmelligi ile Gelen Basansi” , Human Resources, Kasim
1997, 5.5.30-33
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2.3.4. Motivasyon

Motivasyon kigileri belirli durumlarda belirli davramglara yonelten etkene
verilen ad olarak tanimlanmaktadir. Hersey’e gore bir kimseyi belli bir bigimde
davranmaya iten giigler; kisilerin istekleri, ihtiyaglan ve hedefleridir. Motive edici

giigler amaglarla baglantihdirlar.*

Bireylerin ihtiyaglan ile ilgili olarak giiniimiize kadar bir ¢ok motivasyon teorisi
olusturulmustur. Bu teoriler kitaplarda ayrintih olarak agiklanmugtir. Teorilerin tek tek

incelenmesi yerine, dort motivasyon teorisi kargtlastinlacaktir.

Maslow Alderfer Herzberg McClelland
Ozgergeklegim Geligim Motive Bagan ihtiyagr
Saygi Ediciler
Sosyal lligki ligkiler Hijyenik B"gﬁ::'g"h%:i?ﬁ"
Givenlik Var Olma Faktarler
Fizyolojik

Kaynak:Gregory B. Northcraft and Margaret A. Neal, Organization Behavior: A
Management Challenge, Second Edition, 1994, s. 113

Biitiin bu ihtiyaglar insanlar igin 6nem tagimaktadir. ihtiyaclan dogrultusunda
ozendirme araglanmin etkinlifi, kisiye ve duruma gore degisir. Hig¢ bir motivasyon

yaklagim, herkese ayn bigimde davranilmasi gerektigi goriigiinii desteklemez.

Insan ihtiyaglan ile ilgili olarak gesitli aragtirmalar yapilmis. Bu ihtiyaglar
dogrultusunda motivasyonu arttirmada kullanilan bir gok arag¢ bulunmustur.

Isgorenleri giidillemede en etkili rol oynayan ara¢ elde ettigi gelir olarak
goriilir. Yapilan bir aragtirmaya gore para, bireylerin kisisel istek ve ihtiyaglarim en

kolay sekilde karsilamakta ve en giiglii motivasyon araci olarak gorilmektedir.*®

®Hersey, Paul. Kenneth H. Blanchard, Dewey E. Johnson, Management of Organizational Behavior,
Seventh Edition, Prentice Hall, 1996, 5.27
**Harari, Oren. “The Missing Link in Performance” , Management Review, Mart 1995, 5.5.21-24



Ucret her ne kadar isgérenin giidillenmesinde 6n planda yer alsa da galiganlar
arasinda tcretin dagitilmasinda dikkat edilmesi gereken noktalar vardir. Ucretin
calisanin yaptid1 ige ve performansa gore verilmesi, daha ¢ok galigana daha fazla iicret

anlayiginin uygulanmasi, gahiganlan daha fazla motive edecektir.””

Isgorenleri gudiileyen faktorleri parasal giidileme ve parasal olmayan
giidilleme olarak ayirmak miimkiindiir. Parasal giidiiler igersinde uygulanabilecek
yontemler sunlardir:

-Kazanglann igletmenin her kademesinde ¢aligan tarafindan paylagiimasi

-Caliganlara normal maaglan diginda yaptiklari Gretim ve fabrikamin yaptigt

satiglar oraninda ddeme yapilmasi

-Isletmede ¢alganlarin girkete ortak edilmesi yoluyla ortakhk payindan

yararlandiriimast
Parasal olmayan giidiilerle ilgili olarak su uygulamalar goriilebilir:
-Caliganlarin yonetim kararlarina katiimas: ve fikirlerine deger verilmesi

-Caliganlann 6rgiit i¢inde geligen olaylardan haberdar edilmeleri, igletme iginde

etkin bir iletigim sisteminin saglanmasi

-Astlara daha fazla yetki devredilerek onlarin gii¢, bagimsizlik, daha sorumlu

ve anlaml i§ yapma gereksinmelerinin kargilanmast

-Caligsan tizerinde fiziksel yorgunluk etkisini en aza indiren ergonomik ¢aliyma

sartlarinin olusturulmasi

Yapilan bir aragtirmayla, isgérenlerin giiglenmesi ve verimliliginin

arttinimasinda, sirketlerde uygulanan motivasyon yontemleri etkili olmaktadir.**

*'lvey, Evan. “Paying for Quality” , The TOM Magazine, Vol:4, Ekim 1992, 5.283
2 apointe, Joel. “Employees Learn to Take Control of Their Own Benefits” , Boston Business
Journal, Vol:16, Ocak 97, 5.5.3-5
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Giidiilemede temel amag, isletmede ¢aliganlari temel amaglar dogrultusunda
yonetmektir. Teknolojik gelismeler iginde bunalan iggéreni yeniden kazanmak, onu
istekli, verimli ve etkili kilmak igin gerek yonetici, gerek bilim gevreleri yogun
caligmalar yapmakta ve yeni 6zendirici araglar uygulamaktadirlar. Giintimiizde ¢ogu
isletmeler, motivasyonu arttirma yollanindan 6diillendirmeyi kullanmaktadirlar.

Isletmelerde uygulanan gesitli 6diillendirme bigimleri soyledir:”

*Ekibin ya da kiginin baganisim kutlamak igin parti vermek. *Basaniy
odiillendirmek igin hafta sonu tatili. *Oneri 6diilii. *Mesai saatleri diginda galisanlarin
odillendirilmesi. *Bir giinliik izin. *Genel midir tarafindan imzalanmug bir tesekkiir
notu. *Bir hafta boyunca her sabah yoneticinin elinden gay servisi. *Kisinin bagarisim
i¢ ve dig misterilere duyurmak. *Bagarili kiginin ailesine, ¢aligamn bagarilarim anlatan

ve tegekkiir eden bir mektup yollamak. *Problemleri ¢6zen kisiye 6diil

Yukandaki liste uzayip gitmektedir. Isletmeler kendilerine uygun olan bir
odillendirme bigimini kullanarak caliganlar arasinda takim ruhunu, grup uyumunu,

giiveni yaratmaya ¢aligmaktadirlar.

Artik isletmeler, tiim 6zendirici araglan g6z oniinde bulundurarak en optimal
giidiilenme planlan olusturmak zorundadirlar. Insam giidiileyen ne sadece ekonomik
Ozendiriciler, ne de psiko-sosyal 6zendiricilerdir. Calisanlardan en iyi verimin elde
edilmesi icin yoneticilerin onlan en iyi sekilde motive edecek yontemi uygulamast
gerekmektedir.

2.3.5.Performans Degerleme

Performans degerlendirmesi; isin tammu, ihtiyaglant ve degerlendirmesi ile
kisinin yetenekleri ve degerlendirmesinin kargilastinnlmas: sonucunda ortaya gikan bir

uygulamadir.

Tiirkiye’de gegmiste sadece igini yapan kisi iyi bir performansa ulagabiliyordu.

%pars, Fiisun. Ozan Cagin Sive, “Motivasyon” , Human Resources, Aralik 96, s.11
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kendini gelistiren ve gevresindekilerle bir ekip olarak ¢alisanlar daha degerli olmaya
baglamaktadir.>*

Performans degerleme, isgérenin ig performansinin nitelik ve nicelik yoniinden
degerlendirildigi strectir. Performans degerleme, isgbren ve isveren igin bazi temel
sorulanin yamtlanmasimi saglar. Iggorenler agisindan nasil iyi olabilirim, daha iyi nasil
yapabilirim; igverenler agisindan ise, bireysel ve toplu olarak isgérenlerimiz nasil iyi
olabilir, iggérenlerimizin daha iyi olmas: igin onlara nasil yardim edebiliriz sorulan

sorulmaktadir.®’

Cascio’a gore, Performans degerlemenin iki amaci vardir. Birincisi iggorenlerin
gelistirilmesi, ikincisi igg6renlerle gériigme sirasinda etkili iletisim kurabilmesi igin

miidiirlerin egitilmesidir.*

Planlama, degerleme ve gelistirmeyi esas alan Performans Degerleme

Sistemi;”’

-Bireysel performansin planlanmas: (dénem basinda ast ile iist arasinda

gerceklesen hedef belirleme gériigmeleri yolu ile)

-Bireysel performans degerlendirebilmek i¢in gerekli kriterlerin belirlenmesi

(Performans degerleme yontemlerinin segimi)

-Segilen yontemler dogrultusunda performansin gozden gegirilmesi

(Degerlendirme formlannin dnceden belirlenen ilkeler dogrultusunda dolduruimast)

-Degerlendirilen bireyin performansina iliskin geri besleme saglanmasi

(Degerlendirme miilakatlarimin yapilmast)

-Bireye saglanan geri besleme dogrultusunda performansin geligtirilmesi i¢in

kisinin yonlendirilmesi

**Tahiroglu, Figen. “Portre” , Human Resources, Mart 1997, s.15

*Leap, Terry L. Michael D. Crino, Personnel/Human Resource Management, McMillan Publishing
Company, New York, 1993, s.331

#Cascio, Wayne F. a.g.e. , 5.265

97Uyargi1, Cavide. Jsletmelerde Performans Yonetimi Sistemi, Istanbul, 1994, 5.2
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-Performans degerleme sonuglannin bireye iligkin kararlann alinmasinda temel
olusturmasi (Ucretlendirme, terfi, kariyer geligtirme, egitim gibi ), temel faaliyetleri
esas alarak sistemin ana unsurunu olusturmakta ve sistemin basansi igin bu
faaliyetlerin insan kaynaklari yonetiminin diger sistemleri ile uyumlu bir bigimde
yiiriitiilmesi gerekmektedir.

Isgorenin kendi fikri, is grubundaki durumu, motivasyonu, terfi ve kariyer
firsatlar, ticret degeri performans degerleme ile baglantilidir. Bu konulardaki dikkat,

dogruluk ve performans degerleme sonuglarinin kullanim gok énemlidir.”®

Yapilan aragtirmalar hi¢ bir sirketin performans degerleme tekniginin
mitkemmel olmadifim ortaya koymaktadir. Uygulanan herhangi bir teknigin etkili

olmast miidiirlerin diiriist ve vicdan sahibi olmasmna baglidir.*”®

Sirketler, yo6netim tercihlerine ve ihtiyaglarina gore farkli performans
degerleme formlan kullamirlar. Baz:i girketlerde degerlemeyi yapan kisiler, isg6renin
performansim basit bir gekilde bir iki paragrafla anlatirlar.'*Bazi sirketler ise
performans degerlemenin ¢ok zor oldugunu, kisinin biﬁnmeyen yeteneklerinin
Slgiilmesinin kolay olmadifiu savunmaktadirlar. Kisi yeteneklidir; ama kigisel becerisi
i§ performansina uygun degildir. Bu durumda o kisinin yetenegi ile ig performans:
arasinda baglanti kurulmalidir.”®' Temel hedeflerini saglam bir sekilde oturtabilmig
siketler, tim bireylerin destek ve katkisiyla iyi bir Performans Yonetimi Sistemini

uygulayabilirler. Performans Yonetimi Sistemleri:'*

B Kurumun O6zel gereksinim ve kosullarina uyumlu, stratejik yonelim ve

hedeflerini igerir nitelikte olmalidir.

