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OZET

Calisma hayatiz1  derinden etkileyen kiiresellesme siireci, teknolojik
degisimlerin katkis1 ile son yillarda igletmelerin yOnetim sistemleri ve {retim
siireglerinde kokli degisikliklere neden olmustur. Bu siiregte insan kaynaklari
uygulamalarinin da degisime ugradigi, personel ve ozliik isleri yiiriitilmeye devam
ederken diger taraftan da bazi mevcut uygulamalarin Oneminin arttifi ve yeni
kavramlarin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir.

Konu ile ilgili olarak bugiine dek yapilan arastirmalarin agirlikli olarak
kiiresellesmenin sonuglart tizerinde genel bir ¢er¢eve ¢izdigi goriilmektedir. Bu
calismada amaglanan, kiiresellesme siirecinde isgiicli piyasalarinin yapist ve
doniistimii ile bu doniisiimiin insan kaynaklar1 uygulamalar1 iizerinde yarattig1 etkileri
ortaya koyabilmektir. Bunun i¢in Kayseri Organize Sanayi Bolgesi’ndeki 65 anonim
sirketin isgiicii talebi ve isletme uygulamalar1 ile kullandiklar1 hizmet/liretim
teknolojilerindeki degisim diizeyleri ve kiiresellesme siirecinde ortaya ¢ikan ya da
Oonemi artan insan kaynaklar1 uygulamalarina yonelme diizeyleri anket yontemi ile
arastirilmistir.  Ulasilan bulgular g¢alismada bahsedilen ‘kiiresel etkilerle dogan
teknolojik gelismeler ve insan kaynaklari uygulamalarindaki degisim’ arasindaki
pozitif iliskiyi destekler niteliktedir. Mevcut bazi uygulamalarin kiiresellesme ile
Oneminin arttig1, yeni kavram ve uygulamalarin hayata gectigi ve bu yeniliklerin
isletmelerin yonetim anlayislarinda degisikliklere neden oldugu goriilmiistiir.

Kiiresel gelismelerle degisime ugrayan insan kaynaklari anlayisi giiniimiizde
tim diinyada yasanan degisimin hizina yetisebilen ‘kiiresel bir insan kaynaklari
yonetimi anlayisi’ olma yolunda ilerlemektedir. Caligmanin, bu degisimin mevcut
donemdeki diizeyini belirlemesi agisindan konu ile ilgili taraflara 11k tutacagi

diistiniilmektedir.

Anahtar Kelimeler: Kiiresellesme, Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Degisim.




ABSTRAC

The process of globalization which also affects the working life has caused
radical changes in the management systems and production processes of the enterprises.
In this process, that the applications of human resources have been subject to change,
that some ongoing applications are on the rise in terms of value and that some new
terms have come into being are apparent.

It is seen that the investigations implemented for the subject so far have been
mostly on the results of the globalization. The thing which is aimed at this study is to
put the structure and transformation of labor force market in the process of globalization
and the effects of this transformation on the applications of human resources. For this
reason, in Kayseri, labor demands of 65 stock corporations in industrial zone and their
level of changes in enterprise applications and service/production technologies they
apply and lastly their orientation towards the newborn or worthy applications of human
resources have been investigated through survey process. The results acquired in the
survey are in correlation with the positive relationship between ‘global changes and the
changes in the applications of human resources’. It has been found out that some
existing applications have been valued with the help of globalization, that new concepts
and applications have begun to be applied and that these innovations have caused
changes in enterprises’ perception of management.

The concept of human resources which has been subject to change with global
developments has been on the way to catch the speed of the world in change which is ‘a
perception of global management in human resources’ The study is expected to shed
light on the related aspects of the subject in that it determines the level of this change to

this time.

Key Words: Globalization, Management of Human Resources, Change/Innovation
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ONSOZ

Insan kaynaklar1 yonetiminin dogas1 ve rolii gectigimiz birkag on yil icinde ¢ok
degismis, hem teknolojik hem de kavramsal agidan gerceklesen bu degisiklik diger
isletme fonksiyonlarinda gozlenenden daha biiylik olmustur. Bu ¢aligmada bahsedilen
degisimin ana nedeni olarak kiiresellesmeye isaret edilmekte, bir uygulama ile
isletmelerin  kiiresel gelismelerle birlikte yeni ortaya c¢ikan insan kaynaklari
uygulamalarina yonelme diizeyleri ortaya konmaktadir.

Kiiresel etkilerin isletmelerin yapist ve faaliyetleri ile isgiicliniin niteliginde
yarattig1 degisim nedeniyle isletmelere ise uygun nitelikteki iggiiclinii saglayan ve onu
elde tutarak ondan en {ist diizeyde faydalanmayi amaclayan insan kaynaklari
uygulamalari yeniden tanimlanma noktasina gelmistir. Bu degisken ortamda isletmelere
basariy1 getirecek en onemli unsurun, ¢alisanlarin birbirlerine ve ¢alistiklar1 kuruma,
kurumlarin ¢alisanlarina duyduklar1 giiven oldugu ve gerekli olan nitelikli ¢alisma
ortaminin modern insan kaynaklar1 uygulamalar ile saglanabilecegi diisiiniilmektedir.
Bu nedenle giiniimiiz insan kaynaklar1 yonetimi anlayis1 isletmelerde var olan orgiitsel
kiiltiiriin gliclendirilmesini saglamaya doniik bir bakis agisina sahip olmalidir.

Bu calisma insan kaynaklari uygulamalarinda gelinen noktayi ortaya koymak
suretiyle nasil bir bakis acisina sahip olundugu konusunda bir fikir vermektedir.
Calismanin basindan sonuna kadar beni yiireklendiren ve degerli fikirleriyle
yonlendiren degerli danismanim Saym Yrd.Dog.Dr.Giilsen SARI GERSIL e, akademik
gelisimimde onemli katkilar1 bulunan Sayin Prof.Dr.Seving KOSE’ye ve ¢alismalarim
sirasinda ihtiyag duydugum degerli yorum ve onerilerini higbir zaman esirgemeyen
Sayin Prof.Dr.Mustafa Yasar TINAR’a igtenlikle tesekkiirii bir bor¢ bilirim. Biitiin
girisimlerimde ¢ok degerli tecriibeleri ve destegini aldigim sevgili babam merhum

Yiiksel ARACI’y1 saygiyla anar, tiim aileme minnet ve tesekkiirlerimi sunarim.
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GIRIS

Insan kaynaklar1 ydnetiminin giiniimiizde geldigi noktayr anlayabilmek igin
onun bugiine dek gecirdigi evreleri incelemek gerekir. 1970’li yillarda Personel
Yonetimi kavrami ile birlikte ya da bu kavramin yerine kullanilmaya baglanan ve
agirlikli olarak 1980°li yillardan itibaren literatiirde yerini alan Insan Kaynaklari
Yonetimi, 1990’11 yillarda uygulama alan1 olarak yayginlagsmis, 2000’li yillarda
organizasyonlarin 6nemli bir pargasi haline gelmistir. Diinyada ve isletmelerde yasanan
ekonomik ve sosyal gelismelerin beraberinde istihdam edilen calisanlar, ‘personel’
olarak nitelendirilmis, personel birimleri de mevcut gorevleri ve ustlendikleri yeni
sorumluluklart ile insan kaynaklar1 birimlerine doniismiistiir. Giiniimiiz isletmelerinde
insan kaynaklar1 yonetiminin insan odakli yonetim anlayislarinin olusturulmasinda ve
orgiitsel gelisimin saglanmasindaki sorumluluklari her gecen giin artmakta, stratejik
yonetim anlayist igindeki rolii giderek daha 6nemli hale gelmektedir.

Bu c¢alismada, 1970’li ve 2000’li yillar arasinda insan kaynaklar
uygulamalarinda yasanan doniistimiin temel nedeni olarak kiiresellesmeye isaret
edilmektedir. Calisma hayatin1 derinden etkileyen kiiresellesme siireci teknolojik
degisimlerin katkisiyla son elli yilda isletmelerin yonetim sistemleri ve iretim
stireglerinde kokli degisikliklere neden olmustur. Toplam kalite yonetimi, siireclerle
yonetim, stratejik yonetim, kalite sistemleri yonetimi, yalin {iretim sistemi, 6grenen
organizasyonlar gibi bir¢ok yeni liretim ve yonetim sistemi gelistirilmistir. Tiim bu yeni
sistemlerin ortak 6zelligi sistemlerin odak noktasina insanin yerlestirilmesidir. Dolayisi
ile 6zellikle 1980’lerden sonra bir alt yonetim sistemi olarak insan kaynaklarr yonetimi
isletmecilikte ve yonetimde 6nemini kabul ettirerek yerini almistir.

Kiiresellesmenin istthdamin yapisinda degisikliklere yol agtig1, niteliksiz is¢inin
yerini nitelikliye, imalat sektoriiniin payimni biiylik oranda hizmet sektoriine biraktigi ve
faaliyet alanlarinin uluslararasi pazarlara dogru daha fazla genisledigi, yogun kiiresel
rekabetin isci-isveren diyalogunu is¢i ve igverenin sendikasiz pazarligina doniistiirdiigii,
yani ¢alisanlarin sendikaya {iye olma ihtiyacini azaltarak, katalizor roliinii agirlikli
olarak insan kaynaklar1 yonetimine verdigi goriilmektedir. Kiiresellesmenin etkileri ile

esnek calisma modelleri glindeme gelmis, organizasyon yapilarinda kiiciilmeler



yagsanmig, yeni ekonomi prensiplerine gore sekillenen insan kaynaklari yonetim anlayigi
yeniliklere agik bir bakis acis1 ile proaktif bir yaklagim sergilemeye baslamistir.

Kiiresellesme ile ekonominin disa agilmasi daha kaliteli ve ucuz mallarin
teminine yol agmustir. Sirketler, isgiici maliyetlerini azaltmak i¢in {lretimi bagka
bolgelere kaydirarak vasifsiz isgiiclinden diisiik maliyetle yararlanma olanagi bulmakta,
vasifli iggiliciiniin bilgisi ve bu bilgiyi kullanabilme yetkinliginden daha tist diizeyde
faydalanabilmek iizere ise yeni yoOnetim yaklagimlarini benimsemek yoluna
gitmektedirler. Ozellikle ¢cokuluslu sirketlerde devam eden yeniden yapilanma, birlesme
ve kazanimlar ve buna bagli olarak yasanan kii¢iilme tiim diinya iizerinde istihdam ve
calisma sartlarinin degismesine neden olmaktadir.

Kiiresellesme ve teknolojik gelismeler ulusal ekonomileri ticari anlamda
birbirlerine bagimli hale getirirken isletmelere de bazi firsatlar sunmaktadir. Ulkelerin
yatirnrm ¢ekmek ve biiyliyebilmek igin ¢okuluslu sirketlere sundugu avantajlar yerel
isletmeleri yok olma korkusu ile yiiz yiize birakarak harekete gecirmis ve cokuluslu
isletmelerin rakibi haline getirmistir. Teknolojik gelismelerle birlikte artan rekabet de
yeni yonetim ve iiretim anlayislarinin kabul gormesini hizlandirmistir. Bilgi tliretmeye
ve onu itretimde kullanmaya odaklanan sirketler her gegen giin kendisini yenileyen
teknolojiyi yakalamaya ve yonetim modellerini bu gelismelere uyarlayarak bu biiyiik
doniisiim i¢inde kendilerine bir yer bulmaya c¢alismaktadirlar. Isletmelerin degeri
belirlenirken insan kaynaklarmin 6neminin daha fazla ortaya ¢ikmasinda, en biiyiik
sermaye sayilan bilgiyi degerli hale getirenin, bu bilgiyi iireten ve kullanabilen nitelikli
isglicii oldugunun fark edilmesi etkilidir.

Bu hizli doéniisiim siirecinde rekabet avantaji getirecek yonetim faaliyetleri; her
seyden once dogru insanin dogru ise yerlestirilmesi, en onemli {iretim faktorii olan
insanin verimli caligmasinin saglanmasi, yetkinliklerini isletme amaglarina paralel
bicimde kullanmasinin ve egitim yolu ile gelistirmesinin miimkiin oldugu bir ¢alisma
ortamimin hazirlanmasi, etkili performans degerlendirme, adil iicretlendirme, kariyer
yOnetimi, ig sagligi ve giivenligi uygulamalar ile etkin bir kaynak yonetimi anlayiginin
benimsenmesi  gibi faaliyetleri merkezine alan insan kaynaklar1 yoOnetimi
uygulamalaridir.

Konu ile ilgili olarak bugiine dek yapilan aragtirmalarin agirlikli olarak

kiiresellesmenin sonuglar1 iizerinde genel bir cergeve cizdigi goriilmektedir. Bu



calismada amaglanan, kiiresellesme siirecinde isgiicli piyasalarinin yapisit ve doniisiimii
ile bu donlisiimiin insan kaynaklari politikalar1 iizerinde yarattigi etkileri ve insan
kaynaklar1 yonetim fonksiyonlarinin uygulanma bigimlerinde yol a¢tigi degisiklikleri
ortaya koyabilmek ve boylece daha spesifik sonuglara ulasabilmektir. Calismanin ilk
boliimiinde, insan kaynaklar1 yonetimi kavraminin gegirdigi degisim ve gelisim Seyri
tarihsel bir perspektif ile ortaya konmustur. Buradan hareketle yonetim felsefesinden
insan kaynaklar1 yaklasiminin ortaya ¢iktig1 tarihe kadar olan donem degerlendirilmis,
insan kaynaklar1 yonetimi kavraminin terminolojide gegirdigi degisim, insan kaynaklari
yonetiminin kapsami, amaclari ve ozellikleri incelenmistir. Kiiresellesme siirecinin
insan kaynaklar1 uygulamalari tizerindeki etkilerini degerlendirebilmek igin 6ncelikle
insan kaynaklar1 yonetiminin temel fonksiyonlar1 ele alinmis ve uluslararasi insan
kaynaklar1 yonetimi kavrami, diinyadaki insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina da
deginilerek {ilkemizdeki uygulamalara yon verecek oOrneklerle ortaya konmaya
calisilmigtir.