B Gerektiginde kurum kiiltiir ve yapisini yeniden sekillendirebilmelidir.

*Leap ,Terry L. Michael D. Crino, a.g.¢. , 5.331
*Walker, James W. Human Resource Strategy, McGraw Hill International Editions, Management
& Organization Series, 1992, 5.280

1%0Omachonu, Vincent K. a.g.e. , 5.329

'“"Hofrichter, David A. and Lyle M Spencer, “Competencies:The Right Foundation for Effective
Human Resources Management” , Compensation & Benefits Review, Kasim 1996, 5.5.21-23

192Tyuran, Engin. “Performans Yonetimi”, Inkade-Haberler, Insan Kaynaklan Yénetimi Dernegi
Yayinu, Ocak 1998, 5.1-4
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M Kurumsal hedeflerin gergeklesmesine yonelik, agik, anlagilir ve uygulanabilir

olmalidir.
W Sirket ve birey performansini etkileyen anahtar noktalar igermelidir.
B Tim bireylere ortak hedef, amag ve misyonu agikga aktarabilmelidir.

M Performansin daha onceden belirlenmis standartlara uygun bir sekilde

degerlendirilmesini 6ngdrmelidir.

M Performansin degerlendirilmesi sonucunda tegvik ve ddiillendirmeye olanak

tammalidir.
B Uygulamann yarar ve maliyetini belirleyebilmelidir.

Performans degerleme sisteminin etkili olabilmesi i¢in uygun sekilde kabul
edilmesi ve kullanilmas: zorunludur. Bunun yém sira etkili performans degerleme
sistemi olugturmanin organizasyona bir ¢ok yararlar vardir. Bunlar arasinda asagidaki

faydalart saymak miimkiindiir:'**

-Caliganlarin organizasyonlarin etkinliklerine daha fazla katilmasi
-Ise geg gelmelerin azalmas:

-Isten ayrilmalarin azalmasi

-Caliganlann igine daha sik sarilmasi

-Yiksek moral

-Organizasyona baglilik duygusunun yiikselmesi

-Kariyer ilerlemesi igin galiganin dntindeki firsatlarin artmast

Performans YoOnetimi Sistemi, yoneticiler ve iggorenlere sagladi@i yararlar
yaninda igletmenin etkinligini ve karlligim arttinr, hizmet ve iiretimin kalitesi artar,
egitim ihtiyaci ve egitim biitgesi daha kolay ve dogru bir bigimde belirlenir, insan
kaynaklarinin planlanmasi i¢in gerekli bilgiler daha giivenilir bir bigimde elde edilir,

kisa donemli insan kaynaklar ihtiyacinin giderilmesinde esneklik saglanir.

183patmer, Margeret J. Performans Degerlendirmeleri, Cev:Dogan Sahiner, Rota Yayin Yapim Tic.
Ltd. Sti. , Istanbul, 1993, s.5.152-153
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2.3.6.Ucret Yonetimi

Ucret Yonetimi, sirketlerin ve galiganlarin en duyarh oldugu konularin baginda
gelmektedir. Calisanlar {icreti emegin bedeli olarak gortirken, igverenler ticreti daha
¢ok maliyet olarak tammlamaktadirlar.

Ucret Yonetimi olusturulurken ticreti belirleyen bir ¢ok faktér vardir. Bunlan

soyle siralamak miimkiindir, '**

1.Ise uygun olan isgorenin arz ve talebi arasindaki iliskidir. Yapilan is fazla
yetenek gerektiriyorsa ve o isi yapan iggoren sayist siirl ise verilen iicrette yiikselme
olacaktir. Aksi durumda yani ise uygun isgoren sayis1 fazla ise iicrette diigiis

goriilecektir.

2. Hayat pahalilifi olan yerde yasayan isgérenlerin maasi, diger yerlerde

yagayanlara nazaran daha yiiksek olacaktir.

3.Diger sirketlerde verilen ucretlere gore , diger sirketler ¢alisan maaglarinda

ayarlama yapacaklardir.
4 Ucreti etkileyen diger faktorler ise ; yetenek diizeyi, tecriibe v.b. dir.

L. S. Richman’a gore, idarecilerin aldiklar1 pay sirket biiyiikligtine gore %10
artiy gostermektedir. Buyiiklikten kasit girket satiglari, iggiicli sayist ve sirketin

varliklandir, %

Sirketlerin ticret yonetimi politikalarim belirlerken tercih ettikleri politikalar

vardir. Bunlar:'%

-Onder Ucret Politikasi: Daha ¢ok az sayida ama en iyi elemanlarla galigmak
isteyen sirketlerin tercih ettigi bir politikadir. Eleman girig ¢ikis oranim azaltan bir

1%4Straub, Joseph T. , Peter J. Moutsatson, Management Fundamentals, Revised Edition, CT
Publishing Company, 1995, s.5.232-333

105Richman, Louis S. “Tomorrow’s Jobs: Plentiful, But...” Fortune, Nisan 1988, 5.42

1%Atis, Yiicel . “Ucret Yonetimi” , Human Resources, Aralik 1997, 5.5.38-41

52



tercihtir. Kalicih@: saglar. Uygulanmaya bagslandiktan sonra, politika degisikligi sirket

i¢in zordur.

-Diisiik Ucret Politikas:: Eleman kalitesinin gok onemli olmadi, ayrilan
elemanlarin yerlerinin ¢abuk doldurulabilecegine inanan sirketlerin uyguladifi bir
politikadir. Sirketlerin odak noktasi maliyet dusiikligl saglamaktir. Goreceli olarak
daha diigiik maliyetli gibi goziikse de, uzun dénemde sirket igin artt deger yaratmayan

bir politika oldugu s6ylenebilir.

-Ortalama Ucret Politikasi: Genelde piyasa diizeyinde iicret ddeyen bu
sirketler, isimlerinin art1 tercih nedeni olduguna inamirlar. Ozellikle holding sirketleri
bu politikay tercih ederler. Kariyer pesinde olan kisilerin ozellikle tercih ettigi bu
politikay1 uygulayan sirketler, genelde 2-3 yil sonra yetistirdigi iyi elemanlarin 6nder

ticret politikasi uygulayan sirketlere gitmesine neden olurlar.

-Karma Ucret Politikas1: Bu politikada sirket, degisik pozisyonlar igin
degisik ticret politikalart uygular. Genelde kurumsallasma siirecini tamamlamarmg
sirketlerde gozlenen bu politika Ucretler arasinda ugurumlar yaratir. Bu politikay
uygulayan sirketlerde ticret gok sik pazarlik konusu olarak ortaya ¢ikar ve her iki taraf
acisindan da kullanilir. Vazgegilmez eleman kavrahumn one ¢iktig1 sirketlerde bu

politika kendini gosterir.

Brian Towers, geleneksel olarak uygulanan ucret politikalarina kars:
memnuniyetsizlik oldugunu ve tcret politikalan belirlenirken su durumlara dikkat

edilmesi gerektigini ortaya koymustur.'’

-Bireysel par¢a bagina O6deme planlarindan vazgegilerek, organizasyonun

performansinin béliimler bazinda paylasildig: bir programin kullanilmasi
-Karin ¢ahiganlarla paylagiimas:

-Cahsanlanin bilgilerine gore verilen pay. Isin 6zellifinden ziyade 6grenilen her

bir yetenege numara verilerek bunlar dogrultusunda paymn dagitim

1 Towers, Brian. a.g.e. , 5.40
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-Miidirlerin  paymin, idare ettikleri birimin performansiyla ilgili olarak
dagitiimasi

-Sirketin {st yoneticilerinin ticretlerinin girketin hisse senetleri degerindeki

degigsmelerle baglantili olmas:

Amerika’da girketler arasinda yapilan bir aragtirmada, iicret politikalarinda
yeniden diizenleme yapan sirketlerin verimlilik ve karliifinda artig gozlenmistir.'®

Ucretlendirmede uygulanan bir yéntem de performansa dayah iicretlendirme
sistemidir. Her performansa dayali iicretlendirmenin temeli, iicret ve performans
arasindaki iligkinin diizenlenip tammlanmasidir. Performansa dayali iicretlendirme
sisteminin insancil olarak diizenlenmesini giivence altina almak igin, performansa
ozendirmenin yaratilmast ve isboliimiiniin azaltilmasi gerekir. Insancil gahigma
kosullan, ¢aliganlan 6zendiren ve gereksinmelerini karsilayabilecekleri is igeriklerinin
olusturulmas: demektir. Aym zamanda kisilere katlamlabilir, fiziksel, zihinsel,
psikolojik olarak zarar vermeyecek ve beklenebilir ¢aligma kosullar1 demektir.'®Fakat,
ticret kriteri yalmizca bireysel performans tizerinde yogunlasirsa, yikselmeyi tesvik
eden takim galigmas: basanisizlia ugrayabilecektir. '’

Ucret sistemi olugturulurken bireyler, gruplar ve organizasyon hepsi birlikte ele
alinmal: ve difer insan kaynaklan yonetim faaliyetleri ile uyumlu olmalidir.

2.3.7.1letisim

Tletisim; duygu, digiince ve olaylarin anlam yiikli gostergelerden olugmus
mesajlar aracihftyla hedef konumundaki kigi ya da gruplara ortaklastirilmasz, bu kisiler
tizerinde bir etki yaratilmast amaciyla baglatilan ve iletilen hedefteki etkisinin feedback

aracihig ile olgiilerek yeni iletilerin kodlanmas: siirecidir.’"!

1% Westfair Communications Inc. , “Pay Practices at U.S. Companies Poised for Transformation™ ,
Westchester County Business Journal, Ekim 1996, Vol:35, 5.38

1%Meine, Harmut.Kay Ohl, “Yeni Teknoloji Kullanan Uretim Tesislerinde Performansa Gore
Ucretlendirme” , Verimlilik Dergisi, MPM Yayim, 1995/3, 5.5.21-29

1°Omachonu, Vincent K.Joel E. Ross, a.g.e. , 5.88

"Tarkmen, Ismail . Yoneticiler igin Etken lletisim Modeli, Genisletilmis 2.b. , MPM Yaymn
No:480, Ankara, 1996, s.11
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Insan kaynaklan yonetiminin temeli sayillan Toplam Kalite Yonetiminin en
yaygin ve basanh bigimde uygulandifi Japonya’da sirekli iyilestirme anlamina gelen
KAIZEN sirketlerin temel stratejisidir. KAIZEN’in gergek anlamda uygulanabilmesi
igin ise mitkemmel iletisim gereklidir. Ciinki stratejiler organizasyon icindeki herkes
icin, somutlastirilarak uygulanabilir hale getirilmelidir. Bu nedenle uzun donemli

stratejiler, acik ve uygulanabilir kisa donem planlar ve hedeflere doniismektedir.'>

Insanlar arasindaki iligkilerin kalitesi, gelecekte ekonomik bir gii¢ olarak biiyiik
dnem kazanacaktir. Bu bakimdan insan kaynaklarinin geligtirilmesi igin, bir igletmede

Toplam Kalite Yénetimi anlayiginin yerlesmesini saglayan egitimin yam sira, iletigim

yeteneginin gelistirilmesi iginde ¢aligmalar yapilmalidir.'

Kaynak —— — Alici

ileti Mesaj  Alma
Kastedilen | /Sifrenin Anlama
Anlam T Cozimi
{ Geri Besleme 7 +

Guriltd

Fiziksel olarak dikkatin bagka
tarafa gevrilmesi

Sézciklerin anlagilmasi problermi

Kiltarel farkhliklar

Geri beslemenin olmamasi

Kaynak:James G. Hunt, Richard N. Osborn, Basic Organizational Behavior, John
Wiley & Sons Inc. , 1995, s.177

'Dogerlioglu, Ozgiir. Endistri Isletmelerinde Kurum Kiltiiriiniin Hareketli Pazarlarda Kalite
Kiiltiiriine Doniiglimii. D.E.U. Sosyal Bilimler Enstitiisii Yayinlanmamg Doktora Tezi. [zmir,
1995,5.87-88

"Diemer, Regina Von. “Iletisim ve isbirliginde Kalite” , MPM Verimlilik Dergisi, Cev:Sevket
Yildirim, No:2, 1994, s.97
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Bir iletigim siireci modeli su sekilde belirtilmektedir. Iletigimin saglanabilmesi
icin oncelikle bir gonderici, onun iletmek istedigi fikir ve bu fikrin ulagtinlmasi
gereken alici olmalidir. Bu fikirlerin alictya ulagmasinin saglanabilmesi igin sifrelenmesi
gerekir. Sifrelenen fikirler, belirli iletisim kanallanyla alictya iletilir. Alic1, mesaji kendi
anlayabilecegi sekilde ¢ozdiikten sonra iletisim siirecini tersine doéndiirerek mesajin
alnip almmadifini gondericiye geri bildirir. Geri besleme ile, gegmisteki davramg
sonuglan yeniden sisteme verilerek, gelecekteki davramglann diizenlenmesi saglanir.
Iletisim siireci iginde mesaji gonderen ve alici arasinda veya iletisim kanallarindan
kaynaklanan aksaklklar olabilir. Bunlara giriiltii denir. Guriiltli iletisimin her
kademesinde ortaya cikabilir. Onemli olan, giriltilere ragmen etkili iletigimi

kurabilmektir.'**

Isgorenlerle iletisimin etkili olabilmesinin ilk sart1 diriist ve agtk olmaktir.
Yapilan aragtirmalar bu konuda dikkatli davranan idarecilerin daha basaril: olduklarim

ortaya gikarmugtir. '

Caliganlarla etkili bir iletisim saglamak amaciyla Phillip Morris SA’nin
uyguladiklan politikalar sdyledir: Her ii¢ ayda bir gegmisteki ti¢ ayr degerlendiren,
gelecekteki stratejik hedefleri tartigan, sirketin yonetim grubunu igceren toplanti
yapimaktadir. Bu toplantilarda hem ge¢mis degerlendiriliyor, hem de hatalar ortaya
¢iktyor ve belirlenen hedeflerin altindan kalkabilir miyiz sorusuna yamt araniyor.
Ayrica her sene biitiin sirketi igeren bir veya iki tane ‘Iletisim Giinleri’ diizenleniyor.
Bu iletisim giinleri kapsaminda herkesin soru sorma hakki var ve sorularin hepsi

yamitlantyor. "¢

Tletisim; planlama, 6rgiitleme, yiiriitme ve kontrol dedigimiz temel yonetim
fonksiyonlarina da dogrudan baghdir. Yoneticilerin yonetim fonksiyonlan ile ilgili

karar vermede kullanacag: bilginin arastirlmasinda iletisim kurmasi ¢ok énemlidir.'"’

"Tagkin, Erdogan. “Isletmelerde Etkin lletigim” , MPM Yayw,Verimlilik Dergisi, No:3, 1992,
s.112

15Hamermesh, Richard. “Good Management {sn’t About Fads” , Boston Business Journal, Ocak
1997, Vol:16, s.s.10-12

NéTahiroghy, Figen. “Fark: Yaratan insandir” , Human Resources, Subat 1997, 5.17

WGriffin, Ricky W. a.g.e. , 5.445
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Hyatt Hoteli’nde etkili iletisimle ilgili olarak bir galiyma yapilmustir. Hyatt
calisanlarina bir giinliik program hazirlanmugtir. Bu programda yoneticiler, isteki
problemleﬁ anlamak ve igin gergek yiiziinii 68renmek i¢in ¢aliganlarin yerine gegmisler
ve bekei, oda hizmetgisi, marangoz gibi ¢aligmislardir. Programu hazirlayan insan
kaynaklan miidiirii de pegete ve sofra diizenleme, yiyecek servisi gibi islerle
ilgilenmigtir. Boylelikle caliganlarla yoneticiler arasinda daha yakin bir iletigim

saglanmaya galigtlmistir.''®

Calisanlarin birbirleri ile arasindaki iletigim, iki yonlu bilgi degisimi ve geri
bildirim, dedikodunun o6nlenmesine, kafa kangikliginin azalmasma, problemlerin
siiratle halledilmesine ve genelde iligkilerin gelistirilmesine yardim eder. Talimatlar,
oneri ve tavsiyeleri one siirmek ve iizerinde anlagmak, digerlerinin fikirlerinden,
yorumlarindan ve endigelerinden haberdar olmak ve yerine getirmek amaciyla herkesin
bir digeriyle diizenli olarak hem resmi toplantilarda hem de is yapilirken informal

olarak konusmas: gereklidir.'"®
2.3.8. Katihmcihik

Insan kaynaklan faaliyetleri i¢inde katiimcihk yani ¢aliganlann katiliminda,
calisanlar igle ilgili tasarilarini, onerilerini yonetime iletebilir, caligmalarim gelistirebilir
ve organizasyonel hedef ve amaglara ulagmada katkida bulunabilirler. Bu tip bir
yaklagimin ¢alisganin kendini gelistirmesinde, performansinin arttirnlmasinda ve
giidilemede etkisi buytktiir. Bunun yaninda kalite ve verimlilifin artmasinda da etkisi

vardir.

Cahganlarin katihmi, beyin firtinasi, 6neri planlan, performans degerleme,
kendi kendini kontrol gibi uygulamalarla bireysel bazda saglanabilecegi gibi grup
katiimi da miimkiin olmaktadir.

"'SGriffin, Ricky W. a.ge. , s.454
"Maitland, Tain. Jnsanlar Motive Etmek. Yonetim Dizisi, ilkkaynak Kiiltiir ve Sanat Uriinleri,
Ankara, 1997, s.24
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Yoneticilerin karar alma siirecinde yalnizca damgilarak da olsa ¢ahisanlarin
katilmimin saglanmasi durumunda, caliganlar alnan kararlan daha dikkatli olarak
uygulamaya egilimli olacaklardir.'®

Grup ya da takim halinde galigmada da, problemleri belirleme, analiz etme ve
¢oziimleme, yeni fikirler ve uygulamalar iiretme siirecleri daha kolay, etkin ve verimli
bir gekilde yuritiilebilmektedir. Takim galismas: igin biraraya gelen bilingli insanlar
birbirlerinin  yetkileri ile degil sorumluluklann ile ilgilenirler. Ciinkii kendi
sorumlulugunun  yiksek bilinci igindeki kigi, takimdaki diger kisilerin

sorumluluklarinin da igten destekleyicisi olma durumundadir.'*

Gruplar hem organizasyonun hem de iiyelerinin bagarisinda énemli yer tutar.
Takim ¢ahgmasimn etkinliginde grup iiyeleri potansiyel problemlerin belirlenmesinde,
problemle ilgili bilgilerin biraraya getirilmesinde, bilgi ve planlarin analizinde, planlarin

uygulanmasinda birlikte hareket ederler.'*

Ayrica gruplann olusturulmasinda asagidaki noktalara dikkat edilmelidir:*®

-Gruplar homojen bir yapida olmal

~Grup uyeleri arasinda ortak bir amag¢ bulunmal

-Grup tiyeleri arasinda saghikh bir iletisim kurulmali

-Grupta dostluk ve giiven duygulan gelistirilmeli

-Grup lyeleri arasinda rekabet gibi siirtiigmelere yer verilmemeli

-Grup iiyeleri birbirlerini ortak olarak gormeli

~Grup ¢aligmasinin kahic1 ve siirekli oldugu herkesce anlagilmah

-Grupta bilgi igerikli iletisim egemen olmali ve bilginin paylagim arttinimali

Takimlarin organizasyona sagladig: avantajlar vardir. Bunlar; verimliligi ve
kaliteyi arttirmak, esnek lretim, daha az ig simflamasi, daha az yonetim seviyesi,

"**Verimlilik Yonetimi Uygulamali El Kitabr, Insan Kaynagimn Etkili Yonetimi, MPM Yaymnlart
No:476, Ankara 1992, 5.5.247-283

12! Arioglu, Ulkii. “Kalite Insant” , Verimlilik Dergisi, Toplam Kalite Ozel Sayr, MPM Yayint, 1995,
5.27

'2K atzenbach, R.and Dougles K. Smith, The Wisdom of Teams: Creating the High Performance
Organization, Harvard Business School Press, 1993, s.113

BTirkmen, Ismail. age., s.132
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teknolojik degisimlerden daha hizli yararlanmak, daha diisiik i devri ve i§ tutumlanmn
geligtirilmesidir.'**

Grup uygulamalarinda amag, cahganlarin kisisel yetenek ve yeterliliklerini
arttirmak olmalidur.

Colgate’in Insan Kaynaklan Direkt6rii, sirketin olabilmesi igin, organizasyonun
vizyonunun, degerlerinin ve stratejilerinin ¢alisanlarla birlikte diizenlenmesi gerektigini
soylemektedir. Brian Smith, orgiitsel mikemmellige ulagmada yonetimde takim
calismasmna gidilmesini ve takim amaglarmin gergeklesmesi igin cahismalarin

2 . 5
yaptlmasim 6nermektedir. '

Takim ¢aligmas: ile ilgili olarak takim caligmasim Oldiren etkenler ise

sunlardir: '

1.Sahte Goriis Birligi: Bazen takim toplantilannda ¢oBunlugun baglanm

egmesi goriig birligi olarak algilanabilir. Baglarin egilmesi hatta sozli kabul, goris
birligi anlamina gelmez. Kararlanin bu gekilde alinmas: iglerin yerine getirilmemesine

yol agabilir.