Calismanin ikinci bolimiinde bahsedilen doniisimin dinamikleri olarak
gosterilen, kiiresellesme siirecine hiz kazandirarak isgiiclinlin arz ve talebinde degisim
yaratan ve birbiriyle olan etkilesimleriyle 6ne ¢ikan teknolojik degisim, uluslararasi
rekabet ve ¢ok uluslu sirketler incelenmis, bu dinamiklerin hizlandirdig1 kiiresellesme
stirecinin isglicii piyasasinda yarattig1 degisimlere deginilmistir. Bu sayede, oncelikle
insan kaynaklar siirecine etki edecek ve uygulanis usullerini degistirecek olan unsurlar
ortaya konulmaya caligilmistir. Sonrasinda bu unsurlarin en sik rastlanan insan
kaynaklar1 uygulamalar1 tizerindeki etkileri ele alinmis, birinci bolimde agiklanmaya
calisilan insan kaynaklar1 fonksiyonlarimin kiiresel isgiicii piyasasinin zorlamalari ile
farkli uygulamalar1 biinyesine almasina ve insan kaynaklar1 yonetim anlayiginin mevcut
donemde geldigi noktaya deginilmistir. Ayrica ikinci boliimde, degisen yasalarin insan
kaynaklar1 uygulamalarina etkileri incelenmis, Qiinlimiizde tiim diinya iilkelerinin
sonuglarindan kiiresellesme nedeni ile agir yaralar aldigi kriz dénemlerinde insan
kaynaklar1 yonetiminin nasil bir yol izlemesi gerektigi lizerinde durulmustur.

Arastirmaya yer verilen {glinci boliimde Kayseri Organize Sanayi
Bolgesi’ndeki 65 6zel sektor isletmesinin, kiiresellesme siirecinin isgiicii piyasasinda
yarattigi degisim nedeniyle isgiicii talebi ve isletme uygulamalari ile kullandiklari

hizmet/liretim  teknolojilerindeki degisim diizeylerini belirleyebilmek ve bu



degisimlerin, isletmelerin kiiresellesme siirecinde ortaya ¢ikan ya da onemi artan insan
kaynaklart uygulamalarina yonelme diizeylerini nasil etkiledigini ortaya koyabilmek
icin bir aragtirma modeli olusturulmaya c¢alisilmistir. Modelin ¢atisin1 olusturan
konularin arastirilmasini kolaylastirmak {izere 8 arastirma sorusu tespit edilmis, bu
problemler cergevesinde 21 hipotez olusturulmustur. Arastirma kapsamina alinan
isletmeler tamsay1 orneklemesi yolu ile secilmis, isletmelere yapilart (sermaye yapilari,
Olgek biiyiikliikleri ve sendikal orgiitlenme durumlar1), faaliyet alanlar1 (faaliyet
gosterilen pazar), calistirilan isgiiciiniin niteligi (egitim durumu) ve mevcut insan
kaynaklart uygulamalarini 6grenmeye yonelik olarak hazirlanan sorulardan olusan anket
formu ile ulagilmistir.

Calismanin  sonu¢ bolimiinde insan kaynaklart alaninda gelinen nokta,
kiiresellesmenin  getirdigi etkilerin insan kaynaklar1 uygulamalarina yansiyip
yansimadiginin ya da ne diizeyde yansidiginin arastirildigi ‘glinlimiiz insan kaynaklari
uygulamalari’ olarak degerlendirilmistir. Anket sonuglarindan hareketle Tiirk
isletmelerinin mevcut insan kaynaklar1 uygulamalarina iliskin bir degerlendirme
yapilmistir.  Calismanin; konunun arastirmasini  yapan akademisyenlere ve
uygulayicilara, glinlimiiz insan kaynagi yonetimi anlayisinin 6zellikleri hakkinda fikir

verecegi ve bu alandaki diger ¢alismalara 151k tutacagi umulmaktadir.



BiRINCi BOLUM
GECMISTEN BUGUNE INSAN KAYNAKLARI YONETIMI

Insan Kaynaklar1 Yonetimi iilkemizde son yillarda incelenmeye baslanmistir.
Uzun bir evrim ¢izgisi izleyen “personel yonetimi” teriminin bugiin “insan kaynaklari
yonetimi” olarak gelismesi, kurumlardaki isgéren yonetiminin giiniimiizdeki 6neminin
arttiginin bir gostergesidir. Gegmiste personel yonetimi; ise alma, egitim, iicretlendirme
ve disiplin faaliyetleri gibi temel fonksiyonlara odaklanmis iken, bugiin biitiin personel
fonksiyonlar1 birbirlerine bagimli hale gelmislerdir. Hatta insan Kaynaklar1 Y&netimi
(IKY) uygulamalar1 isletmenin diger boliimlerinin faaliyetlerini de Snemli &lgiide
etkilemekte, bu 6zelligi ile IKY kararlari isletme geneline yon vermektedir.

Bugiinkii insan kaynaklar1 yoOnetiminin temellerini ge¢miste insan iligkileri,
yonetim ve personel yonetimi alanindaki gelismelerde aramak gerekir. II.Diinya
savasindan sonra ortaya ¢ikan bir kavram gibi goziikse de Insan Kaynaklarmin tarihi
¢ok daha eski donemlere gitmektedir. Ornegin ilk iicretlendirme sistemlerine M.0.2500
de iinlii Babilli Hammurabi kanunlarinda rastlanir*. “Ilk isbdliimii ve uzmanlagma M.O.
1650 yillarinda Cinlilerde kullanilmistir. M.O. 400 yillarinda yine Cinliler personel
devir hizmin yiiksekligi ve bunun yarattigi sorunlardan bahsetmislerdir” (Insan
Kaynaklari, Erisim:01.09.2009). Tarihsel siire¢ iginde Personel Yonetimi ya da Insan
Kaynaklar1 kavramlarin1 anmayan bu gibi 6rneklere sikga rastlamak miimkiindiir. Ancak
Insan kaynaklari yonetimi ve uygulamalarinin is-isci-isveren iliskisi cergevesinde
degerlendirildiginde, Ingiltere’de buhar giiciiniin elde edilmesi ile baslayan 1758-1791
arasindaki donemde sanayi devriminin bir sonucu olarak ortaya ¢ikan genis atdlyeler ve
fabrikalarda ¢ok sayida insanin istihdamiyla basladigi kabul edilir. istihdamm yapisinin
sanayi agirliklt yapiya biirlinmesi, “is¢i sinifinin olusmasi, hizli okullagsma, zorunlu
egitim ve sembolik para (kagit para) hakimiyeti” (Findik¢i, 2002:7) bu donemin
Ozelliklerini olusturmaktadir.

18. yy’m ikinci yarisinda baglayan bu degisimin esas olarak iiretim siireci
tizerinde yasandigi goriiliir. “Adam Smith (1776), Ozellikle iiretim siireci iizerinde
durarak isleri Uluslarin Zenginligi adli eserinde basit alt gorevlere ayirmistir. Dogrudan

isin yonetimi ile ilgili yenilikler getirmesine karsilik bunun insan yonetimine de etkisi

! Hammurabi Kanunlar1, (Erisim:01.09.2009).



olmustur” (Findik¢i, 2002:7). Adam Smith’in iiretim siirecine ve dolayisi ile insan
iligkileri ve yonetim bilimine katkilar1 kabul edilmekle birlikte, “yonetim alaninin
baslangici olarak Ure ve Babbage’nin 1830’Iu yillardaki ¢alismalar1 kabul edilmektedir”
(Giiney, 2007:7).

Insan yonetimi iizerindeki bu etkiler is¢i smifinin dogusunu agiklamaktadir.
Sermaye sahibi olmayan zanaatkarlar, sermaye sahiplerinin yaninda ¢alismak zorunda
kalmis ve boylece baskasinin isinde ¢alismaktan dolay1 iicretli isciler ortaya ¢ikmistir.
Zanaatkar olmayan sermaye sahiplerinin durumu gittikce iyilesirken, is¢ilerin durumlari
gittikge kotiilesmis, emegin sermaye karsisinda giiciinii yitirmesi s6z konusu olmustur.
Bu durum isciler arasindaki iligkileri etkilemis ve onlar1 orgiitlenmeye yoneltmistir.
“Fabrika tipi iretimde ¢alisma iliskileri fabrika sahiplerinin niteliklerine birakilmus,
daha sonra {iretimin fazlalasmasi ile yonetim anlayisi degismis ve calisanlarin
sorumlulugu ustabaslarina birakilmistir. Ustabasi ise alma, egitim, isten ¢ikarma gibi
insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlarindan sorumlu hale gelmistir” (Selamoglu,
1995:74). “Cok biiyiikk fabrikalarda ¢alisma saatlerini hesaplayan ve Odemeleri
ayarlayan bir de isletme memuru gorev almistir” (Butler vd., 1991:11). Bu degisim
1900’li yillarda Taylor’in ‘isi isciler yapar, yonetimin gorevi isg¢ilere isin nasil
yapilacagini anlatmaktir’ diislincesinin zeminini olusturmustur. Ancak 1900’1i yillara
kadar gecen siirede calisanlarin bilimsel bir yonetim anlayisi ile verimliliklerinin
arttirtlabilecegi goriisii yerine ¢alisanlarin esit verimlilikte oldugu ve istenen standarda
ulagsmayan ¢alisanlarin isten ¢ikarilmasi gerektigi goriisii hakimdir.

Teknolojik ve orgiitsel alandaki bu gelismelerin personel yonetiminin énemini
giindeme getirdigi sdylenebilir. Islerin makinelerin kullanimi ile basitlestirilmesi de,
insanlar arasindaki iligkileri etkilemistir. 1900’1i yillardan itibaren basta Taylor olmak
tizere ¢ogunlukla miihendislerin Onciiliiglinde gelisen cesitli akimlarin insanlar arasi
iligkiler ve yonetim bi¢imlerine egilerek, bugiinkii bilimsel insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarmin zeminini olusturdugu kabul edilir. Insan Kaynaklar1 Y&netimi; insan
iligkileri, yonetim ve personel yonetimi konularina iliskin bilgi ve ilkeleri biitiinliik
icinde ele alan bir yonetim felsefesidir. Gelismelerin IKY’ne katkis1 bu acidan
degerlendirildiginde, bu kavramlarin o yillarda biitiinliik i¢inde olmasa da birbirleri ile

iligkili olarak ele alinmaya baslandig1 goriiliir.



Bugiinkii anlamda personel yonetimi uygulamalari, 19 yy.’in sonlarina dogru
Ingiltere’de ve Amerika’da baslamistir. Bu dénemde calisanlarin sorunlarma ¢dziim
bulmak, onlarin yonetimle iletisimini saglamak amaciyla istihdam edilen sosyal hizmet
gorevlisi adinda uzmanlagsmis personel gorevlisi, personel yonetimi uygulamalarinin
profesyonelce ele alinmasinin ilk isaretini olusturmaktadir (Avar, 2006:25). Bu siiregte
yasanan tim gelismeler personel yonetiminin onemini giindeme getirmekte ve sanayi
devriminden itibaren 250 yili asan bu tarihsel evrim (1758-2010) personel

uygulamalarini giiniimiiz insan kaynaklar1 yonetim anlayisina tasimaktadir.

1. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tarihsel Gelisimi

1900’11 yillardan sonra personel islevleri ve personel yonetimi konularina iliskin
yaklagimlarda olduk¢a Onemli ve hizli gelismeler yasanmistir. Literatiire 1950°1i
yillardan sonra giren Insan Kaynaklar1 Y6netimi’nin ortaya ¢ikmasinin temelinde yatan
neden drgiitte insan unsurunun éneminin daha iyi anlasiimasidir. Uretim kaynaklarindan
birisi olan insan ayn1 zamanda diger tiim iiretim kaynaklarini da yoneten kisidir.

Insan Kaynaklart Yénetimi (IKY)’nin stratejik 6nemini ve insan kaynaklari
politikalarinin organizasyon yapilarini nasil etkiledigini anlayabilmek i¢in bu yonetim
stirecinin tarihteki gelisim seyrine ve insan kaynaklari islevlerinin temelini olusturacak
yonetim ve personel yonetimi konusundaki yaklagimlara deginmek gereklidir. Yonetim
biliminin tarihteki gelisimi 1900°1i yillardan baglayarak sirasiyla ‘Klasik (Geleneksel)
Yonetim Teorisi’, ‘Neo-Klasik (Davranigsal) Yonetim Teorisi’ ve ‘Modern Yonetim
Teorisi’ ile agiklanmaktadir. Calismada bu teoriler kapsaminda, personel yonetimi ve
insan kaynaklar1 yonetimi gelisim silirecinde adindan en ¢ok s6z ettiren Bilimsel
Yénetim Yaklasimi, Insan Iliskileri Yaklasimi ve Insan Kaynaklari Yaklasimi iizerinde
durulacak, bu {i¢ teorinin diger yaklasimlari da insan kaynaklari yonetim felsefesine
katkilar1 acisindan degerlendirilecektir. ‘Is-¢alisan-yoneten arasindaki iliskilerin
bilimsel temellere oturtulmasi ¢abalari ile baslayan ve giinlimiiz insan kaynaklar
anlayigina kadar gelen degisim siireci, bahsedilen teorilerin temellerini olusturan bu

yaklasimlarla birbirini izleyen ii¢ doneme ayrilarak incelenebilir.