2. Coziilmeyen Kisisel Sorunlar: Takimda iki kigi arasindaki sorunlar tim

takim tizerinde baski yaratir. Ozellikle su yiiziine ¢tkmayan ama herkesin bildigi tiirden
gerginlikler takim caligmasim olumsuz yonde etkiler. Catigmalar ¢ofu zaman tiim

takimun yardimuyla ¢ozilebilir.

3. Kahplasmuig Takim Toplantilan: Toplantilardaki konular degigse de herkesin
rolleri ve tepkileri aynt ve tahmin edilebilir oluyorsa, takim Gyeleri toplantilara

katilmiyorsa, toplantilar kaliplagmstir. Kaliplagmalar yaratic1 ¢oziimleri engellerler.

12*Wellins, Richard S. William C. Byham and Jeanne M. Wilson, “Proactive Teams Achieve
Inspiring Results” , World Executive’s Digest, Ekim 1992, s.5.18-24

125 Anfuso, Dawn. “Colgate’s Global HR Unites Under One Strategy” , Personnel Journal, Ekim
1995, s.5.44-50

12fbaogtu, Nur Banu. “Takim Galismasim Oldiiren Etkenler”, Human Resources,Subat 1998, 5.17
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4. Misteriyi Unutmak: Bazen takimlar migterilerinin varoldugunu unuturlar.
Miisterilerinin bakis agisina duyarsiz olmak, soyutlanmg fikirler getirir ve rekabette

dezavantaj yaratir.

5. Esit Olmayan Katiim: Takim ¢aligmasinin teorisine gore herkesin fikirleri, o

konuda uzman olmasalar bile 6nemlidir. Bazilaninin digerlerine gére ¢ok daha baskin

olmasi, degerli kaynaklarin kullamlmamas: anlamina gelir.

6. Gergek¢i Olmayan Beklentiler: Takimlar iglerini anlagtiklann zamanda

bitiremediklerinde misterilerinin gézlerinde sayginhklarm kaybederler. Bu planlamada

veya igin gercekei olarak organize edilmesindeki aksakliklardan kaynaklanabilir.

Takim g¢aligmasint uygulamak isteyen sirketlerin ; takimn iglerini engelleyen ve

takima zarar veren davramslar kaliplanini en aza indirgemeye galigmalan gelmektedir.
2.3.9.Calisma Iliskileri

Insan kaynaklann yonetiminde gahsanlarla yoneticiler arasindaki iligkilerin

duzenlenmesinde insan kaynaklar: yoneticilerine biiyiik gérevler diigmektedir.

insan kaynaklan uygulamalarina gegen isletmelerde de sendikali ve sendikasiz
iggiler bulunmaktadir. Fakat insan kaynaklan ydnetiminin amact galiganlara en uygun
caligma gartlanm saglamak oldugundan yoneticilerle ¢alisanlar arasinda daha az
hiyerarginin bulundugu, agik kap1 politikasinin uygulandify, sikayet mekanizmasimn

¢ok iyi isledigi bir sistem olusturulmaya ¢aligiimaktadir.

Insan kaynaklan yonetiminde isgilerin durumlanyla samimi sekilde ilgilenen
yoneticiler, personelin sikayetlerini dinlemek ve sorunlarim ¢éziimlemek igin agik kapi

127

politikasi izlerler.*Sikayetlerini rahathikla anlatabilmeleri ¢aliganlarin, iglerinden daha

fazla tatmin olmalarim saglar.

Insan kaynaklani yonetiminde yoneticiler cahsanlann fiziki sartlanmn
iyilestirilmesi, saghk ve givenli§inin korunmast konularina daha fazla agirlik

27yalgn, Selguk., a.g.e., 5.235



vermektedirler. Insan kaynaklan yoneticileri ¢aligma iligkilerinin diizenlenmesinde
sendikalarla da isbirligi i¢indedir. Insan kaynaklan yonetiminde yéneticilerin amacr;
calisanlarin her konuda tatmininin saglanmasi oldugundan uzlagmaci bir tavir

igindedirler.

Caligma iligkilerinin basanlt bir sekilde yiritiilmesinde insan kaynaklan
yoneticilerine biiyiik gorevler diigmektedir. Insan kaynaklan yoneticisinin sahip olmast

gereken ozellikler sunlardir:'?®

-Sirketin ana faaliyet konusu hakkinda yeterli bilgi ve tecriibe
-Sirket faaliyet alam ile ilgili endiistri, teknoloji, pazar, rekabet bilgisi

-Sirketin vizyonu, misyonu, rekabetgi Ustinlitkleri, stratejisi, kritik bagan
faktorleri ile ilgili bilgisi ve olusturma safhasinda katihm

-Insan iligkilerinde duyarh ve basanh olma, dinlemesini bilme ve kolayhkla
iletisim kurabilme

-Vizyon sahibi olma, aktif ve hareketli olma, risk alabilme
-Yeni teknikleri, metodlan, sistemleri 68renmeye arzulu olma

Yukanda belirtilen 6zelliklere sahip insan kaynaklan yoneticileri galiganlarla ve

sendika tiyeleri ile daha kolay iletisim kurabileceklerdir.
2.4.INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ ORGUT ICINDEKI YERI

Sirketlerde orgut biyiiklugine ve sanayi kuruluslanmn farkhiligina gore
personel departmanlan belirlenir. Kiigiik organizasyonlarda personel departmaninin
islevini ¢ok az kisi yapmaktadir. Orgiitsel genislemeyle birlikte insan kaynaklar
departmanlannin ihtiyaglan artmugtir.'® Son on yidan fazla bir siiredir insan
kaynaklari uzmanlaninin toplu faaliyetlere olan ilgileri artmugtir. Onlar iggoren bulma,

segme, eSitim, Ucret yonetimi gibi faaliyetlerle ilgilenmelerine ragmen, simdi personel

Bipbitken, Yalgin., “Insan Kaynaklan Yonetimi”, Kog Bizden Haberler Dergisi, Ekim 1996,
Say1:228, s.5. 3-8

12Singer, Marc G. Human Resources Management, James Madison University, Plus-Kent
Publishing Company, 1990, s.15
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departmanlarina planlama, orgiitiin yeniden yapilandinlmasi, verimlilik yatirimlar,
strateji gelistirme ve kalite faaliyetleri gibi islevlere yardim etmesi hatirlatiimaktadir.'®

Gelismeler insan kaynaklar1 yoneticilerinin iglevlerini ve oOrgitteki &nemini
arttrmigtir. Insan kaynaklan yéneticilerinin sorumlu oldufu ve diger yoneticilerle
paylagti1 faaliyetleri dort grupta toplamak miimkiindiir: !

1.Politikalanin Onerilmesi ve Sekillendirilmesi: Insan kaynaklan yoneticileri
iggorenleri ilgilendiren politikalar olugturulurken iist yonetime yardimecr olur.
Uygulamaya konan politikalarin yiiriiyiip yiirimedigini aragtinr. Gerekli diizeltmelerin

yapilmas: i¢in Gist ydnetime 6nerilerde bulunur.

2 Damigmanhk: Hat yoneticilerine damgmanhk yapar ve onerilerde bulunur.
Insan kaynaklan yoneticileri iggérenleri ilgilendiren her konuda bilgiye sahip olmalidir.
Bu baglamda insan kaynaklan yéneticileri isletme igin damgmanlar olarak genelde
degisim uzmam roliinii iistlenerek meydana gelen degisimlere uyumu gergeklestirmeye

¢ahsir. Bunun igin y6neticilerin ve orgiitiin gelistirilmesi gerekmektedir.

3.Hizmet: Aday bulma, se¢me, miilakat, test etme, egitim programlarm
hazirlama, sikayetleri dinleme v.b. gibi faaliyetleri yerine getirmektedir.

4 Denetim: Insan kaynaklan yoneticileri politikalanin diger bélimlerdeki ve
baska kurmay bolimleri varsa oradaki uygulamalarini denetler. Belirlenen amaglann

gergeklesme durumunu aragtirr.
Insan kaynaklan boliimiiniin rolii iig boliimde incelenebilir; **2

Yardimer Rolii: Isletmede yer alan atolye ve buralardaki insancil ve sosyal

sorunlan yakindan tamyan personel yoneticisi hat yoneticilerine yardimet bir organ

13%Walker, James W.and Gregory Moorhead, “CEOs: What They Want From HRM” Personnel
Administrator, Vol:32, 1987, s.s.50-59

3Baysal, Ayse Can. a.ge. , s.88

132Gabuncuogly, Zeyyat. a.g.e., s. 33
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rolii oynar. Ozellikle yoneltme iglevinin iyilestirilmesi, yetkilerin dagitum, hiyerargik
basamaklarmn kisaltilmas: ya da gozden gegirilmesi ve igb6limii gibi konularda iist

yoneticilere yardimei olur.

Aragstirma Rolii: Bu rol bilhassa ¢aligma sartlarinin iyilegtirilmesinde net olarak
ortaya ¢ikar.

Danigma Rolii: Teknik, ticari ve muhasebe gibi ugragilan yiiklenen hiyerarsik
yoneticilere sosyal politika, yonetim, organizasyon ve 6zellikle personel sorunlarina

iligkin konularda damgmanlik yapar.

Insan kaynaklan béliimiinii ideal bir sema tizerinde gostermek oldukga zordur.
Ciinkii her igletmenin ozelligine, orgiitsel yapisina ve galiganlarin niteliine uygun bir

standart modeli 6nceden belirlemek imkansizdir,!*

Her isletmenin kendi yapisina, faaliyet konusuna, biiyiikliigiine, isgdrenlerin
sayisina, kullandigy teknolojiye ve iggéren sorunlarimn yogunluguna gére personel

olusmas: ve orgitsel yap: igindeki 6nem derecesi farklilik gosterebilir.

Yapilan aragtirmalar dogrultusunda insan kaynaklan yonetiminin &rgit
semasindaki yerinin geleneksel 6rgiit yapisina sahip olan igletmelerde dogrudan Genel
Mudiire bagh, diger boliimlerle esdeger bir boliim geklinde oldugu goriilmektedir.

Geleneksel o6rgiit ve yonetim anlayigindan giderek siynlarak modern érgiit ve
yonetim anlayiim benimseyen ve uygulayan isletmelerde ise insan kaynaklan
bolimiiniin Orgiit semasindaki yeri defiserek genel midiiriin hemen altinda,

fonksiyonel boliimlerin hemen iizerinde damgmanhk konumuna gegmistir."**

Insan kaynaklan yonetiminin bir organizasyon igindeki rolii, ¢aliganlarin
motivasyonunu ve verimini yitkseltecek bir igyeri ortaminin yaratilmast ve bir ortamin

korunup gelistirilmesi i¢in gerekli politikalar: ve teknik bilgiyi saglamaktir.

133gabuncuoglu, Zeyyat. a.ge., s.34
134Sabuncuoglu, Zeyyat. a.g.e. 5.35
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BOLUM I11

ISTANBUL ILINDE FAALIYET GOSTEREN BUYUK OLCEKLI
FIRMALARIN INSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARINA
GECISTE YASADIKLARI DEGISiM ILE iLGILI BIR ALAN

ARASTIRMASI

3.1. ARASTIRMANIN AMACI VE KAPSAMI
3.1.1Arastirmanin Amaci
Aragtirmanin amaglanm su sekilde 6zetlemek miimkiindiir:
B inceleme yapilan sirketlerdeki insan kaynaklan faaliyetlerini belirlemek

B Insan kaynaklan uygulamalarina gegis yapan isletmelerde anlayis degisikligi
yasanip yasanmadiim saptamak

B Insan kaynaklan uygulamalarma gegis yapan firmalarda anlayis
degisikliginin yaratilmasinda etkili olan faaliyetlerin neler oldugunu belirlemek

B Firmalann insan kaynaklan uygulamalarina gecis siiresinin, uyguladiklan

faaliyetler ve anlayis degisikligi tizerinde etkisi olup olmadigim aragtirmak

Bu amaglar 15181 altinda firmalarda insan kaynaklann uygulamalarina gegisle

birlikte yaganan degisimin yoniiniin hangi agamada oldugu belirlenecektir.
3.1.2.Arastirmanm Orneklemi

Bu aragtirmada Istanbul ilinde faaliyet gosteren biiyiik dlgekli sanayi igletmeleri
Ornek olarak alinmugtir. 500 Biiyiik Sanayi Kurulusu igine giren firmalardan 200’i
Istanbul ilinde faaliyet gostermektedir. Istanbul Sanayi Odast Dergisi’nin 500 Biyiik



Sanayi Kurulugu Ozel Sayisindan yararlamlarak firma isimleri bulunmugtur.'**200
sirketin tesadiifi ornekleme yontemiyle segilen 80 tanesine posta yoluyla anket
caligmas1 gonderilmig, 10 tanesiyle yliz yiize gorigme yontemi kullamilmug, 41
tanesinden cevap alinabilmigtir. Aragtirmamn istanbul ilinde yiiriitilmesi nedenlerini su
sekilde saymak miimkiindiir:

W 500 biiyik firmanin 200°niin Istanbul ilinde olmast
® Firmalara ulagma imkaninin tek bir ilde daha fazla olmasi
M Firmalarda insan kaynaklan uygulamalarina gegisin tek bir ilde daha fazla

olmast

3.1.3.Arastirmada Kullanilan Anket Formu

Arastirmada insan kaynaklani uygulamalarina gegis yapan biyik olgekli
sirketlere anket uygulanmigtir. Anket 3 bolimden olugmaktadir. Birinci boliimde
isletmenin adi, faaliyette bulundugu sektor, personel sayisi, personel yoneticisinin yasi,
cinsiyeti ile ilgili sorular ve sirketin Insan kaynaklann faaliyetlerinin kag yildir
uygulandigina dair sorular yer almaktadir. Ikinci boliimde sirketlerin Insan kaynaklan
~ bolimlerinde uygulanan faaliyetler saptanmakta, tigiincii bolimde ise sirketlerde Insan

kaynaklar1 yonetimine gegisle anlayislarinda degisiklik olup olmadif arastinlmaktadir.

Anket ¢alismasindaki sorulann hazirlanmasinda yerli ve yabanci galigmalardan
yararlamlmigtir. Ayse Can Baysal’in “Tiirkiye’de Calisma Yasaminda Insan” ile ilgili
aragtirmasindan " | Deshpande ve Golhar’in “Imalat Sektoriinde bityiik ve kiigiik
firmalarda IKY uygulamalari” ile ilgili aragtrmasindan faydalamimistir."*’Sonugta

belirlenen boyutlar su gekildedir:
1. Planlama, Insan kaynaklan segme ve yerlestirme (1,2,3,4,5. sorular)

2. Egitim (7,8,10.sorular)
3. Toplam Kalite Yénetimi (11,12,13,14,15. sorular)

13310 dergisi, Tirkiye nin 500 Biyik Sanayi Kurulugu, Eylil 1997, Say1:378, 5.5.104-133
!3°Baysal, Ayse Can. a.g.e., 55.133-160
3"Deshpande and Golhar, a.g.m., s5.49-56
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4. Motivasyon (16,17,18. sorular)

5. Performans Degerleme (19,20,21,22. sorular)
6. Ucret (23,24. Sorular)

7. Kariyer Planlama (25,26. Sorular)

8. Iletisim (27,28. Sorular)

9. Katihmeilik (29. Soru)

Anketin 3. Boliimiindeki sorular ise 5°1i 6lgekli likert tipi sorulardur.
1. Kesinlikle Katilmiyorum

2. Katilmiyorum

3. Kararsizim

4, Katthyorum

5. Tamamyla Katihyorum

3.2.ARASTIRMA BULGULARININ ANALIZ]

Aragtirma verilerinin analizinde, istatistiksel analiz tekniklerinden SPSS paket
programindan faydalanilmigtir.

Aragtirmada oncelikle belirlenen tiim bagimli bagimsiz degigkenlerin aritmetik
ortalamalan ve standart sapmalart bulunmus, daha sonra Frekans dagilimma ile
sirketlerin hangi faaliyetlerde yogunlastiklan ortaya ¢ikariimgtir.

ANOVA ve Coklu Regresyon Analizi ile degiskenler arasindaki iligkiler ortaya
konulmustur.

Belirlenen boyutlann aritmetik ortalamalan ve standart sapmalan agagidaki
gibidir:



BOYUT 3 STD. SAPMA
Planlama* 2.285 0.353
Egitim* 2.358 0.502
Toplam Kalite* 2.381 0.508
Motivasyon* 2.333, 0.325
Performans Degerleme* 2.211 0.452
Ucret Politikas:* 2.025 0.716
Kariyer Planlama* 1.900 0.744
Tletisim* 2.280 0.623
Katilimeilik* 1.951 0.545
Anlayig Degisikligi 3.646 | 0.923

Yaratma™**

* 3°1ii 6lgekte olgiilen sorulardan olugmaktadir.

** 5°1i dlgekte Olgiilen sorulardan olugmaktadir.

Her boyutun aritmetik ortalamasi ve standart sapmasi bulunduktan sonra her
bir boyutla, firmalarin insan kaynaklan uygulamalanna gegis stresi arasinda bir

baglant: olup olmadig: incelenmigtir.

Firmalar insan kaynaklant uygulamalarina gegis siiresi agisindan gruplara

aynlmg ve her grupta kag sirket bulundugu belirlenmistir.




GRUPLAR FIRMA SAYISI %
Grup 1 10 24
Grup 2 16 39
Grup 3 9 22
Grup 4 6 15

TOPLAM 41 100

grup 1 : Insan Kaynaklani Uygulamalarina gegis siiresi 1 yildan az olan firmalar
grup 2 : 1-3 yil arasi olan firmalar

grup 3 : 3-5 yil arasi olan firmalar

grup 4 : 5 yildan fazla olan firmalar

Anket sonuglarina uygulanan frekans dagilimina gore incelenen sirketlerdeki

insan kaynaklan faaliyetlerinin yiizde degerleri asagidaki gibidir:

SORULAR Evet |Kismen| Hayir

Personel/insan Kaynaklan Béliimiinde Insan Kaynaklari| %47 | %40 | %12
Planlama Caligmasi Yapiltyor mu?

Eleman segiminde test teknigi kullanihyor mu? %32 | %29 | %39
Eleman segerken goriigme yontemi kullanihiyor mu? %88 | %10 | %2
Eleman segiminde tanidik kigilerin tavsiyesi 6énemli mi? %24 | %56 | %20

Istifa eden elemana, sirketten neden aynldifim, sirketin| %44 | %37 | %19
begenmedifi yonlerini soracagimz bir goériisme yapiyor
musunuz?

Isyerinize eleman segerken damgmanhik sirketlerinden| %12 | %20 | %68
yararlantyor musunuz?

Personel/Insan Kaynaklan bolimiiniizde egitim faaliyetleri| %66 | %15 | %19
yapiliyor mu?

Sirketinizde sadece egitim ile ugragan bir departman var mi? | %46 | %17 | %37

Egitim ile ilgili olarak igletme dig1t kuruluglardan yararlamyor| %68 | %22 | %10
musunuz?




Egitim c¢algmalanmzla c¢ahsanlan is diinyasindaki| %61 | %29 | %10
degisimlere kars1 hazirliyor musunuz?

Egitim ¢aligmalan i¢inde Toplam Kalite Yonetimini| %68 | %22 | %10
agiklayici programlar var mi1?

Toplam Kalite Yonetimini igletmenizde yeterince| %47 | %23 | %30
uyguladigimiza inamyor musunuz?

Isletmenizde o6rgit kiiltiriinin  saptanmast ile ilgili| %36 | %28 | %36
caligmalar yapildi mu?

I1SO-9000 belgelerinden birine sahip misiniz? %56 | %7 | %37
Egitim ¢aligmalan i¢inde ¢ahiganlan egitici program yamnda| %78 | %10 | %12
yonetici geligtirme programlarn da var m?

Motivasyonun iy gorenler {izerinde etkili oldugunu| %88 | %10 | %2
diistiniiyor musunuz?

Parasal odiillendirme iggérenleri motive etmede yeterli| %22 | %61 | %17
oluyor mu?

Isgorenlerinizi motive etmede degisik uygulamalarimz var| %46 | %27 | %27
mi?

Isletmenizde performans degerleme ¢alismasi yapiyor| %61 | %24 | %15
musunuz?

Performans degerleme caligmasinda yoneticinin ¢ahsanlari| %23 | %37 | %40
degerlendirmesi yontemini yeterli buluyor musunuz?

Performans degerleme g¢aligmasinda isgorenle gorisme| %63 | %18 | %19
yapip, yaptiimz degerleme hakkinda bilgi veriyor

musunuz?

Performans iizerinde egitimin katkisim 6lgecek yontemler| %21 | %44 | %35
uyguluyor musunuz?

Caliganlarinizin iicretlerini belirlerken is degerleme sistemini| %48 | %35 | %17
kullantyor musunuz?

Sirketinizde Insan Kaynaklari Yonetim teknikleri iginde| %25 | %25 | %50
yeterlilik analizlerine dayal iicret planlamas: yapiliyor mu?

Calisanlanmzin gelecegine yonelik olarak kariyer planlama| %28 | %42 | %30
gahigmalan yaptyor musunuz? v

Sirketinizde bireysel gelisim planlari hazirlantyor mu? %25 | %32 | %43
Sirketinizin ¢aliganlara ulagabilmek i¢in gikardig: bir kurum| %51 %5 | %44
dergisi var mm?

Sirketinizde boliimlerin birbirinden haberdar olmalarmi| %59 | %31 | %10
saglayacak iletigim toplantilan yapiliyor mu?