1.1 Klasik Yonetim Donemi Yaklasimlari ve Personel Yonetiminde

Gelismeler

Klasik Yonetim Teorisi kapsaminda onciiliigiinii Frederick Winslow Taylor’in
yaptig1 Bilimsel Yonetim Yaklagimi (Scientific Management), onciiliigiinii Henri
Fayol’un yaptig1 Yonetim Siireci Yaklasimi (Administrative Process Approach) ve
onciiliigiini Max Weber’in yaptig1 Biirokrasi Yaklasimi olmak iizere {i¢ ayr1 yaklasim
bulunmaktadir. Her {i¢ yaklagimin belirgin ozelligi, organizasyon ve yonetimde insan
boyutunun yeterince dikkate alinmamis olmasidir. Bilimsel yonetimin temellerinin atildig1
bu donemde adindan en ¢ok s6z ettiren yaklasim 1900°1i yillarin baglarinda gelisen
Bilimsel Yonetim Yaklagimi olmustur. Diger yaklasimlarin bu cergevede gelistigi ve
bilimsel yonetimin bir anlamda devami ve tamamlayicisi olduklar1 goriiliir.

Sanayi devriminin baslattigi hizli makinelesme yillar sonra bilimsel ydnetim
stirecinin baslamasinda etkili olmustur. Bu akim, yonetim bilimine iiretim siirecindeki
calisanlarin daha verimli olmalarina yonelik yeni ilke ve teknikler kazandirmistir. Daha
onceki gelismelerin yonetim ve personel yonetimi uygulamalarina etkileri olsa da bu
etkilerin bilimsel ilkelerle degerlendirilmesi bu doneme rastlar. “Birinci Diinya
Savasi’ndan Onceki yillarda Amerikan ekonomisindeki hizli biliyiimeye karsilik
kullanilan tiretim tekniklerinin bilimsel olmayis1 goriisti Taylor’1 bu konuda aragtirmaya
sevketmistir. Islerin dizaynm1 ve yapilma seklinin miihendislik agisindan ve bilimsel
olarak incelenerek yeniden diizenlenmesi ile hem verimliligin artacagina, hem de
isletme ve iscilerin bu yeni diizenden daha fazla pay elde edeceklerine inanan Taylor,
Bethlehem Steel Company’deki deneyleri ile bu inancimi uygulamaya aktarmis ve
1911°de yaymlanan Bilimsel Y&netimin Ilkeleri (The Principles of Scientific
Management) isimli kitabi ile de disiindiigii yonetim ve organizasyon anlayiginin
esaslarii agiklamistir” (Kogel, 2005:198). Taylor, ustabasilik giinlerinde gordiigii isten
kaytarmay1 ve tiretimin bu yolla kisitlanmasini siddetle elestirmistir. “Taylor’a gore is
ile yonetim i¢ ige gegmemeli, yOnetim isi yaptiran olmali ve is yOntemlerini ve
standartlarin1  belirleyerek iiretimi arttirmak igin calisanlar1 tesvik etmek roliinii
istlenmelidir” (Giiney, 2007:10).

Taylor’in felsefesi su ilkelerle dzetlenebilir:

*  YoOnetim uygulamasinda bilimsel yontemler kullanilmali ve gelistirilmelidir.



= Her is, bu isi olusturan alt gorevlere ayrilmalidir.

= Gorevlerin en kisa siirede ve en az hareketle tamamlanabilmesi i¢in bazi
standartlar olusturulmalidir (Zaman ve hareket etiidleri).

» se alim siirecinde bilimsel yaklasimlar kullanilmalidir.

= [sciler bilimsel yontemlerle egitilmeli ve boylece gelisimleri saglanmalidir.

* Yonetim ile iggilerin gorevleri ayrilmali, yonetim g¢alisanlari denetlemeli, isi
yapan degil yaptiran olmalidir.

» (Calisanlar tesvik edici bir iicret sistemi ile finansal acidan desteklenmeli,

calisanlar arasinda isbirligi gelistirilmeli, maksimum verim alinmalidir.

Taylor, islerin yapilmasiyla ilgili olarak standartlagsmis is siireleri ve is
hareketleri olmasi gerektigini savunmus ve bunlarla ilgili zaman ve hareket etiidleri
gelistirmistir. Is standartlari, tesvikli iicret sistemleri ve is ekonomisi konusundaki
caligmalar1 ile fabrika {iretimini rasyonel hale getirmis, verimliligin artirilmasina
dayanan bilimsel yonetim anlayisinin benimsenmesi ydnetim biliminin gelismesinde
biiylik rol oynamistir. Bu dénemde bir yandan agir calisma sartlar1 hiikiim slirmeye
devam ederken diger yandan isgilere kiitiiphane, sosyal tesis ve saglik hizmetleri
imkanlar1 sunulmus, isgilerin bu imkanlardan ne kadar yararlandirilacagi konusu ile
ilgilenen refah sekreterleri olarak adlandirilan kisiler ¢alistirilmistir (Tiiziin, 1996:10).
Bu kisilerin o donemdeki pozisyonlarinin, bugiiniin modern insan kaynaklar1 yoneticilerinin
pozisyonuna es diizeyde oldugunu sdylemek miimkiindiir. Kogel’e gore (2005:200) bugiin
icin de gegerliligi koruyan Taylor’in ilkelerinin, yonetime ve is-calisan-yoneten
iligkilerine katkilar1 personel yonetimi anlayisinin olugmasma da katki saglamis
olmaktadir.

Ancak bilimsel yonetim anlayisinin insan kaynaklar1 yonetimi acisindan pek ¢ok
yetersizlik gosterdigi goriiliir. Bu yetersizlikler, bilimsel yonetimin insan kaynaklar
faaliyetlerinin odak noktasini olusturan insan unsuru yerine miihendislik iizerine
yogunlasmasi, isgorenin sosyal ve psikolojik yoniine 6nem vermeyerek, sadece calisma
giictinii etkileyen degiskenlere egilmesi, isin zihinsel yoniinii yoneticilere devretmesi
olarak siralanabilir. Basta Amerika olmak {izere tiim diinyanin ilgisini ilizerine ¢eken,
uygulanip uygulanmamasi1 konusunda tartigmalara konu olan Taylor’in ilkeleri

hakkindaki elestirilerin ortak noktas1 “insanin insan olarak biitiinliiglinii ihmal



etmesidir. Hatta Lenin bir yazisinda Taylorizm icin ‘burjuva istismarmin en akillica
diizenlenmis hunharlig1’ sézlerini sarfetmistir” (Giiney, 2007:11).

Elestiriler insana bakis agisindan dogmaktadir. Taylor’a gore standart is
zamanlarinda yoneticiler tarafindan calisanlara yaptirilan igler 6nemli bir zihinsel g¢aba
gerektirmediginden calisanlar sadece beden giiclerini kullanmali, standartlagmis isler
icin egitilmeli, kararlara katilmamali ve degerlendirmede bulunmamalidir. Calisanlarin
sadece ekonomik kazangla motive olacagi diisiincesinden hareketle ‘parca basina iicret’
sistemi gelistirmis, islerde birinci sinif yani egitilmis ve maksimum verimle galisan
insan ¢alistirilmasini savunmus, ‘ekonomik insan’ kavramini ortaya ¢ikarmistir.

Taylor’in onciiligiindeki bilimsel yaklagimin gelismesinde Henry Gantt, Frank
ve Lillian Gilbreth, Harrington Emerson gibi arastirict ve yazarlarin da biiyiik katkisi
olmustur. Calisanlarin yonetiminde bilimsel ve objektif olunmasit gerektigini
vurgulamiglar, isin en az hareket ile ve en kisa siirede yapilisi ile ilgili ¢aligmalar ile
Taylor’in felsefesini desteklemisler, korkutma ve bezdirme gibi uygulamalardan
kacinilmasi gerektigini one siirmiislerdir. Boylece bilimsel yonetim doneminden dnceki
biitiin ¢alisanlarin esit verimlilikte oldugu goriisii degismekte, bilimsel yonetim ilkeleri
ile verimliligin arttirilabilecegi vurgulanmaktadir.

Klasik Yonetim Teorisinin ikinci yaklasimi, Henri Fayol Onciiliigiinde gelisen
Yonetim Siireci Yaklagimidir. Fayol arastirmalarinda organizasyonun tamamini ele
almis ve organizasyondaki faaliyetleri “teknik faaliyetler (liretim faaliyetleri), ticari
faaliyetler (alim, satim vs.), finansal faaliyetler (para bulma ve kullanma), muhasebe
faaliyetleri (kayitlarin ve istatistiklerin tutulmasi), giivenlik faaliyetleri (isyeri ve
isgorenlerin korunmasi) ve yonetim faaliyetleri” (Kogel, 2005:201), olmak {izere 6
gruba  aymrmustir.  Bu  gruplandirma = c¢aligmasini  organizasyon  ig¢indeki
departmanlasmanin ilk adimi olarak gérmek miimkiindiir. Organizasyon yapisinin
kurulmasina iliskin gelistirdigi isboliimii ve uzmanlasma, departmanlara ayirma, emir-
komuta birligi, hiyerarsik yapi, kontrol alani, yetki ve sorumluluk denkligi, amag birligi,
yetki devri ilkelerinin yonetim alanina ve ozellikle de is analizi ve gorev tanimlarinin
olusturulmasi, kariyer yonetimi gibi bugiinkii insan kaynaklar1 yonetim faaliyetlerinin
gelistirilmesine katkilar1 biyiiktir. Max Weber’in Biirokrasi Yaklagimi ise formal
organizasyon ic¢inde yasal yetkinin kullanimi, yetenek esasina gore terfi, disiplin,

rasyonellik kavramlari tizerinde durmus, Max Weber bu konulardaki ¢aligsmalari ile 0
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donemde sozii edilmemis olsa bile adil performans degerlendirme, kariyer yonetimi ve
bu faaliyetlerden beklenen sonuglardan birisi olarak motivasyonun arttirilmasinin énemi
gibi giiniimiiz insan kaynaklar1 ¢alisma alanlarindan bazilarinin zeminini olusturmustur.
Ancak o da sadece ideal organizasyon yapisinin nasil olmasi gerektiginden bahsederek
insan unsurunun psikolojik yoniine 6nem vermemistir.

Bilimsel Yo6netim Doneminde dikkati ¢eken 6nemli bir tarihsel olay I. Diinya
Savasi (1914-1918)’dir. “Isgiiciiniin 6nemli bir kismmm bu yillarda silah altina
alinmasi, bir kisminin savasa destek veren endiistrilerde calistirilmasi ve geride kalan
isgiiciniin verimli kullanilmasinin gerekliligi” (Bayraktaroglu, 2006:3), calisanlarin
verimliligini arttirmaya yonelik, bilimsel ilkelere dayanan yeni yonetim anlayislarina
ihtiyacin ortaya ¢ikmasinda 6nemli bir etken olmustur. “Isgiicii pazarmin daralmasi ve
endiistri psikolojisi alaninda yasanan gelismeler [.Diinya savasi’nin patlak vermesinin
ardindan egitim ve test uygulamalarmin ilk adimlarini atmigtir. Bu sadece ordu igin
gecerli olsa da personel aliminda standardizasyonun saglanmasinda 6nemli bir adimdir”
(Insan Kaynaklar;, Erisim:01.09.2009). ilk olarak 1890’larda Amerika’da NCR
Corporation’da ayr1 bir personel ofisinin olusturulmasi ile basladigi kabul edilen
personel yonetimi departmanlagsma siireci, 1912’lerde modern anlamda ilk personel
departmanlarinin kurulmas: ile IKY departmanlarmin da temelini atmis olmaktadir.
Personel uzmanlar1 bu yillarda biiyiik tiretim isletmelerinde, ise alma, personel se¢imi,
mesleki egitim, saglik ve giivenlik konulari gibi geleneksel islevleri yiiriitmiislerdir
(Bayraktaroglu, 2006:3). “Ancak faaliyetlerin esas odak noktasi, bilimsel ydnetim
tekniklerinin gelistirilmesi olmustur. Personel departmani gorevlileri zamanlarinin
biiyiik bir boliimiinii zaman, hareket etiidleri ve yorgunluk caligmalarinin yiiriitiilmesi,
i analizlerinin yapilmasi, is spesifikasyonlarmin hazirlanmasi ve ticret tesvik
programlarinin yapilmasi i¢in harcamiglardir. Ayni1 zamanda bu donem boyunca, bircok
personel departmani, ¢alisanlarin gereksinimlerine hitap eden sosyal refah/paternalizm
programlarini aktif olarak desteklemistir. Tatiller, kisisel hijyen, is egitimi, dil
egitimleri, yemekhaneler, lojmanlar, ¢alisanlara krediler, sigorta planlar1 ve eglence
programlar1 gibi uygulamalar hayata gecirilmistir” (Gok, 2006:10).