Sirket kararlanimin alinmasinda caliganlan fikirleri etkili{ %12 | %71 | %17
oluyor mu? :

Sirketinizde Personel/Insan Kaynaklan boliminin orgiit| %10 | %12 | %78

semasindaki yeri diger fonksiyonel boliimlerin iizerinde
midir?
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3.2.1.Planlama Calsmalarina Verilen Onemin Insan Kaynaklan

Uygulamalarina Gegcis Siiresine Gore Degisimi

PLANLAMA TUM 1 YILDAN|1-3 YIL 3-5YIL 5 YILDAN
GRUPLAR AZ FAZLA
ICIN
— 2.28 1.94 2.45 2.35 2.30
X
Std. Sapma 0.35 0.25 0.31 0.34 0.25
1F=6.40
Serbestlik Derecesi:37/3
P=0.0013

Ho =Planlama ¢aligmalarina verilen énem, insan kaynaklan uygulamalarina

gecis siiresine gore farkhihk gostermez.

Hi = Planlama ¢aligmalarina verilen 6nem, insan kaynaklari uygulamalarina

gegis suiresine gore farklilik gosterir.

Tek yonlii varyans analizi sonucunda planlama g¢aligmalarina verilen 6nem,

insan kaynaklan uygulamalarina gegis siiresine gore farklilik géstermektedir. Hi kabul,

Ho red edilmistir. Insan kaynaklan uygulamalarina yeni gegis yapan isletmelere

nazaran daha onceki yillar gegis yapanlar planlama galigmalarina daha fazla 6nem

vermektedirler.
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3.2.2. Egitim Faaliyetlerinin insan Kaynaklarn Uygulamalarina Gegis

Siiresine Gore Degisimi

EGITIM

b3

Std. Sapma

F=35.70

Serbestlik Derecesi:37/3

P=0.0026

TUM 1 YILDAN|1-3 YIL 3-5 YIL 5 YILDAN
GRUPLAR AZ FAZLA
ICIN
236 1.86 2.52 2.52 2.50
0.50 0.47 0.32 0.58 0.35

Bu analizin hipotezleri sunlardir:

Ho= Firmalann egitim faaliyetlerine verdikleri onem ile insan kaynaklan

uygulamalarina gegis stiresi arasinda iligki yoktur.

Hi= Firmalarin egitim faaliyetlerine verdikleri 6nem ile insan kaynaklan

uygulamalarina gegis siiresi arasinda iligki vardir.

Bu hipotez test edildiginde firmalarin egitim faaliyetlerine verdikleri 6nem ile

insan kaynaklan uygulamalarina gegis siiresi arasinda iligki oldugu ortaya ¢ikmugtir.

insan kaynaklan uygulamalanna yeni gegis yapan isletmelerle daha onceki yillarda

gegis yapan igletmeler arasinda farklihk goriilmektedir. Daha 6nce gegis yapan

igletmeler egitim faaliyetlerine daha fazla 6nem vermektedir. Ho red, Hi kabul

edilmistir.




3.23.Toplam Kalite Yonetimi Caligmalarnmn insan Kaynaklan
Uygulamalarma Gegis Siiresine Gore Degisimi

TOPLAM KALITE TOM 1 YILDAN|1-3 YIL 3-5YIL 5 YILDAN
YONETIMI GRUPLAR AZ FAZLA
IciN
- 2.38 1.88 2.58 2.51 2.46
X
Std. Sapma 0.51 0.50 0.31 0.46 0.55
F=6.05
Serbestlik Derecesi:37/3
P=0.0018
Bu analizin hipotezi soyledir:

Ho= Firmalarin toplam kalite yénetimi ¢ahigmalanna verdikleri 6nem ile insan

kaynaklan uygulamalarina gegis siiresi agisindan baglant: yoktur.

Hi= Firmalarin toplam kalite yonetimi galigmalarina verdikleri 6nem ile insan

kaynaklar1 uygulamalarina gegis stiresi agisindan baglant1 vardir

Tek yonlii varyans analizi sonucunda insan kaynaklan uygulamalanna gegis
siiresi agisindan toplam kalite yonetimi uygulamalarnda bir baglanti vardir. Insan
kaynaklan uygulamalarina yeni gegis yapan isletmelere nazaran, daha uzun siiredir bu
uygulamaya gecen isletmeler arasinda farkliik gérilmektedir. Ho red, Hi kabul
edilmigtir.

Analizde 1-3 wildir insan kaynaklari faaliyetlerini uygulayan isletmelerde
toplam kalite yonetimi gahigmalarinin, 3-5 yil ve 5 yildan fazla siiredir bu faaliyetleri
uygulayan igletmelere gore daha fazla 6nem verdikleri goriilmektedir. Daha sonraki
yillarda bir diisii goze ¢arpmaktadir




MOTIVASYON

X

Std. Sapma

F=5.31

Serbestlik Derecesi:37/3

P=0.0038

TUM 1 YILDAN{1-3 YIL 3-5YIL 5 YILDAN
GRUPLAR AZ FAZLA
ICIN
233 2.03 247 237 2.38
0.32 0.29 0.27 0.26 0.33

Bu iligkiyi olugturmak igin agagidaki hipotezler olusturulmustur.

Ho=Motivasyon ¢aligmalarmna verilen 6nem ile insan kaynaklan uygulamalanna

gecis stiresi arasinda iligki yoktur.

Hi= Motivasyon ¢aligmalanna verilen 6nem ile insan kaynaklan uygulamalarina

gecis siiresi arasinda iligki vardir

Tek yonli varyans analizi sonunda insan kaynaklan uygulamalanna gecis

siiresi agisindan motivasyon c¢alismalarinda farklibik goriilmektedir. Ho red, Hi kabul

edilmistir. Insan kaynaklari uygulamalarina yeni gegis yapan igletmelerle 1 yildan fazla

siiredir uygulayan igletmeler agisindan motivasyon cahigmalan farklihik gostermektedir.




3.2.5.Performans Degerleme Caliymalarma Verilen Onemin insan
Kaynaklar Uygulamalarina Gegis Siiresine Gre Degisimi

PERFORMANS TUM 1 YILDAN]1-3 YIL 3-5 YIL 5 YILDAN
DEGERLEME GRUPLAR AZ FAZLA
ICIN
— 221 1.91 231 2.16 2.50
X
Std. Sapma 0.45 0.36 0.25 0.66 0.45
F=2.89
Serbestlik Derecesi:37/3
P=0.0481
Bu analizin hipotezleri soyledir:

Ho= Performans degerleme ¢aligmalarina verilen 6nem ile insan kaynaklar

uygulamalarima gegis siiresi arasinda baglant: yoktur.

Hi= Performans degerleme g¢aligmalarina verilen 6nem ile insan kaynaklan

uygulamalarina gegis siiresi arasinda baglant: vardir.

Analiz sonucunda 5 yildan fazla zamandir insan kaynaklan uygulamalarina
gecen firmalarda performans degerleme galigmalanna verilen 6nem daha fazladir.
Insan kaynaklan uygulamalarma yeni gegis yapan igletmelerde ise performans

degerleme galigmalarina gereken 6nem verilmemektedir. Ho red, Hi kabul edilmistir.
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3.2.6.0cret Politikalarmin  Belirlenmesinde Modern Yantemlerin
Uygulanmasina Verilen Onemin insan Kaynaklarn Uygulamalarnna

Gegis Siiresine Gore Degisimi

UCRET POLITIKALARI | TOM 1 YILDAN]|1-3 YIL 3-5YIL 5 YILDAN
GRUPLAR AZ FAZLA
ICIN
—_ 2.02 1.65 2.03 2.31 2.25
X
Std. Sapma 0.71 0.71 0.64 0.75 0.76
F=1.61
Serbestlik Derecesi:36/3
P=0.20

Ho= Ucret politikalarina verilen ¢nem ile insan kaynaklani uygulamalarina

gegis stresi arasinda iligki yoktur.

Hr= Ucret politikalarina verilen 6nem ile insan kaynaklan uygulamalarnna gegis

stiresi arasinda iligki vardir.

Analiz sonucunda ficret politikalan ile firmalann insan kaynaklan
uygulamalarina gegis siiresi arasinda bir iliski bulunamamustir. Her ne kadar 3 yildan
fazla siiredir insan kaynaklan uygulamalarina gegen isletmeler ticret politikalarina daha
fazla 6nem verseler de bu fark istatistiksel bir nem tasimamaktadir. Ho kabul, Hi red
edilmigtir.




3.2.7.Kariyer Planlama Cahsmalarma Verilen Onemin insan Kaynaklan

Uygulamalarina Gegis Siiresine Gore Degisimi

KARIYER PLANLAMA

X
Std. Sapma
=3.03

Serbestlik Derecesi:36/3

P=0.0413

TOM 1 YILDAN|1-3 YIL 3-5YIL 5 YILDAN
GRUPLAR AZ FAZLA
ICIN
1.90 1.50 1.78 237 2.25
0.74 0.41 0.79 0.74 0.69

Ho= Kariyer planlama g¢aligmalanina verilen 6nem ile insan kaynaklan

uygulamalanna gegis stiresi arasinda iligki yoktur.

Hi= Kariyer planlama g¢ahgmalarina verilen 6nem ile insan kaynaklan

uygulamalarina gegis siiresi arasinda iliski vardir.

Analiz sonucunda ozellikle 3 yildan fazla siredir insan kaynaklan

uygulamalarina gegen firmalarda kariyer planlama galigmalarina daha fazla 6nem

verdikleri ortaya g¢ikmugtir. 3 yildan daha az siiredir insan kaynaklan faaliyetlerini

uygulayan igletmelerde ise gereken 6nemin verilmedigi saptanmugtir. Ho red, Hi kabul

edilmigtir.
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3.2.8.1letisime Verilen Onemin insan Kaynaklari Uygulamalarina Gegis

Siiresine Gore Degisimi

ILETISIM TOM 1 YILDAN|1-3 YIL 3-5 YIL 5 YILDAN
GRUPLAR |AZ FAZLA
ICIN
—_ 2.28 1.90 2.34 2.50 2.41
X .
Std. Sapma 0.62 0.65 0.53 0.66 0.58
F=1.88
Serbestlik Derecesi:37/3
P=0.14

Ho= Iletisime verilen 6nem ile insan kaynaklan uygulamalanina gegis siiresi

arasinda bir baglant1 yoktur.

Hi= Iletigime verilen 6nem ile insan kaynaklart uygulamalarina gegis siiresi

arasinda bir baglantt vardir.