Insan kaynaklar1 yonetimine katkilari inkar edilemeyecek bu gelismelerin en ¢ok
elestiri aldig1 nokta, o déonemlerde igverenlerin ¢alisanlara bakis agisidir. Bu politikalar,

yOneticilerin ‘calisanlar i¢in en iyi olan1 biz biliriz’ bakis acis1 ile uygulandig: diisiincesi
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ile 1930’Iu yillarda sorgulanmaya baslanmistir. Yonetim alaninda Klasik Yonetim
Teorisi ile dogan bu gelismeler, bir kapali sistem olarak goriilen ‘mekanik organizasyon
yapisi’ni ortaya ¢ikarmaktadir. Bu teoriye gore insan unsuru belirlenen ilkeler
dogrultusunda hareket eden bir robot olarak goriilmiistiir. O giine kadar yapilan
calismalar bu elestirilen yonii ile degisime ihtiya¢ oldugunu diisiinen arastirmacilarin
Neo-Klasik Donemdeki ‘Insan iliskileri Yaklasimi® olarak adlandirilan galismalarinin

ana konusunu olusturmustur.

1.2.Neo-Klasik Yonetim Dénemi; Insan iliskileri Yaklasim ve Yasal

Diizenlemeler

Insan kaynaklar1 yénetimi tarihindeki en 6nemli gelismelerden birisi personel
yonetimi teori ve uygulamalari ile psikoloji biliminin birlestirilmesi olmustur.
Psikolojinin insan kaynaklarinda yerini almasi yani endiistri psikolojisinin dogmasi
1924-1932 yillar1 arasinda Elton Mayo ve arkadaslarinin Western Electric firmasinda
yaptigi Hawthorne arastirmalari ile gerceklesmistir. Insan Iliskileri Yaklasimu ile iligkisi
bilinen bu arastirmalar, Klasik Teoriyi reddetmeyen ancak onun ¢ok énemli bir eksigini
tamamladigi kabul edilen Neo-Klasik (Davranigsal) Yonetim Teorisinin temelini
olusturmustur. Neo-Klasik Yonetim Teorisi insan1t ‘ekonomik varlik’ olarak degil
‘sosyal ve psikolojik varlik’ olarak gormektedir. Arastirmalarin ana amaci,
organizasyonun en onemli parcasi olan insan unsurunu anlamak, onu tatmin etmek ve
boylece onun yeteneklerinden en st diizeyde yararlanabilmektir.

1924’te baslayan ancak sonuglart 1930’larda alinan Hawthorne arastirmalari ile
basladig1 kabul edilen ve 1960’1 yillara kadar siiren insan iliskileri hareketi, ¢alisani
organizasyonun en Onemi unsuru olarak degerlendirmistir. Elton Mayo, F.J.
Roethlisberger ve Dickson yonetimindeki arastiricilar grubu calismalarinin sonucu
olarak orgiitteki insan iligkilerinin 6nemini ortaya koyarken ayni zamanda yeni bir
yonetim anlayisinin da temelini atmis ve insan yonetimi konusunda yeni tekniklerin
gelistirilmesine katki saglamislardir. Bilindigi gibi dikkatlerini fiziksel faktorler yerine
sosyal faktorlere yoOnelten arastirmacilar, calisanin verimliliginin sadece isin yapilis
bi¢cimi ve calisanin yaptig1 is karsiligi aldigi odiillerden degil ayn1 zamanda bazi sosyal

ve psikolojik faktorlerden de etkilendigini ileri siirmiislerdir. Calisanlarin
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verimliliklerinin, grup iliskileri, liderlik tarzlar1 ve yonetimin destegi gibi is sartlarindan
biiyiik ol¢iide etkilendigi, ¢alisanlarin grup igerisinde iliskiye yonelen bir unsur oldugu
ve boyle bir olusumun calisan lizerinde isyerinin fiziksel sartlarindan ¢ok daha fazla
etkili oldugu One siirlilmiis, calisanlarin sosyal ihtiyaclarinin dikkate alinmasinin
verimliligin artmasina imkan sagladigi kabul edilmistir. Arastirmalar, inceleme altinda
oldugu sdylenen kisilerin davraniglarini degistirecekleri diislincesi ile elestiri almistir.
Bu elestirilere ragmen Hawthorne arastirmalarinin insan kaynaklar1 yonetiminin odak
noktasini olusturan insan unsurunun sosyal ve psikolojik yoniiniin dikkate alinmasi
acisindan bir doniim noktasi oldugu goriilmektedir. Bu yoniiyle gilinlimiiz insan
kaynaklar1 yonetim anlayisinin insana bakis agisi ile uyumlagmaktadir.

Hawthorne arastirmalarinin yapildigir yillarda giliniimiiziin lider yoneticileri
tarafindan uygulanan ve insan kaynaklar1 uzmanlar1 tarafindan 6nemli bir motivasyon
araci olarak kabul edilen katilimer yonetim anlayiginin temelleri de atilmistir. Yonetim
bilimi tarihinde katilimci yonetim ile ilgili ilk Oneriler 1926 yilinda Mary Parker
Follett’tan gelmistir. Yonetim biliminin ‘Florance Nightingale’i olarak bilinen Follett,
“digerlerinin {izerinde gii¢ kullanmanin aksine digerleriyle birlikte gii¢ kullanmanin
yararlar1 iizerinde durmustur. Insanlara sadece emrederek veya zorlayarak is
yaptirmanin ¢ok da kolay olmadigini 6ne siiren Follett, yonetilen insanlar verimli ve
etkili g¢alistirilmak isteniyorsa yerine getirecekleri emirler konusunda gerekgelerin
ortaya konulmasit ve hatta entelektiiel anlamda onlarin ikna edilmesi gerektigini
savunmaktadir” (Cevik, Erisim:05.09.2009). Bu da ancak calisanlara yeterli sorumluluk
vererek yonetime katilmalarinin saglanmasi ve bdylece yoneticilerin ¢alisanlarin
isbirligini kazanmasi ile miimkiin olabilecektir.

“Abraham Maslow, Douglas McGregor, Herzberg, Chris Argyris, Kurt Lewin,
Rensis Likert, Chester Barnard gibi bircok arastirict ve yazarin da insan iligkileri
hareketinin gelismesine katkilart olmustur (Kogel, 2005:226). Abraham Maslow ve
Douglas McGregor'un yonetimde insan psikolojisini esas alan caligmalar1 dikkat
cekicidir. Maslow’un, insan ihtiyaglari hiyerarsisiyle ilgili teorisi de yeni bir ¢igir
acmis, calisanlarin iiretim zincirinde hemen degistirilebilecek birer parga olarak
goriilmemesi gerektigini gostermistir. Isverenler, gii¢li ve {iretken bir isgiicii
olusturmak i¢in, calisanlarin giivenlik, kisisel disavurum ve iletisim gibi isteklerinin

doyurulmasi gerektigini anlamislardir. Bir diger aragtirmaci Douglas McGregor, “1960
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tarihli "The Human Side of Enterprise’ isimli eserinde, biri otoriteye dayali olarak
kurulan (X), digeri ise ¢alisanlarin bireysel ihtiyaglarii dikkate alan (Y) olmak iizere
iki basit yonetim sekli tanimlamis ve yaptigi arastirmalarda Y stilinin daha basarili

2> Maslow

oldugunu ve yoneticiler tarafindan daha fazla kabul edildigini ileri stirmiistiir
ve Mc Gregor’un goriislerinin is hayatin1 ve ¢alisma davranisini yonlendirmeye temel
olusturdugu sdylenebilir.

Genel olarak Neo-Klasik Yonetim Donemi olarak adlandirdigimiz bu déneme
personel yonetimi alanindaki gelismeler agisindan damgasini vuran diger olaylar, 1929
Biiyiik Krizi (biiyiik buhran) ve 1939-1945 yillar1 arasinda yasanan |l. Diinya savasidir.
“Biliylik buhranin ardindan issiz sayist artmis, toplu sozlesmelerin devlet gdzetimi
altinda yapilmasm saglayan Ulusal Isci iliskileri Yasasi ‘Wagner Kanunu’ ve asgari
licret ile azami caligma saatlerini saptayan, cocuklarin calismasini yasaklayan Adil Isci
Standartlar1 Yasasi igverenlerin tepkilerine ragmen ytiriirliige girmistir. Biiyiik buhrani
takip eden Il. Diinya savasi ile birlikte yetenekli ¢alisanlarin askere alinmasi endisesi ve
calisanlarin diisiik olan morallerinin diizeltilmesi i¢in endiistri psikolojisinden
yararlanilmigtir. Calisanlarin  islerine olan bagliliklarinin artmast i¢in ¢alisanin
psikolojisine uygun isyeri ortami ve kosullar1 olusturulmaya c¢alisilmig, ilk defa ‘ek
kazanglar’ kavrami ortaya ¢ikmistir. Artik calisanlarin maaglarinin yaninda yemek, yol,
giyim, tatil masraflar1 gibi ek Odentiler saglanmaya baslanmistir” (Insan Kaynaklari,
Erisim:01.09.2009).

Wagner Kanunu’nun sendikaciligin gelismesine biiylik dl¢lide katkida
bulundugu soylenebilir. “Sendikalagsmayla birlikte ortaya c¢ikan resmi c¢alisma
prosediirleri ¢alisanlar gelisigiizel ve despotik yonetim uygulamalarina karsi bir dlgiide
koruma altina almigtir. Bu durum birgok igvereni kendi personel programlarini
gelistirmeye zorlamistir” (Gok, 2006:11). Personel yoneticiligi anlayisinin insan

iliskileri yaklasimi ¢ergevesinde insana bakis agisinin degismesi ile isletmecilik ve

2 X Teorisi'ne gore: insan, dogusu itibariyle calismay1 sevmez ve miimkiin oldugu Slgiide isten ve
sorumluktan kagar. Kendine yonetmeyi degil, yonetilmeyi yakistirir. Onun g¢aligmasini motive etmek,
odiillendirmek, kontrol etmek ya da cezalandirmak gerekir. Isten atilma korkusu duydugundan kendini
risklere kars1 korumaya ¢aligir.

Y Teorisi'ne gore: Insanlar dinlenmek, eglenmek kadar galismak igin de dogal bir istek duyarlar.
Calismak bir tatmin kaynagi olabilir. Her insan kendisinin ayni zamanda ydneticisidir ve gerektiginde
inisiyatif kullanir. Calistig1 kuruma sahip ¢ikar. Basar1 i¢in risk almak gerektigini bilir, 6zgiiven yeterince
giiclii bir motivasyondur (Kogel, 2005:229; Goven, Erisim:05.09.2009).
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yoneticilik alaninda kendisine gelismek tiizere bir yer edindigi, yasanan ekonomik ve
siyasi olaylarin da bu gelisimi destekler sonuc¢lar dogurdugu goriilmektedir.

Insan Iliskileri yaklasimi hi¢ siiphesiz calisma ortamlarinin iyilesmesinde kilit
rol oynamustir. Bu yaklagimin, ¢alisanlar1 sirketin hedeflerine yonlendiren siiregleri,
standartlart ve is kurallarin1 goz ardi etmesi Ve is-isgiicii-isveren arasinda kurulan iyi
iliskileri tek kriter olarak kabul etmesinin, 1960'lardan itibaren etkisini kaybetmesine

yol a¢tig1 soylenebilir.

1.3. Modern Yénetim Donemi ve Insan Kaynaklar1 Yaklasim

Insan Iliskileri Yaklasiminin 1960’11 yillarin basinda popiilaritesini kaybetmeye
baslamas1 ile bu yaklasim yerini Modern Yonetim Donemi’ne ve 20.yy’in son
ceyreginde Insan Kaynaklar1 Yaklasimia birakmustir.

Klasik ve Neo-Klasik yaklagimlarin organizasyonlarin sorunlari karsisinda
yetersiz kalmasi iizerine isletmelerde yonetim diisiince sistemlerinin degismesi
gerekliligi hissedilmeye baglanmistir. Sistem Yaklagimi (Systems Approach) ve
Durumsallik  Yaklagimi (Situational Approach) Modern Yonetim Donemi’nde
isletmelere Onerilen modern yaklasimlari olusturmaktadir. Bu yaklasimlari daha
oncekilerden ayiran en 6nemli fark organizasyonun artik kapali bir sistem olarak degil
cevre sartlarindan etkilenen ve siirekli degisen bir agik sistem olarak goriilmesidir. Bu
bakis agist mekanik organizasyon yapist bakis acisini  dinamik bir yapiya
dontistiirmiistiir. Cevre sartlarinin da dikkate alinmasi ve tiim birim gorevlerinin ayri
ayr1, ancak birbirleriyle de iliskili olarak yiiriitiilmesi suretiyle her duruma gore farkl
yonetim tarzlarinin benimsenmesinin dogalligin1 ve gerekliligini ortaya koymustur.

Sistem Yaklasimi organizasyonu belirli parcalardan (bolim ya da alt
sistemlerden) olusan bir agik sistem olarak gérmektedir. Yaklagima gore bu alt sistemler
ayr1 ayri islemekte ancak birbirlerine etki etmektedir. Calisanlar, gruplar, makineler,
gorevler, formal emir komuta iligkileri organizasyonun alt sistemleridir ve karsilikli
iliski ve bagimlilik igerisindedirler. Bu alt sistemler arasindaki planlama, organize etme,
yiiriitme, koordine ve kontrol etme gorevini yoOnetici yerine getirmektedir. Bunu
yaparken sistemlerin igleyisini, organizasyona katkilarin1 daha net degerlendirebilecek,

cevre kosullarin1 dikkate alarak isleyisi daha etkin hale getirebilecek, organizasyonu
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olusturan alt sistemlere iligkin sorunlara saglikli ¢oziimler getirebilecek, bdliimler arasi
bilgi akis1 saglayabilecek ve boylece en 6nemli alt sistem olan insanin verimini ve
organizasyona katkisini arttiracak yOnetim anlayisimi  gozetebilecektir.  Sistem
Yaklagiminin ydnetim bilimine sagladigi en biiyiilk kolaylik her organizasyona
uygulanabilir olmasidir.

Durumsallik Yaklasiminin, Klasik ve Neo Klasik Yaklagimlarda oldugu gibi en
iyi organizasyon yapisinin nasil olacagl sorusuna ¢6ziim aramadigi, tam aksine
organizasyonu bir sistem olarak gorerek en iyi organizasyon yapisi ve en iyi yonetim
modelinin olmadigimi savundugu goriiliir. O halde her yer ve kosulda gegerli bir ‘en iyi’
yoktur ve ‘en iyi’ igsel ve digsal kosullarin durumuna gore degisecektir. Bu durumda
Durumsallik Yaklagimi diger teorilere ters diismemekte, yaklasima gore farklt durum ve
kosullarda Klasik ya da Neo-Klasik Yonetim Teorilerinin 6ne siirdiigii yonetim
anlayislarinin uygulanmasi gerekmektedir.

Her iki yaklagimin da yonetim bilimine 151k tutan organizasyon ve yonetim
davraniglar1 Onerdigi ve is-is¢i-igveren iligkilerine yeni bir boyut kazandirdigi
goriilmektedir. Durumsallik Yaklagimi kapsaminda organizasyon-cevre, organizasyon-
teknoloji arasindaki iligkiyi ve baglilik diizeyini ortaya koymaya calisan pek cok
arastirma yapilmistir. Woodward Arastirmasi, Aston Grubu Arastirmalari, Tavistock
Enstitiisii Caligmalari, Burns-Stalker Caligmasi, Emery-Trist Calismasi bunlardan
bazilandir.

Yonetimde insan unsurunun degerlendirilmesi ve bu unsurdan istifade
edilmesine iligkin deger yargilarmin Neoklasik Yaklasim doneminde degistigi ve
1960’11 yillardan itibaren modern yonetim yaklagimlar: ile birlikte dneminin arttigim
sOylemek miimkiindiir. Bu yaklagimlar insan kaynaklar1 biriminin organizasyon i¢indeki
yerinin daha net goriilebilmesini saglamistir. Insan kaynaklar1 departmani da sistem
olarak kabul edilen organizasyonun bir alt sistemidir ve diger tiim alt sistemlerle iliski
ve etkilesim halindedir. Insan kaynaklar1 yonetimince alinan kararlar diger birimleri de
ilgilendirmektedir. Organizasyon degisime agik bir bagimli degisken ve organizasyonu
etkileyen tiim faktorler de bagimsiz degiskenler olarak ele alindiginda,

*degisen durum ve kosullara uyan,

*tlim yonetim faaliyetleri arasinda iliski kuran ve etkilerini degerlendiren,
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*bu degisim igerisinde insan unsurunu dinamik ve etkilesime acik bir alt sistem

olarak goren,

*calisma ortamina iliskin tiim sartlar1 biitiinciil bir bakis agis1 ile gorebilen,

*ongoriisii  yiiksek ve yoOnetme eylemini verimliligZi ve motivasyonu

arttirabilecek insan odakli bir anlayigla gerceklestirebilen yoneticiler;
insan kaynaklar1 yonetim faaliyetinin de amacina uygun sekilde yerine getirilmesi i¢in
gereken fiziksel, sosyal ve psikolojik altyapiy1 olusturabileceklerdir.

Bu yenilik¢i yaklasimlar gergevesinde gelisen tarihsel siirecte 1970’li yillara
gelindiginde, IKY’ nin giderek daha fazla dikkat ¢ektigi goriiliir. “Bu yillarda ortaya
¢ikan Insan Kaynaklar1 Yaklasimi galisanlarin, duygulari ile galisan insanlar olarak ele
alinmalar1 gerektigini ve bunun hem calisanlar hem de organizasyon i¢in daha faydali
sonuclar verecegini ifade etmektedir” (Gok, 2006:13). Burada hem ¢alisanlarin
ihtiyaclarmin hem de organizasyonun hedeflerinin ayni anda dikkate alinmas1 gerektigi
vurgulanir.

Insan Kaynaklar1 Yaklasiminin ilkeleri su sekilde ifade edilmektedir (Gok,
2006:13):

e (Calisanlar etkili bir sekilde yonetilir ve gelistirilirlerse, isletme i¢in uzun
donemde fayda ve yiiksek verimlilik saglayacak yatirimlara dondisiirler.

e (Calisanlarin hem ekonomik hem de duygusal gereksinimlerini tatmin eden
politikalar, programlar ve uygulamalar meydana getirilmelidir.

e Isletme icinde calisanlarin becerilerinin gelistirildigi ve bu becerilerini
maksimum seviyede kullanmaya tesvik edildikleri bir ¢alisma ortami
yaratilmalidir.

e Insan kaynaklari programlar1 ve uygulamalari, hem organizasyonun hem de
calisanin gereksinimlerini dengelemek ve belirlenen hedeflere ulasmak amaciyla

gerceklestirilmelidir.
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Tablo 1. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Tarihsel Gelisim Siireci, Onemli Tarihsel
Olaylar ve Sonuglari

BiLiMSEL
YONETIM
ONCESI DONEM

(1758-1900)

1758
Sanayi Devrimi

Makinelesme, istihdamn artmasi ve is¢ci stmifinin dogusu, Kétii calisma
sartlarn ve iscilerin orgiitlenme girisimleri, Islerin alt béliimlere
ayrilmasi,

Isci-isveren iligkisinin, kole-efendisi iliskisine benzetilmesi, standart
calisan verimi (calismayan isten cikarilir).

PERSONEL YONETIMINDE
GELISMELER (1900-1930)

KLASIK YONETIM DONEMI VE

1890 NCR Corporation’da ilk personel ofisinin kurulmasi
Onemli Adam Smith, Ure ve Babbage
Aragtirmacilar
Yonetimde bilimsel yaklasimlarin kullanilmasi,
Bilimsel Islerin standartlastiriimasi (hareket ve zaman etiidleri),
Yonetim Tesvikli iicret sistemi,
Yaklasim Standart olmayan ve arttirilabilir verimlilik
Ekonomik insan, mekanik organizasyon
Onemli olan “Cahsam yonetmek”
Modern anlamda ilk personel departmanlarinin kurulmaya baslanmasi
1914-1918 Isgiiciiniin biiyiik kisminin savas endiistrisinde calistirilmasi sonucu,

L.Diinya Savasi

Yonetim Siireci

geride kalanlarin verimliliginin daha da 6nem kazanmasi,
Orduda baslayan ise alimda egitim ve test uygulamalari
Yonetim fonksiyonlarinin belirlenmesi,

NEO-KLASIK YONETIiM DONEMI;
INSAN ILiSKIiLERI YAKLASIMI VE
YASAL UYGULAMALAR (1930-1960)

Yaklasim Departmanlara ayirma,
isboliimii ve uzmanlasma
Biirokrasi Yasal yetkinin kullanimi, Disiplin, Rasyonellik
Yaklasim
Onemli F.W.Taylor, Henry Gant, Frank ve Lillian Gilbert, Harrington Emerson,
Aragtirmacilar Henri Fayol, Max Weber
Insan ilis.Yakl. Endiistri psikolojisinin dogmasi,
Hawthorne Calisanlarin organizasyonun en 6nemli unsuru haline gelmesi,
Arastirmalari Grup iligkileri, liderlik ve yonetimin desteginin verimlilik iizerindeki

(1924-1932)

oneminin anlasilmasi,
Sosyal ve psikolojik insan, dinamik organizasyon
Onemli olan “Calisam1 anlamak ve yonetmek”

YONETIM

YAKLASIMI (1960-1980)

MODERN

1929 Artan issizlik, 1935 ABD Sosyal Giivenlik Yasasi, is¢i simifinin

Biiyiik Krizi kosullarin iyilestirmeye doniik girisimler, Calisanin psikolojisine uygun

1939 isyeri ortam ve kosullarinin olusturulmaya cahsilmasi, Ek kazanglar

I1.Diinya (yemek, yol, giyim, tatil masraflar) kavrammn ortaya ckisi,

Savasi Sendikacih@in gelismesi

Diger Katihme1 Yonetim Anlayisi; digerleri iizerinde gii¢ kullanmak yerine,

Arastirmalar digerleri ile birlikte giic kullanmak, Insan ihtiyaglar1 hiyerarsisi, X ve Y

(1926-1960) Kurami

Onemli Elton Mayo, F.J.Roetlishberger, Dickson, Mary Parker Follett, Abraham

Aragtirmacilar Maslow, Douglas McGregor, F.Herzberg, Chris Argyris, Kurt Lewin,
Rensis Likert, Chester Barnard

Sistem Organizasyonlar dis ¢evre sartlarindan etkilenen, dinamik, birbirleriyle

Yaklasim etkilesim halinde alt sistemleri olan acik sistemlerdir.

Durumsalhk Her yer ve kosulda gecerli bir en iyi yoktur. En iyi organizasyon yapisi ve

Yaklasim yonetim modeli i¢sel ve digsal kosullarin durumuna gore degisir.

insan Cahsanlarin ihtiyaclarimin organizasyonun ihtiyaclar1 kadar dikkate

Kaynaklari alnmasi, becerilerinin gelistirilmesi, Yasal yenilikler, Personel

Yaklasim Boliimlerinin  isimlerinin Insan Kaynaklari Departmam olarak
degistirilmesi, insan odakh yénetim anlayislarinin yayginlagsmas.

Onemli Woodward Arastirmasi, Aston Grubu Arastirmalar,, Tavistock

Arastirmalar Enstitiisii Cahismalari, Burns-Stalker, Lawrence-Lorsch, Emery-Trist

Calismalari
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Bu ilkeler ¢evresinde organizasyonun hedefleri ile ¢aliganlarin organizasyondan
talepleri uyumlastiginda etkinlik artacak ve insan kaynaklari yonetiminin var olma
nedeni olan insanin tatmini saglanarak, yiiksek verim, aidiyet duygusu, gelisme istegi,
orgilitsel vatandaslik gibi arzu edilen sonuglara ulasilacaktir.

Insan Kaynaklar1 Yaklasimu ile insan kaynaklar1 ydnetimi felsefesinin isveren ve
yoneticiler agisindan daha anlasilir hale geldigini sdylemek miimkiindiir. 1960-1970’1i
yillarda is¢i-igveren iliskileri ile ilgili calisma hayatinda ¢ikarilan yasalarla etkinligini
arttirmaya baslayan IKY daha énce muhasebe boliimiinde yiiriitiilen tiim 6zliik islerini
biinyesine almis ve isletmelerde insan faktorii ile ilgilenen tek boliim haline gelmistir.

Tablo 1°de Bilimsel Y&netim Oncesi donemden 1970’li yillarin insan
Kaynaklar1 Yaklasimina kadar gegen tarihsel siire, Insan Kaynaklari Y®onetiminin
gelisimine katkis1 oldugu diisiiniilen olaylar1 da iceren bigimde Ozetlenmistir. Bu
tarihsel siire¢ igindeki gelismeler tek tek degerlendirildiklerinde insan kaynaklari
yonetiminin Onemini, amaglarini, fonksiyonlarini ortaya koyan biitiinsel bir bakis
acisina sahip olamadiklar1 goriilse de, tim gelismeler bir arada degerlendirildiginde,
bugiiniin IKY felsefesinin temelinin atilmasina biiyiik katkilar1 oldugu goriilmektedir.

1960-1980 arast yapilan tiim c¢alismalarda, insan kaynaklari kavrami temel
alinmig ve calisan, organizasyonun bir par¢asi olarak kabul gérmiistiir. “Bu ¢aligmalarda
vurgulanan asil nokta, teknolojik gelismeye karsin organizasyonlarin yeterli donanima
sahip olmayan isgiicii ile hedeflerini gerceklestiremeyecek olmalar1 ve insan kaynaklari
yonetiminin temel hedefinin personel yonetimini geleneksel fonksiyonlarin Otesine
tasiyarak, calisanlarin niteliklerini 6n plana ¢ikarip kendi ¢ikarlarina ve organizasyonun
ithtiyaclarina uygun bigimde gelistirmesi oldugudur” (Avar, 2006:26).

1980°’1li yillar ise insan kaynaklarinin gelisim siireci agisindan bir doniim
noktasm temsil etmektedir. “Insan Kaynaklar1 Yaklagimi bu yillara ‘Insan Kaynaklar
Yonetimi’ kavrami ile damgasim1 vurmustur” (Gok, 2006:16). “Kapsamina ise alma,
yiikseltme, performans degerleme, kariyer planlamasi, isten ¢ikarma kararlar1 girmis,
1980’lerden sonra kiiresellesme ile yasanan hizli degisim silirecinde basarili olabilmek
icin insana gosterilen yogun ilgi, onu herhangi bir tiretim faktorii olmaktan ¢ikarmis ve
tiretimin bir degeri haline getirmistir” (Bayraktaroglu, 2007:4). Sayilar1 hizla artan
cokuluslu sirketler, personelin etkili ve verimli kullanilmas1 konusunu 6nemsemisler ve

bunun bir yolu olarak insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerine agirlik vermislerdir.
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1.4. Tiirkiye’de Personel ve Insan Kaynaklar1 Yénetimi’nin Tarihsel

Gelisimi

Tiirkiye’de personel ile ilgili bolimler, verimliligin 6nem kazandigi 1970’li
yillarda kurulmaya baslanmistir. Bu yillarda insan kaynaklar1 idari ve mali isler
departmanlarinin bir alt servisi olarak ¢alismis, ancak insan unsuru ikinci planda kalmis
ve liretimin odak noktasi is ve tiretim siireclerindeki etkinlik olmustur. Cagdas anlamda
insan kaynaklar1 anlayisi 1980’lerden itibaren yayginlasmaya baslamis, “Once insan”
unsurunun onem kazanmasi ile 1990’11 yillarda hiz kazanmustir.