Firmalarin insan kaynaklan faaliyetlerine gegis stiresi ile iletigim galigmalarina
verdikleri énem arasinda bir iligki bulunamamugstir. Insan kaynaklan uygulamalarina
onceki yillarda gegis yapan isletmeler iletisime daha fazla 6nem vermekle birlikte bu
fark istatistiksel bir onem tagimamaktadir. Ho kabul, Hi red edilmistir.
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3.2.9.Firmalarda Katihmcihfin Saglanmasina Verilen Onemin insan

Kaynaklan Uygulamalarna Gegis Siiresine Gore Degisimi

KATILIMCILIK TOM 1 YILDAN]1-3 YIL 3-5YIL 5 YILDAN
GRUPLAR AZ FAZLA
iciN

- 1.95 1.90 2.06 2.00 1.66
X
Std. Sapma 0.54 0.31 0.57 0.71 0.51

F=0.80

Serbestlik Derecesi:37/3

P=0.49

Bu analizin hipotezleri soyledir:

Ho= Firmalarda katiimcih@in saglanmast ile insan kaynaklan uygulamalarina

gegis stiresi arasinda iligki yoktur.

Hi= Firmalarda katihmcih@in saglanmasi ile insan kaynaklan uygulamalarina

gegis siiresi arasinda iligki vardir.

Yapilan analiz sonucu katthmecilifin  saglanmasiyla insan kaynaklan
uygulamalarina gegis siiresi arasinda bir iligki olmadift ortaya gikmugtir, Katilimeihk
agisindan insan kaynaklan faaliyetlerine gecis yapan tiim igletmelerde, uygulamalara
gecis siiresi agisindan higbir fark bulunmadid: gibi katilimeiliga verilen 6nem de ¢ok
distik diizeyde bulunmugtur.




3.2.10.insan  Kaynaklart Uygulamalarmda Anlayis  Degisikligi
Olusturulmasmin ~ Insan Kaynaklan Uygulamalarina Gegis

Siiresine Gore Degisimi

ANLAYIS DEGISIKLIGI TOM 1YILDAN | 1-3YIL 3-5YIL | 5 YILDAN
OLUSTURMA GRUPLAR AZ FAZLA
iCIN
- 3.64 2.92 3.96 3.70 3.89
X
Std. Sapma 0.92 0.87 0.53 1.18 0.95

F=3.30
Serbestlik Derecesi:37/3
P=0.03

Bu analizin hipotezleri su sekildedir:

Ho=Insan kaynaklan uygulamalarinda anlayis degisikligi olusturulmast ile insan

kaynaklan uygulamalarina gegis siiresi arasinda bir iligki yoktur.

Hi= insan kaynaklan uygulamalaninda anlayig degisikligi olugturulmasi ile insan

kaynaklan uygulamalanna gegis siiresi arasinda bir iligki vardir.

Insan kaynaklari uygulamalarina yeni gegis yapan isletmelerle, en az bir yildir
bu faaliyetleri uygulayan igletmeler arasinda anlayig degisiklifinin yerlesmesi agisindan
fark vardir. 1 yildan fazla siiredir insan kaynaklan uygulamalarina gegis yapan

isletmelerde anlayiglarda degisiklik olmugtur. Ho red, Hi kabul edilmigtir.
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3.2.11.insan Kaynaklan Faaliyetlerinin Uygulanmasinda Anlayis
Degisikligi Olusturulmasin1 Bagimh Degisken, insan Kaynaklan
Faaliyetlerinin Boyutlari1 Bagimsiz Degisken Olarak Alan Coklu
Regresyon Analizi

Degiskenler arasinda belirgin bir iliski oldugunda veri analizi i¢in kullanilan
metodlann en yaygin olanlarindan biri regresyon analizidir. Bir bagiml degiskene karg
cok sayida bagimsiz degisken aliniyorsa regresyon ¢oklu dogrusal regresyon adim alir.

Bu analizin hipotezleri §6yle olusturulmugtur.

Ho= Insan kaynaklan faaliyetlerinin boyutlan ile anlayis degisikligi
olusturulmasi arasinda dogrusal iligki yoktur.

Hi= Insan kaynaklan faaliyetlerinin boyutlann ile anlayig degisikligi

olusturulmas: arasinda dogrusal iligki vardir.

Kademeli olarak uygulanan goklu regresyon analizinde 6nce insan kaynaklar
planlama calismalan bafimsiz degisken olarak almmis ve R? bulunmustur. Ikinci
asamada toplam kalite yonetimi uygulamalann da analize dahil edilmiy ve R’
yiikselmigtir. Son olarak iletisim faaliyetlerinin de analize katilmastyla R*> daha da

yikselmis ve sonugta oyle bir esitlik bulunmustur.

Insan kaynaklan faaliyetlerinin uygulanmasi  ile anlayig degisikliginin

yerlestirilmesi = -0.78 +0.40 (Insan kaynaklar planlama, segme ve yerlestirme)
+ 0.29 (Toplam kalite yénetimi)

+0.28 (letisim)
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REGRESYON ANALIZI SONUCLARI

BAGIMLI DEGiSKENInsan Kaynaklan Faaliyetlerinde Anlayis DegisikligininYerlestirilmesi

BAGIMSIZ DEGISKENLER: insan Kaynaklan Planlama, Egitim, Toplam Kalite Yonetimi,
Motivasyon, Perfor:mans Degerleme, Ucret Politikalar,
Kariyer Planlama, Iletigim, Katihmcihk

Esitlie Giren | Belirlilik | Serbestlik [ F Baglant1 | Sabit
Degisken katsayis1 | Derecesi Katsayist | sayi
I. Asama Insan 0.65 1/38 [27.38| 0.65 -0.02
Kaynaklan
Planlama
IL Asama | Toplam Kalite |  0.73 237 | 21.04 | X1:040 | 545
Yénetimi X8:0.36
111 Asama {letigim 0.77 336 | 17.19 | X1:040 | 448
X8:0.29
X3:0.28

Diger insan kaynaklari yonetimi degiskenlerinin anlayis degisikli§i yaratma
iizerindeki etkisi dogrusal bir diizende bulunmamugtir.

3.3. GELECEK ARASTIRMALAR ICIN ONERILER

Daha genis bir zamanda, daha fazla sayida sirketle aym arastirmamn
yuritilmesi mimkiindiir. Yapilacak ¢aliyjmada olugturulan boyutlardaki soru sayilan
fazlalagtirilarak 500 bityitk sanayi kurulusunun hepsine uygulanabilecek bir galigma

daha iyi sonuglar verecektir.

Aym ¢aligma insan kaynaklan uygulamalarina gegis yapan kiiglik ve orta boy
isletmelere uygulanarak bu sirketlerdeki degigimin ortaya konmasi miimkiindiir. Aym
caligmanin biraz daha genigletilmesi ile insan kaynaklan faaliyetlerinin uygulanmasinin
sirketlere saBladif yararlanin saptanmast miimkiin olacaktur.




SONUC

Bu caliyma sonucunda personel yonetiminden insan kaynaklan yonetimine
gegis yapan buyiik olgekli 41 isletmede, insan kaynaklan uygulamalarmna yeni gegis
yapan isletmelerle, daha 6nceki yillarda gegis yapan igletmeler arasinda farkliliklar
bulunmustur. Insan kaynaklari yénetimi faaliyetleri ile ilgili olarak insan kaynaklan
uygulamalarina yeni gegis yapan isletmeler, daha onceki willarda gecis yapan

igletmelere nazaran insan kaynaklan faaliyetlerine daha fazla 6nem vermektedirler.

Isletmelerde insan kaynaklan faaliyetleri ile ilgili olarak frekans dagilimlan
incelendiginde yiizde degerleri yiiksek ¢ikanlan toplu olarak belirtirsek;

Genel olarak insan kaynaklan uygulamalanna gegen igletmelerin %88’inin
eleman segiminde goriigme yontemini uyguladifi goriilmektedir. Ayrica eleman
seciminde isletme dis1 kuruluglardan yararlanan firmalarin oram %12°dir. Sirketlerin
¢ogu eleman se¢imini kendi biinyelerinde gergeklestirmektedirler.

Egitim faaliyetleri ile ilgili olarak isletme digi kuruluslardan yararlanan
igletmelerin oram %68°dir. %22’si kismen bu kuruluglardan yararlandigini belirtmekte,
geri kalan %10°u ise egitim faaliyetleri igin isletme digi kuruluglardan yararlanmadigim
belirtmigtir.

Incelenen sirketlerin %68’inde egitim g¢aliymalan iginde toplam kalite
yonetimini agiklayic: programlar oldugu ve sirketlerin %78’inde egitim galismalan
icinde yonetici geligtirme programlan bulundugu goriilmektedir.

Sirketlerin %78’ motivasyon ¢aligmalarina 6nem vermekte ve motivasyonun
iy gorenler tizerinde etkili oldugunu dﬁsﬁﬁmektedirler.

Insan kaynaklan bélimiinin orgiit semasmndaki yerinin diger fonksiyonel
bolimlerin tizerinde olup olmadigi sorusuna igletmelerin %78’i hayir cevabi
vermigtir. Her ne kadar teoride insan kaynaklari bélimleri genel miidiiriin hemen
altinda damigmanlik konumunda belirtilse de heniiz uygulamaya gegirilememigtir.

Sirketlerdeki insan kaynaklan faaliyetleri belirtildikten sonra sirketlerin insan
kaynaklan uygulamalarina gegis siirelerine gore bu faaliyetlere verdikleri 6nem

varyans analizi yapilarak ortaya konmaya ¢ahgilmgtir. Daha sonra sirketlerde anlayis
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degisikliginin olugturulmas: i¢in hangi faaliyetlerin daha 6nemli oldugu regresyon
analizi ile bulunmugtur.

Insan kaynaklan uygulamalarma gegen igletmeler incelendifinde, ozellikle
insan kaynaklan planlama, segme ve yerlestirme, egitim, performans degerleme ve
motivasyon konularinda daha 6nceki yillarda uygulamaya gegen sirketlerde farkliliklar
goriilmektedir. Bu sirketler eskiye oranla bu faaliyetlere daha fazla 6nem vermekte ve

modern teknikleri uygulamaktadirlar.

Toplam kalite yonetimine verilen 6nem ile ilgili ¢ikan sonug incelendiginde ilk
yillar toplam kalite galigmalan daha yiiksek oranda uygulamrken daha sonraki yillarda
bir diigiiy gbze Qarpniaktadlr. Sirketler ilk yillar toplam kalite yonetiminin amaci olan
sifir stok, sifir hata, sifir hiyerarsi kavramlanmi yerlestirmek, kalite ¢emberleri
olugturmak igin hizh bir baslangi¢ yapmglardir. Fakat iilkemizdeki sosyal ve ekonomik
yapiun sifir stofa uygun olmamasi, belirsizlik ortamu sirketleri toplam kalite

yOnetimini tam olarak uygulamaktan alikoymustur.

Insan kaynaklan yonetiminin uygulandif: isletmelerde insan odakh bir yonetim
anlayist olmas:1 gerekir. Insan memnuniyeti 6n planda olmalidir. Fakat bu sirketlerde
ticret politikalan konusunda eksiklikler gorilmektedir. Ulkedeki ekonomik yapinin
belirsizlifi, tlke genelinde uygulanan ticret politikalan ve igsizligin fazla olmasi

igvereni ucuz iggiicii aramaya yoneltmigtir.

Insan kaynaklan faaliyetleri iginde yer alan iletisim galigmalan ve katthmeihigin
saglanmasi insan odakli yonetim anlayiginin temelini olusturmaktadir. Firmalarda
iletisimin saglanamamas: ve katihimcilik faaliyetlerinin uygulanmamasi insan yapisinin
buna uygun olmamasindan kaynaklanmaktadir. Firmalarda katimetligin saglanabilmesi
i¢in ;

*Caliganlarin bu sorumlulugu tagiyabilecek nitelikte olmasi

*Teknolojinin uygun olmast

*Yeniliklere uyum saglama konusunda ast ve iistiin yeterli olmas: gerekir.
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Ulkemizde firmalar insan kaynaklan uygulamalarma gegmis bile olsalar,
katihmcihifa elverigli ortam olmadifindan bu faaliyetlere yeterince 6nem

vermemektedirler.

Isletmelerde anlayis degisikliginin olusturulmasinda Insan kaynaklan planlama,
segme ve yerlestirme, toplam kalite yonetimi, iletigim faaliyetlerine daha fazla 6nem
verilmesi gerektifi sonucu bulunmugtur. Insan kaynaklan yonetimine gecis yapan
isletmelerin insan kaynaklar1 planlama, toplam kalite yonetimi, iletigim faaliyetleri ile
ilgili galiymalara agirlik vermeleri bu girketlerde anlayis degisikliginin olugturulmasinda
biiyiik etken olacaktir.

Isletmeler gok yonlii ve hzh bir degisim ¢aginda olduklarinin farkindalar ve bu
degisime ayak uydurabilmek igin sirketlerin biran 6nce insan kaynaklan

uygulamalarina geg¢meleri gerekmektedir.

Sirketlerin insan kaynaklan uygulamalarim tam olarak benimseyebilmeleri igin
uzun yillara ihtiyag vardir. Bu nedenle sirketlerin siirekli yenilikleri takip ederek
kendilerini gelistirmeleri ve en iyi uygulamayr bulmak igin ¢aba gostermeleri
gerekmektedir.
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EKI
ANKET FORMU
1.Isletmenin Adt:
2 Faaliyette Bulundugu Sektor:
3.Anketi Cevaplayanin Gorev Unvant:
4 Isletmede Kag Kisi Caligmaktadir:
isgi: Yonetici: Biiro Personeli:
5.Isletmede Personel/Insan Kaynaklan Boliimii Var midir?
6.Isletmenizde Personel Yoneticisinin Kadro Unvam Nedir?
() Personel Miidiirii () Insan Kaynaklann Midiirii
7. Isletmenizde Personel Yéneticisinin Cinsiyeti Nedir?
() Bayan () Erkek
8. Isletmenizde Personel Yoneticisinin Yag Grubu Asagidakilerden Hangisidir?
0 25-35 () 35-45
() 45-55 () 55+
9.Isletmenizde Insan Kaynaklan Uygulamasina Gegig Kag Yildir Var?
() 1 yildan az 0 1-3yl

03-5wyl () Syildan fazla
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Asafida Personel/Insan Kaynaklan ile ilgili sorular vardir. Sirketiniz igin en uygun

olan durumu isaretleyiniz.

1. Personel/insan Kaynaklan Bolimiinde Insan Kaynaklan Planlama galigmast

yapiliyor mu?

() Evet () Kismen (O Hayir
2. Eleman segiminde test teknigi kullamltyor mu?

() Evet (O Kismen () Hayir
3. Eleman segerken goriigme yontemi kullamliyor mu?

(O Evet () Kismen (O Hayir
4. Eleman segiminde tamdik kigilerin tavsiyesi onemli mi?

() Evet O Kismen () Hayir

5. Istifa eden elemana, sirketten neden aynldigini, sirketin befenmedigi yonlerini

soracaginiz bir gériisme yaptyor musunuz?

(O Evet () Kismen (O Hayir
6. Isyerinize eleman segerken damsmanlik sirketlerinden yararlamyor musunuz?
(O Evet 0 Kismen (O Hayrr
7. Personel/Insan Kaynaklar: béliimiiniizde egitim faaliyetleri yapiliyor mu?
O Evet () Kismen () Haywr
8. Sirketinizde sadece egitim igi ile ugragan bir departman var m?
(O Evet () Kismen (O Hayrr

9.Egitim ile ilgili olarak isletme dig1 kuruluglardan yararlamyor musunuz?
(O Evet () Kismen () Hayrr
10. Egitim ¢aligmalarinizla ¢ahganlan is diinyasindaki degisimlere kargi hazirliyor
musunuz?
(O Evet () Kismen () Hayir
11. Egitim ¢aligmalar i¢inde Toplam Kalite Yonetimini agiklayici programlar var m?
(O Evet (O Kismen (O Hayrr
12. Toplam Kalite Yénetimi uygulamalarimn igletmenize basari getirecegine inantyor
musunuz?

0 Evet 0 Kismen (O Hayrr
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13. Igletmenizde drgit kiltiriiniin saptanmas ile ilgili caliymalar yapildi mi?

O Evet () Kismen (O Hayir
14. ISO-9000 kalite belgelerinden birine sahip misiniz?
(O Evet () Kismen (O Hayir
15. Egitim galigmalan iginde calisanlan egitici program yaninda yonetici geligtirme
programlan da var mi?
() Evet () Kismen () Hayir
16. Motivasyonun i§ gorenler tizerinde etkili oldugunu diisiinliyor musunuz?
() Evet 0 Kismen (O Hayir
17. Parasal 6diillendirme iggorenleri motive etmede yeterli oluyor mu?
() Evet (O Kismen () Hayir
18. Isgorenlerinizi motive etmede degisik uygulamalarnimz var m?
() Evet () Kismen () Hayir
19. Isletmenizde Performans Degerleme galigmas: yapihyor mu?
(O Evet (O Kismen () Hayir

20. Performans Degerleme ¢aligmasinda yoneticinin ¢aliganlan  degerlendirmesi
yontemini yeterli buluyor musunuz?
() Evet (O Kismen (O Hayir
21. Performans Degerleme c¢alismasinda iggoérenle goriisme yapip, yaptigmiz
degerleme hakkinda bilgi veriyor musunuz?
() Evet O Kismen (O Hayrr
22. Performans tizerinde egitimin katkisint 6lgecek yontemler uyguluyor musunuz?
() Evet () Kismen () Hayir
23. Caliganlarmuzin ticretlerini belirlerken i degerleme sistemini kullantyor musunuz?
() Evet 0O Kismen O Hayir
24, Sirketinizde Insan Kaynaklart Yonetim teknikleri icinde yeterlilik analizlerine
dayali ticret planlamasi yapiliyor mu?
() Evet () Kismen () Hayrr
25. Caliganlanmzin gelecegine yonelik olarak kariyer planlama g¢aligmalari yapiyor
musunuz?
(O Evet (O Kismen () Hayir

94



26. Sirketinizde bireysel gelisim planlan hazirlamyor mu?

(O Evet () Kismen () Hayrr
27. Sirketinizin ¢aliganlara ulasabilmek igin ¢tkardig bir kurum dergisi var mi?
(O Evet (O Kismen () Hayrr

28. Sirketinizde bolimlerin  birbirinden haberdar olmasim saglayacak iletisim

toplantilan yapthiyor mu?

() Evet () Kismen () Hayir
29. Sirket kararlarimin alinmasinda galisanlarn fikirleri etkili oluyor mu?
0 Evet (O Kismen () Hayrr

30. Sirketinizde Personel/insan Kaynaklari Béliimiiniin 6rgiit semasindaki yeri diger
fonksiyonel boliimlerin iizerinde midir?
(O Evet () Kismen () Hayir
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Asagida Personel/insan kaynaklan faaliyetlerinin uygulanmasiyla anlayig
degisikligi saglamp saglanmadifim 6lgmek amaciyla yazilmig ctimleler vardir. Sizin
isletmenizin bunlara ne olgiide katildigim liitfen isaretleyiniz.

1. Kesinlikle Kattlmtryorum.
2. Katilmiyorum.

3. Kararsizim.

4. Katiiyorum.

5. Tamanuyla Katiliyorum.

1.Sirketimizin Insan Kaynaklani Bolimi insan () (0 () 0 0
kaynagini kullanmada etkilidir.

2. Sirketimizin misyon ciimlesi vardir. 0 0 0 0 0

3. Sirketimizde misyon ciimlesini herkesin bilmesi 0 0O 0 0O 0O
i¢in ¢aba sarfedilmektedir.

4 Sirketimizde Insan Kaynaklan Yonetimi ( (O O 0 0
iglevleri, insan kaynaklan  uzmanlarinca
yOnetiliyor.

5.Sirketimizde Insan Kaynaklan Bolimi, () (O 0 0
igletmenin  stratejik  yonetimindeki  roliinii
irdeleyen bir yaklagim sergiler.

6.Sirketimizde Insan Kaynaklan Yénetimi () O 0 0 0
gelecege yonelik bir yaklagim benimser.

7.Sirketimizde Insan Kaynaklan Yénetmi (O O (O 0 0
dinamik bir siiregtir.

8.Sirketimizde Insan Kaynaklan Bolimii, isyerine (O (O 0 0
baghli: saglamaya caligir.

9.Sirketimizde Insan Kaynaklan Bolimi, (0 O 0 0 0
igyerinde verimliligi saglamaya ¢aligir.



10.Sirketimizin Insan Kaynaklan Strateji Plam
diizenli olarak gozden gegirilip iyilegtirilir.

11.Sirketimizin insan Kaynaklan Boliimii, sirketin
hedeflerine ulagmasi amaciyla isgérénleﬁn
hangi dogrultuda ¢aligmalann gerektigini
gosteren personel politikalarim  yOnetime
Onerir.

12.Sirketimizin  Insan Kaynaklan Bélimii,
islevleri yerine getirirken bilimsel metodlan
kullanir.

13.Sirketimizin  Insan Kaynaklan Boéliimii,
faaliyetleri  esnasinda  Toplam  Kalite
Yo6netiminin uygulamalarim dikkate alir.

14. Sirketimizde Toplam Kalite Yonetimi, sadece
ISO-9000 standardina sahip olmak degil,
sirekli gelismeyi ve Ggrenmeyi esas alan bir
sistemdir.

15.Sirketimizde insana yatinm yapilmasinin
rekabette bir avantaj olacag diigtiniiliir.

16. Sirketimizde “ben” degil, “biz” kavrami 6nem
kazanmugtir,

17. Sirketimizde stten alta dogru bilgi akist gok
duzenlidir.

18. Sirketimizde alttan iiste dogru bilgi akigi da
diizenlidir.

19.Sirketimizde g¢aliganlanin hedefleri ile orgiit
hedefleri arasinda stirekli uyum
saglanmaktadir.

20.Personel/Insan Kaynaklan Boliimiiniin orgiit
semasindaki yerinin yeterli derecede st

seviyede oldugunu distinilyorum.
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