Insan kaynaklar1 ydnetimi personel ve ozlilk islerini de kapsayan ancak
calismanin ilerleyen boliimlerinde daha ayrintili olarak incelenecegi gibi ¢ok daha
kapsamli, insan odakl1 bir yonetim anlayisidir. Dogru insanin bulunmasi, ise alinmasi ve
elde tutulmasina iligkin tiim insan kaynaklar1 faaliyetlerinin bugiin geldigi noktaya
ulasmas1 hi¢ de kolay olmamistir. Onceleri Personel Departmam sonralar1 da insan
Kaynaklar1 Departmani ismi ile anilan organizasyonel yapilanmaya 1970’li yillarda
rastlanmasina karsilik, ozliik islerinde esas alinan yasal zeminin olusturulmasi
girisimleri yani ¢alisma iliskilerinin diizenlenmesine iliskin yasal gelisim siirecinin
baslangici daha eskilere dayanir. Personel yonetimi ve personel yonetimi faaliyetlerinin
gerceklestirilmesinde 6nemli kaynaklar olan is Kanunu ve Sosyal Giivenlik Sistemine
iligkin yiiriirliige giren yasalari tarih sirasina gore asagidaki gibi siralamak miimkiindiir
(Giivercin, 2004:89-91; Yildiz, vd., 2009:548; Hanger, Erisim:11.09.2009; Demir,
2005):

» 1936 tarihli 3008 sayili Is Kanunu ile ilk kez sosyal sigortalarin kurulusu ve
sosyal sigortalara iliskin temel ilkeler 6ngoriilmiistiir. Ancak Cumhuriyet’in
ilanindan 1945 yilina gelinceye kadar bir sosyal giivenlik sistemi
olusturulamamuistir.

= Sosyal sigortalarla ilgili ilk yasa 27 Haziran 1945 tarih ve 4772 sayih Is
Kazalari, Meslek Hastaliklar1 ve Analik Sigortalar1 Kanunu'dur.

= 16 Temmuz 1945 tarihinde 4749 sayili Is¢i Sigortalart Kurumu Kanunu
¢ikarilmistir.

= 2 Haziran 1949 tarihinde 5417 sayili Ihtiyarlik Sigortas1 Kanunu ¢ikarilmustir.

* 1949 yilinda ¢ikarilan 5434 sayili kanunla T.C. Emekli Sandig1 kurulmustur.
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1950 yilinda Hastalik ve Analik Sigortalari Kanunu ¢ikarilmistir.

1957 yilinda Maluliyet, Ihtiyarlik ve Oliim Sigortalar: Kanunu kabul edilmistir.
1961 Anayasasi’nda sosyal gilivenlik ve saglik kavramlar1 birer hak olarak
tanimlanmis ve bu haklarin saglanmasmin devletin goérevi oldugu kabul
edilmistir. 5 Ocak 1961 tarihli 224 Sayili Saglik Hizmetlerinin Sosyallestirilmesi
Yasasi bu alanda 6nemli bir adim olmustur.

Sosyal gilivenlik alaninda yogun diizenlemelere gidilen bu donemde primli
sistem agisindan 6nemli bir gelisme, 1964'te kabul edilip 1965'te yiiriirliige giren
506 sayilt Sosyal Sigortalar Kanunu ile gerceklestirilmistir. Bu yasayla daginik
haldeki mevzuat bir biitiin haline getirilmistir.

Bu gelismeyi, 1971 yilinda kabul edilen ve esnaf, sanatkar ve diger bagimsiz
calisanlara yonelik olan 1479 sayili Bag-Kur Kanunu izlemistir.

1980°1i yillarin basindan itibaren kamu kesiminde c¢alisan sivil ve askeri
personele yonelik tazminat niteliginde 6demeler yapilmaya baslanmustir.

1983 yilinda vyiirtirliige giren 2925 sayili “Tarimda Kendi Adina ve Hesabina
Calisanlar Sosyal Sigortalar Kanunu” ve 2926 sayili “Tarim Iscileri Sosyal
Sigortalar Kanunu” tarim kesiminde c¢alisanlara da sosyal giivenlik saglamay1
hedeflemistir.

5 Mayis 1983 yilinda yiiriirliikte olan 274 ve 275 sayili kanunlar degiserek, 2821
sayili Sendikalar Kanunu, 2822 sayili Toplu Is Sozlesmesi Grev ve Lokavt
Kanunu kabul edilmistir.

Issizlik Sigortasinin olusturulmasi konusu 25 Agustos 1999 tarihli 4447 sayili
yasa ile hayata gecirilmis, yasada issizlik sigortasina iligkin hiikiimlerin yiirtirliik
tarihi 1 Haziran 2000 olarak belirlenmistir.

1475 Sayili eski Is Kanunu, 10 Haziran 2003 tarihi itibariyle yiiriirliikten
kaldirilmis yerine, 4857 Sayili yeni Is Kanunu getirilmistir. Calisma hayatina
koklii degisiklikler getiren yeni Is Kanunu, isci, isveren, alt isveren, isyeri ve
isletme kavramlarin1 yeniden diizenlemis, bu kanunla is sdzlesmesi ve taraflarin
borglarina, sdézlesmenin sona ermesinin hiikiim ve sonuglarma &zellikle kidem

tazminatina, ¢alisma ve dinlenme stirelerine iligkin diizenlemeler yapilmistir.

21



= 31.05.2006 tarihinde kabul edilen 5510 sayili Sosyal Sigortalar ve Genel Saglik
Sigortast1 Kanunu ile personel ve 0zlikk islerine iligkin pek ¢ok uygulama

degisiklige ugramstir.

Bu yasal diizenlemeler insan kaynaklari departmanlarinin personel ve 6zlik
isleri ad1 altindaki gorevleri itibariyle yerine getirmekle yiikiimli olduklar1 6zellikle is¢i
calistirilmasina, is¢inin igyeri ile olan hukuki bagina iliskin her tiirlii yasal uygulama
stirecini tarif etmektedir. Yasalarin ¢calisma iliskilerini diizenleyici her hilkmii personele
iliskin uygulamalar1 baglayici nitelikte oldugundan bu tarihsel siire¢ icerisinde is ile
ilgili diizenlemeler, is¢iye ve isverene taninan haklar ve getirilen kisitlamalar insan
kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerinin sekillenmesinde mutlaka ve dogal olarak etkili
olmuslardir. Insan kaynaklar1 ve personel uzmanlarinmn, ise alim ve isten ¢ikarmaya
iliskin hiikiimler, igin ve is¢inin korunmasi, devletin asgari iicret miidahalesi ile
ticretlendirme, vergilendirme, tazminat 6demeleri, yillik izinler, prim sistemi, emeklilik,
egitim, sendikal faaliyetler, issizlik sigortasi gibi pek cok konuda getirilen yasal
diizenlemeler 15181nda hareket etmek zorunlulugu vardir.

Tiirkiye’deki sirketlerin yaklasik %80’lik boliimii 1980°den sonra kuruldugu
icin, insan kaynaklar1 yaklasimi son on yilda Onemli bir direng gormeden
yayginlagmigtir.  Calisanlarin =~ sorunlart  ile ilgilenen departmanlar yeniden
yapilandirilmaya baslanmig, departmanin adinin degistirilmedigi bazi isletmelerde de
yeni yaklasimlarin uygulanmakta oldugu gozlemlenmistir. 1999 yilinda yapilan
arastirmada calisanlarla ilgili departmanlar icinde Insan Kaynaklar1 olarak
adlandirilanlarin oranm1 %56 iken, bu oran 2000 yilindaki Arthur Andersen Danismanlik
Sirketinin ‘2001’¢ Dogru insan Kaynaklari’ arastirmasinin sonucuna gére %65.4’e
yiikselmistir. Bu oramin 2005 Cranfield Uluslararasi Stratejik Insan Kaynaklari
Yonetimi arastirmasinda %80’e yakin bir oranda seyretmesi IKY nin Tiirkiye’de gelmis
oldugu nokta agisindan sevindirici bir gelismedir (Yildiz, vd., 2009: 548).

Glinlimiizde yeni kurulan sirketlerde kurulus asamasindan itibaren insan
kaynaklart departmani yapilandirilmaktadir. Toplam kalite anlayisindan da
vazgecilmeyerek, personel yonetiminin ise alma, iicretlendirme vb. geleneksel uzmanlik
alanlarindan uzaklasilmakta, stratejik planlama, degisim yonetimi, oOrgiit kiiltlirii ve

sermayesinin gelistirilmesi gibi deger yaratan insan kaynaklari yonetimi Onem
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kazanmaktadir. Boylece artan rekabet ortaminda  “galisanlarimiz en degerli
varliklarimizdir” bakis agis1 gelismis, IKY bu bakis agisinin en 6nemli araglarindan biri
haline gelmistir. Kavram olarak insan kaynaklar1 yonetimi de, bu yonetim gérevinin
yiiriitiildiigli departmanlar i¢in artik; insan iliskileri, yonetim ve personel yonetimi gorev
ve sorumluluklarinin biitiinsel olarak degerlendirildigi, bu gdrev ve sorumluluklarin
varolan kaynaklar {izerinden yiiriitiilmesinin yani sira potansiyel kaynaklarin da 6nemle
arastirildigi, proaktif, cok biiylik 6ngorii, planlama, yiiriitme, koordine ve kontrol etme

yetenegi barindiran bir yonetsel faaliyetler biitliniinii ifade etmektedir.

2. Kavram Olarak Insan Kaynaklar1 Yénetimi; Tammm ve Terminolojideki

Gelisimi

Kiiresellesme siireci ile diinya tek bir pazar haline gelmis, bu siirecte isletme
fonksiyonlarmin da kiiresel faaliyetlere yoOnelik olarak degerlendirilmesi zorunlu
olmustur. Ogrenen organizasyonlar ve en iist kademeden en alt kademeye kadar
kalitenin yayilmasini savunan toplam kalite anlayislar1 sayesinde isletmelerde insan
faktorii ¢ok daha 6n plana ¢ikmaya baslamistir. Personel idareciligi de bu siirece uyum
saglayarak personel yonetimiyle baslayan evrim siirecine insan kaynaklar1 yonetimi ad1
ile devam etmis, yavas yavas fonksiyonlarinin arasina odiillendirme, performans
degerlendirme, kariyer yonetimi gibi yeni kavramlar girmeye baslamis ve insan
kavraminin dnemi giin gegtikce artmustir. Onceleri bir isletmede en {ist yoneticiden en
alt kademedeki niteliksiz isciye kadar calisan biitiin personel ‘insan kaynagi’ olarak
kabul edilmis®, bu degisim siireci ile birlikte ¢alisan isgiicliniin yaninda, isletmenin
disinda bulunan, potansiyel olarak istifade edilebilecek isgiicliniin de ‘insan kaynagi’
olarak degerlendirilmesi gerekliligi ortaya ¢ikmustir.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, Ingilizce ‘human resource management’, Almanca
‘personalverwaltung management’ ve Fransizca ‘gestion des ressources humaines’
karsihig1 olarak kullanilan bir kavramdir. IKY’ni genel olarak; bir organizasyonun
hedefleri ve misyonu dogrultusunda, ihtiyag duydugu insan giiclinii en iyi sekilde
meydana getirmek, motive etmek, gelistirmek, odiillendirmek ve devamliligini

saglamak i¢in ortaya konulan plan, program ve stratejilerin uygulanmasi olarak

¥ Bolton da bir ¢alismasinda (1997:5), insan kaynaklar1 kavramini bir drgiitte en iist yoneticiden en alt
kademedeki iggorenlere kadar herkesi kapsayan bir yap1 olarak tantmlamstir.
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tanimlamak miimkiindiir. Halihazirda gelismeye devam ettigi ve psikoloji, ¢aligma
ekonomisi gibi farkli bilim dallar1 ile de iliski i¢inde oldugu i¢in IK'Y’nin literatiirde
farkli tanimlarina rastlamak miimkiindiir. Bu tanimlardan bazilar1 sunlardir:

» “[KY, orgiitiin insan kaynaklar1 alaninda kisisel, orgiitsel ve cevresel bir
cergevede ayrimcilik yapmaksizin uygulanan, Orgiitiin amaclarina etkin bir
bi¢cimde ulagmak i¢in gergeklestirilen gorev ve faaliyetlerdir” (Schuler, 1987:7).

» “[KY, insan kaynaklarinin organizasyonun hedefi dogrultusunda en verimli
sekilde kullanilmasinin, ¢alisanlarin ihtiyaglarinin karsilanmasimin ve mesleki
bakimdan gelismelerinin saglanmasidir” (Palmer and Winters, 1993:25).

= “IKY, organizasyon icerisinde bulunan isgiiciiniin memnuniyeti, gelisimi,
motivasyonu ve yiiksek performansinin siireklili§inin saglanmasi icin
listlenilmis etkinliklerin y&netimi olarak tanimlanabilir. insan kaynaklari
yonetimi bliyime ve gelisme ic¢in bireysel istekler ile Orgiitsel hedefleri
birlestirerek isletme iistiinliigli olusturmaya yonelik harekete ge¢meyi saglar”
(Harvey and Bowin, 1996: 32)

= “IKY, orgiitte rekabetgi iistiinliikler saglamak amaciyla gerekli insan kaynaginin
saglanmasi, istihdami ve gelistirilmesi ile ilgili politika olusturma, planlama,
orgiitleme, yonlendirme ve denetleme faaliyetlerini igeren bir disiplindir”
(Yiksel, 1998:6).

= “IKY’ni, herhangi bir &rgiitsel ve cevresel ortamda insan kaynaklarinin drgiite,
bireye ve ¢evreye yararl olacak sekilde, yasalar gergevesinde, etkin ve verimli
bir sekilde yonetilmesini saglayan islev ve ¢alismalarin tlimii olarak tanimlamak

miimkiindiir” (Kaynak, 1998:16).

Bu tanimlarin sayisini arttirmak miimkiindiir. Her bir tanimin birlestigi nokta
IKY nin insan odakl1 faaliyetler biitiinii oldugudur. IKY, bu biitiinsel faaliyetleri i¢eren
bir disiplin, bir yonetim anlayis1 olarak goriilmektedir. Bu bakis acis1 ile halen
gelismeye devam eden insan kaynaklari kavrami, “ilk defa 1817 yilinda, kendisi de iinli
bir ekonomist olan Springer tarafindan kullanilmistir. Ancak kavramin igerik olarak bir
biitlinliige kavugmasiin Taylor ve Fayol tarafindan yonetim alaninda ortaya atilan
fikirlerle birlikte gerceklestigi kabul edilmektedir” (Tortop, vd., 2007:27). Bu kavram

literatiirde 1950’lerden itibaren kullanim alani bulmustur. 1940’lardan sonra “personel
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yoneticisi” adin1 alan igletme yoneticiligi yerini insan kaynaklar1 yoneticiligine
birakmis, (Baysal, 1993:55) bu terim A.B.D. de 1970’lerin sonlarindan itibaren
yayginlasmaya baslamistir (Findik¢i, 2002:23). Bu ddénemlerden itibaren personel
yonetimi ismi yerine insan kaynaklar1 yonetiminin sik sik kullanilmaya baglandigi
goriiliir. Ancak 1980’lerden itibaren insan kaynaklar1 yonetimi kavrami dnceleri yeni bir
anlam katilmadan sadece personel yonetimi kavraminin yerine kullanilmig, sonralari
insan unsurunu isletmenin en 6nemli kaynaklarindan birisi olarak gorme anlayisinin
yayginlagmasi ile hem personel yonetiminin hem de o giine kadar ki endiistri iligkileri
yonetiminin modern bi¢imi olarak degerlendirilmistir. Buna karsin iilkemizde 1971
yilinda kurulan ve bu alandaki en yaygin organizasyon olan ‘“Personel YOnetimi
Dernegi”, iiyeleri arasinda bircok “Insan Kaynaklari” {invanli profesyonel
bulundurmasina ragmen ismini degistirme geregini duymamistir. Bunda her iki
kavramin igerik olarak ayni temele dayandig: diislincesi yatmaktadir.

Insan kaynaklar1 kavramma verilen énem nedeni ile kullanim alanmin giderek
yayginlasmakta oldugu ve her gegen giin daha fazla olmak {izere rekabet istiinligiiniin
kaynagi haline geldigi goriilmektedir. “Bunun sonucu olarak gelecegin yonetim
anlayisinin, daha agirlikli olarak insan boyutuna yonelecegi sOylenebilir. Boyle bir
yonelim, gegmisteki ‘insan iligkileri yaklasimi’ olarak bilinen yOnetim anlayisindan
farkli olarak yoneticilerin orgiitteki insanlar1 da dikkate alarak yonetim faaliyetlerinde
bulunmanin 6tesinde, yoneticilerin Orglitteki insanlarla birlikte yOonetmelerini, hatta
orgiitte her insanin kendi kendisini yOnetmesi gerektigini kabul eden bir yaklasim
ozelligi tasimaktadir. Insana verilen 6nemin bir ifadesi olarak kabul edilen bu anlayis
kamu, 6zel aymrimi yapilmaksizin, lilke veya Orgiit diizeyinde ‘insani hizmetlerin
biitiinlestirilmesi’ bi¢iminde ifade edilmektedir” (Tortop, vd, 2007:11).

Isletme yonetiminde strateji kavraminmn 6n plana ¢ikmasi ile “1990°1 yillarda
bilim adamlar1 IKY terimine ‘strateji’ onekini eklemis ve stratejik entegrasyon kavrami
IKY literatiirinde gdze carpmaya baslamustir. Stratejik IKY, isletmelerin uzun
donemdeki hedeflerine ulagsmakta kullanabilecekleri ¢ok 6nemli bir doniisimii ifade
eder” (Bayraktaroglu, 2006:4). Strateji kavramimin uzun donemli amaclari
gerceklestirmeye doniik uygulamalara vurgu yapmasi yaninda isletmenin i¢ kaynaklari
ve yetenekleri ile dis ¢evrenin firsat ve tehditleri arasinda uyum saglayacak faaliyetleri

de icine almasi IKY agisindan tasidign 6nemi gosterir.
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Ozellikle biiyiik 6lcekli isletmelerde IKY faaliyetleri, kiiciik ve orta Slgekli
(KOBI) isletmelerden daha gelismistir (Aycan, 2006:167). “Organizasyonel biiyiikliik,
IK politika ve uygulamalar1 iizerinde énemli derecede etkili olan bir organizasyonel
ozelliktir. Oncelikle bir isletmede IKY den sorumlu bir birimin bulunup bulunmamasi,
organizasyonel biiyiikliik ile dogrudan iliskilidir. IKY, organizasyonel biiyiimenin ve
islevsel farklilasmanin bir sonucu olarak ele alinirsa, birkag¢ kisinin ¢alistigi bir
isletmede IKY nin islev ve uygulamalarini yiiriitmek i¢in ayr1 bir birimin bulunmamas1
dogal Karsilanabilir. Nitekim Matlay’m 1999 (s.285-292) vyilinda Ingiltere’de
gerceklestirdigi arastirmanin bulgularina gore en fazla 50 c¢alisani bulunan igletmelerde
organizasyonel kontrol sadece bir Kisi (isletme sahibi) tarafindan saglanmaktadir.

IKY’ye iliskin onemli kararlar da isletme sahibi tarafindan verilmekte,
yamtlayici isletmelerin sadece % 11’inde IK béliimii bulunmaktadir. Wagar’in 1998
yilinda Kanada’da 991 kiiciik (500°den az c¢alisana sahip) isletme tizerinde
gerceklestirdigi arastirmanin bulgularina gore de; 25’ten az calisana sahip isletmelerde
genellikle iIK béliimii bulunmamaktadir. Benzer sekilde Henemen ve Berkley’in 1999
yilinda 117 kiigiik (100’den az c¢alisana sahip) isletme tizerinde gergeklestirdikleri
arastirmaya gore bu isletmelerin sadece 15’inde IK béliimii bulunmaktadir” (Aydinli,
2001:173).

KOBI’lerde, ozellikle kiigiik aile isletmelerinde isgiicliniin egitimi ve
gelistirilmesi ve insan kaynaklar1 yonetiminin diger fonksiyonlarmin yerlesmesi hali
hazirda devam etmektedir. Bu nedenle IKY uygulamalari biiyiik isletmelerde ismini
hakeder sekilde amaglarina uygun olarak hayata gecirilmis iken; bazi kiigiik ve orta

Olcekli isletmelerde ise bu gecis hentiiz sadece goriintiiyle sinirli kalabilmektedir.

2.1. insan Kaynaklar1 Yoénetiminin Kapsam

Bir ¢alisan ile isletme arasinda meydana gelebilecek tiim iligkiler insan
kaynaklar1 ydnetimi kapsamu igerisindedir. Isletmenin i¢ ve dis ¢evre kosullari analiz
edilerek personel ihtiyacinin tespiti, kurumun misyonuna, vizyonuna, kiiltiiriine uygun
personelin se¢imi, yerlestirilmesi, oryantasyonu (kurum kiiltiiriine alistirilmasi),
devaminda performansinin degerlendirilerek kurum beklentilerine uyumlastirilmasi, adil

bir iicretlendirme sisteminin kurulmasi, calisanlarin kariyer yonetimi danigmanligi,
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motive edilmesi, egitimi, gelistirilmesi, is giivenligi siirecinin ve endiistri iliskilerinin
calisma disiplinine ve yasalara uygun olarak yiiriitiilmesi faaliyetlerinin tamami1 oldukca
onemli ve bir o kadar da gii¢ faaliyetlerdir. Bundan daha da gii¢ olani, segilen ve orgiitte
caligmas1 saglanan bu Kkisilerin Orgiitte tutulmasi ve zaman iginde Orgiite olan
katkilarinin belirli standartlara ulagsmasinin saglanmasidir.

Tiim bu gorevleri yerine getiren insan kaynaklari yonetimi bunlarin yani sira;
catigmalarin ¢oziimii, bireyler ve gruplar arasindaki iligkilerin ve iletisimin saglanmasi,
yonetim organizasyonun gelistirilmesi, yeniden yapilanma, saglikli bir kurumsal iklimin
olusturulmasi, “biz” duygusunun gelistirilmesine kadar daha birgok uygulamayi
kapsamaktadir. Insan odakli bu yonetim anlayisina sahip isletmelerde isgdrenlerin
yaptiklar1 isten ve c¢alistiklar1 Orgiitten memnun olmalarim1 saglamak artik mal veya
hizmet iretmek kadar Onemli goriilmektedir. Calisanlar1 oOrgiite baglamanin yolu
degisen diizene ayak uydurabilen insan kaynaklar1 uygulamalarindan ge¢mektedir.

Calisanlar hakkinda kayit tutma faaliyeti olarak goriiliip personelin iicreti, yan
O6demeleri, sigorta kesenekleri, izinler, raporlu oldugu giin sayisi, ise devamsizlik ve geg
kalma gibi konularda kayit tutmadan Oteye gitmeyen personel yoénetimi, giiniin
sartlarina ve degisimine ayak uydurmada yetersiz kalmistir. Personel yonetimi; iscilerle
igyeri, igyeri ile devlet arasinda ve daha ¢ok is¢ilerle ilgili mali-hukuki iligkileri i¢eren
bir boliim niteligindedir. Dolayisiyla IKY, isgiiciiniin yapisal degisimine de hizmet
verebilecek yeni personel politikalarin olusturulmasi konusundaki eksiklikleri
tamamlayic1 bir ozellik gosterir. Bu 6zelligi ile insan kaynaklar1 yonetimi personel
yonetimi uygulamalarini asla reddetmemekte, kapsamini bir hayli genisleterek personel
yonetimini kendi ¢atis1 altina almaktadir.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, insan iligkileri, yonetim ve personel ydnetimi
konusundaki bilgi ve ilkeleri bir biitiin icinde ve farkli bir bakis acis1 ile ele alir.
Yukarida da bahsedildigi gibi kendisine son derece kapsamli bir ¢alisma alan1 yaratmais,
hem is¢i hem de isveren i¢in ¢ok dnemli hale gelmistir.

Insan kaynaklar1 yonetimi kapsamindaki gorev ve sorumluluklart su sekilde
Ozetlemek miimkiindiir (Findik¢1, 2002:18-21; Tortop, vd., 2007:18):

e Insan kaynaklari ihtiyacini planlar ve drgiitler

e Insan kaynaklarin1 kurum amaglarmin gergeklestirilmesine ydnlendirir

27



Personel yonetimi, endiistri iligkileri ve davranig bilimlerinin verileri 1s18inda
calisanlarin yonetimiyle bir biitlin olarak ilgilenir

Calisanlarin kurumla ve devletle iligkilerini diizenlemekle kalmayip, muhasebe,
pazarlama, iiretim gibi kurum fonksiyonlar1 kadar orgiitiin yonetimine katkida
bulunur.

Hem kurum iginde hem kurum disinda c¢alisanlarin beklenti ve haklarinin
takipgisi olur.

Insan iliskileri, endiistri iliskileri, calisanlarin tatmini, kariyer planlama,
performans degerlendirmesi, ise alim ve oryantasyon programlari gibi insan
merkezli islevleri yerine getirir

Personel yonetimi, endiistri iligkileri ve davranis bilimleri sentezini uygular
Kurumsal kiiltiirii yerlestirmeye calisir

Calisanlarin iligkilerinde koordinasyon saglamaya caligir

Isyerinde ¢alisanlarin ortak hedefler etrafinda birlesmelerini saglar

Orgiit amaglariyla bireysel amaglar1 birlikte irdeler

Insan kaynaklarinin motivasyon diizeyini yiiksek tutarak orgiitsel degisime hazir
hale getirir

Isgiiciiniin etkin kullanimu ile isgiicii maliyetlerini kontrol altina alir

Isci isveren iliskilerindeki hukuki sorunlari ¢dzer

Insan kaynaklar ile ilgili yenilikleri izler ve gerektiginde uygular

Calisanlarin optimal performans diizeyine ulagmalarini hedefler

Gelecekteki organizasyonlarin gereksinme duyacagi bilgi insanimni hazirlamak

i¢cin uygun egitim ortamlar1 hazirlar.

IKY departmani insan kaynaklar1 faaliyetlerinin yaninda bu gérev ve

sorumluluklart da yerine getirir. Ayrica bunlar1 yerine getirirken {ist yonetimin destek

ve katiliminmi saglamali, saglikli ¢alisma iligkilerinin kurulabilmesi i¢in is¢i, igveren ve

sendikalar arasinda bir katalizor olabilmelidir. IKY siirecinin en son noktasi elemani

koruma fonksiyonu olarak adlandirilabilir. Koruma etkinlikleri arasinda personelin

organizasyona karsi olan ylikiimliiliikklerini ve baghiligimi devam ettirmek, dolayisiyla

organizasyon icinde tutarak verimli sekilde caligmalarin1 saglamak i¢in yapilan

calismalar bulunmaktadir. Bunu yapabilmek igin IK'Y’nin, ¢alisma ortaminin giivenli ve

28



saglikli olmasini temin etmesi Onerilir. IKY ¢alisanin 6zel hayatinda karsilasabilecegi
problemleri is ortamina yansitmasini azaltacak ‘galisan destek programlar1 gelistirmeli’

ve ihtiya¢ duyan personele destek olmalidir.

2.2. Personel Yonetimi ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi Arasindaki Farklar

Insan Kaynaklari Yonetimi ile Personel Yonetimi kavramlari zaman zaman
esanlamli telaffuz edilmelerine karsin, uygulamada aralarinda 6nemli farklar oldugu
goriilmektedir. Bu farkliliklar1 degerlendirmeden Once personel yonetiminin ugrag
alanlarina deginmek gerekir.

Personel Yo6netiminin ugras alanlarini su sekilde siralamak miimkiindjir:

-Isci Segimi -Sivil savunma isleri

-Sicil dosyalar1 olusturma -Sosyal sigortalar ve ig kurumlari ile

- Emeklilik kidem ve ihbar tazminati iliskiler

-Ucret bordrolar1 hazirlama -Yemek organizasyonu

-Avans ve ikramiyeler -Isci saglig1 ve is giivenligi

-Yillik izinler -Hizmet i¢i egitimler

-Vizite kagitlar -Bolge calisma miidiirligiiyle iliskiler
-Personel devamini izleme -Personel devir hizini izleme

- Vardiya organizasyonu -Servis organizasyonu

Personel yonetiminin yukarida siralanan ugras alanlarina bakildiginda
tamaminin personelin 6zliik iglerinden ibaret oldugu, faaliyetlerine biitiinsel yaklagma
olanag1 bulunmadig, ayr1 ayr1 yerine getirilen bu gorevlerin kayit tutma faaliyetlerinden
olustugu goriilmektedir. IKY ve Personel Yonetiminin benzer yonleri bulunmakla
birlikte, bu benzer konularda bile yenilik¢i yaklasimi ile farkli uygulamalar biinyesine
alabilen IKY, geleneksel Personel Y&netiminin gorevlerini de i¢ine alan ancak daha
once ifade edilen insan kaynaklar1 gorev ve sorumluluklarini da yerine getiren,
organizasyonun tiim boliimleri ile iligkisini stratejik amaglar dogrultusunda siirdiirebilen

bir yonetim faaliyetleri biitiintidiir.
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Personel yonetimi, daha ¢ok yonetici olmayanlart hedefleyen ve yoneticilerin
astlar1 iizerinde gergeklestirdigi bir yonetim faaliyetidir. IKY ise, sadece calisanlarin
gelisimine degil, yoneticilerin gelisimine de 6nem vermektedir. Personel yonetimi’nde
emirler esas iken, IK'Y’nde yoneticiler sorunlara ¢6ziim arayan kisiler olarak goriiliirler.
Personel yonetiminde sirket yonetimi soz sahibi iken, IKY’nde yéneticiler ile
calisanlarin ortak karar1 6nem kazanmaktadir. Personel Yonetimi agirlikli olarak ya da
baz1 kurumlarda sadece ozlik islerini yiiriittiigiinden c¢alisma iliskilerinde muhalif bir
tavir sergileyebilirken, IKY daha isbirlik¢i bir yapiya sahiptir. Personel Yonetimi tiim
departmanlari ayr1 ayr1 ele alirken, IKYY sirketi bir biitiin olarak gbriir ve sirket hedefleri

icin ¢alisanlardan tam anlamiyla yararlanmay1 hedefler.

Tablo 2. Personel Yonetimiyle insan Kaynaklar1 Yonetimi Arasindaki Farklar

Personel Yonetimi insan Kaynaklar1 Yonetimi

Ise odakli Insana odakli

Operasyonel takip ve kayit hizmeti Danismanlik hizmeti

Reaktif miidahale Proaktif ¢oziimler gelistirme
Statik bir yap1 Dinamik bir yap1

Insan degisken maliyet Insan sosyal sermaye

Kaliplar, normlar Misyon ve degerler

Klasik yonetim Toplam kalite yonetimi

Iste ¢alisan insan Isi yonlendiren ve isin sahibi insan
Kisa vadeli planlama Stratejik planlama

Personel yonetimi uygulamalarinda biirokrasi onemli bir yer tutmaktadir.
Faaliyetlerini isboliimii ve prosediirlere dayali bir yapi igerisinde gerceklestirir ve
calisanlardan kurallara uymalar1 ve gorevlerini yerine getirmeleri disinda fazla bir sey
beklemez. IKY’nde ise takim calismasi, esneklik, degisime uyum saglama yetenegi,
yaraticilik, bireysel katki, bilgi yonetimi, iletisim, yetkinlik, yliksek motivasyon ve is
tatmini gibi kavramlar 6n plana g¢ikmakta, uygulamalarini kurumsal bir cercevede

standartlastiran insan kaynaklar1 departmanlar1 gerektiginde kiiresel gelismelere ayak
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uyduracak yeni ve alternatif politikalar iiretebilmektedirler. Kendisine bir vizyon
belirleyen IKY, her seyden &nce insana sadece bir is gordiirme araci olarak
bakmamakta, calisan1 isinin sahibi yapmayr (¢alisan1 giiglendirme-empowerment)
hedeflemektedir. Agirlikli olarak ise ve insana bakis agisinda yogunlasan bu farkliliklar
Tablo 2’deki gibi kavramlagtirilabilir.

Degerlendirmeye yoneticiler agisindan bakildiginda kavramsal becerilere iliskin
farkliliklara da rastlanmaktadir. Personel Yoneticisinden personel faaliyetlerine iliskin
periyodik kayit tutma ve standart raporlama beklenirken, Insan Kaynaklar
yoneticisinden beklenen liderlik, yiiksek iletisim becerisi, yaraticilik olmakta, tiim
yoneticilerin ve tiim g¢alisanlarin gelistirilmesi ve desteklenmesi dikkate alinmaktadir.
Her iki yOnetim bigiminde icerikten ¢ok konulara yaklasim farkliliklarinin oldugu
goriilmektedir. insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Personel Yénetimi arasindaki farkliliklar
daha kapsamli olarak, yonetim anlayisi, ¢alisma disiplini ve ¢agin degisen kosullarina
yanit verme yeterliligi agisindan degerlendirildiginde Tablo 3’teki karsilastirma ortaya
cikmaktadir.

Tablo 3. Karsilastirmah Olarak Personel Yonetimi ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Personel Yonetimi

Taktik agirlikli ve kisa donemli. Sadece
birtakim kayit islemlerini {istlenir.

Bagkalarinin etkilenir.

Diizenleyicidir.

tepkilerinden

Isgiicii kararlar1 uygular ve karar alma
siirecine katilamaz. Isci-isveren
iligkileri gelismemistir.

Hiyerarsik  organizasyon  modelleri
cergevesinde klasik iiretim anlayist.

Klasik sendikali igyerlerine uygun

Klasik iicret 6deme sistemleri
Statiikocu anlayis hakim

Klasik ¢aligma modelleri.

Tiim ¢alisanlar i¢in esit sartlar1 ongdriir.

Organizasyon
bagimsizdir.

diger birimlerden

Yonetimin uygulamalar1 prosediirlere
bagli ve oldukca yavastir.

Insan Kaynaklar1 Yénetimi

Giiniin gereklerine daha iyi uyum saglar. Isletme stratejisinin
belirlenmesi, uygulanmast ve denetlenmesi igin gayret
gosterir (drn.egitim ve kariyer planlamasi)

Politika olusturur ve etkin bir yonetim anlayis1 ¢ergevesinde
insiyatif kullanir ve ¢6ziim arar.

Endiistriyel demokrasi kapsaminda isgiiciine ydnetime
katilma hakka verilir. Isci-isveren iliskileri gelismistir.

Isgiiciiniin, kalite ¢emberlerinde ve gruplarda yer alma
imkani.

Sendika faaliyetlerine izin verilmekle beraber bireysel is
miinasebetlerine 6nem verilir.

Cesitli icret 6deme sistemleri (6rn.performansa dayali iicret)
Degisimden ve yeniliklerden yana tavir hakim

Esnek ¢alisma modelleri.

Ferdi is s6zlesmelerine, ticret ve 6diil sistemlerine 6nem verir.
Organizasyon, tiim departmanlarla koordineli ¢aligr.

Esnek ve orgiitiin ihtiyaclarina endekslidir. Karar alma siireci
hizhdir.

Kaynak: SEYYAR, Ali ve OZ, Cihan S. (2007), insan Kaynaklar1 Terimleri

Ansiklopedik Sozliik, Degisim Yayinlari, Sakarya, s.429.
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Bu farkliliklar yaninda IKY ve Personel Y&netimi arasinda benzerlikler de soz
konusudur. Ornegin “her ikisinde de calisanlarin yeteneklerinin, bireysellige verilen
onem dogrultusunda gelistirilerek, organizasyon basarisina en iyi katkiyr yapmasi
vurgulanir. Her iki yOnetim uygulamasi, ¢alisanlarin uygun ve uyum saglayabilecegi
islere yerlestirilmesi amacini tagir ve her ikisi de insan onuruna uygun davranis talep
eder” (Legge, 1989:152). Personel YoOnetiminin is analizi, personel degerlendirme ve is
degerleme gibi teknik faaliyetleri, farkliliklar gosterse de IKY tarafindan da yerine
getirilmektedir ve her ikisinde de oOrgiitsel ve bireysel ihtiyaclarin dengelenmesi 6nem
tasimaktadir.

Insan kaynaklari fonksiyonunun giiniimiiz kiiresel diinyasinda yeni rolii artik,
stratejik i3 ortagt haline gelmek, vazgegilmez fonksiyonel kaynak olmak, tiim
calisanlarin danigman1  haline gelmek ve etkili degisimin temsilcisi olmaktir.
Giiniimiizde karsimiza ¢ikan IKY anlayis1, degisimin hizina yetigebilen kiiresel bir IK'Y

anlayisidir.

2.3. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Amaclar1 ve Onemi

Insan kaynaklar yonetimine gdre insan, isletmenin hedeflerine varmak amaciyla
kullanmak zorunda oldugu en onemli kaynaklardan birisidir. Giiniimiizde igletmelerin
diger maddi kaynaklart ne kadar gii¢lii olursa olsun, dogru insan kaynagina sahip
degillerse rekabet etmeleri giiglesecektir.

Isletmelerin temel amaci, uzun vadeli verimliligi ve karliligi giivence altina
almaktir. Karlilig1 uzun vadede giivence altina almanin yolu rakipler tarafindan taklit
edilmesi gii¢ olan temel yetkinliklerle rekabet avantaji1 yaratmaktan geger. insan kaynagi
disindaki kaynaklarda elde edilen gii¢ isletmeler icin Onemli avantajlar saglasa da,
kiiresellesmenin getirdigi teknolojik ilerleme ile bu kaynaklarin ulasilabilirliklerinin
arttigi ve rekabet acisindan Onemlerinin azaldigi goriilmektedir. Burada igletmeleri
siradanlagsmaktan, gilic ve rekabet kaybindan, kiiresel benzerlikten kurtaran ve
farklilagtiran temel yetkinlik sahip oldugu insan kaynag1 olmaktadir. Ureticilik giic ve
rekabet avantaji getirmekte, iireticiligin ortaya ¢ikabilmesi i¢in de liderlik, organizasyon
ve insan kaynaklarmin yonetimi konular1 artik rekabette en onemli faktorler haline

gelmistir.
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Isletmeler icin bu kadar &nemli olan insanin yonetimi faaliyetinin etkili
olabilmesi, insan kaynaklar1 fonksiyonunun organizasyonun diger fonksiyonlari ile tam
bir isbirligi i¢inde olmasina baghdir. “Organizasyonun insan kaynaklarinin optimum
kullanimi, insan kaynaklar1 fonksiyonunun baglica amacidir. Organizasyonun biitiin
boliimlerinin ortak Ogesi insan oldugundan, insan kaynaklari yoneticisinin verecegi
kararlar her bolimii az ya da ¢ok etkiler ve biitiin organizasyona yayilir. Baska higbir
fonksiyonun diger fonksiyonlar tizerindeki etkisi insan kaynaklar1 fonksiyonunki kadar
biiyiikk degildir” (Palmer and Winters, 1993:25). Bu etki sonucu insan kaynaklari
politikalarmin diger politikalarla biitiinlestirilmesi gerekli olmakta ve insan kaynaklari
yonetiminin Srgiitiin kiiltiir yapisinin olusturulmasindaki katkis1 artmaktadir.

Organizasyonun tiim bdliimleri iizerinde etkili olacak IKY kararlarinin hedefi,
“ahlaki ve sosyal sorumluluk anlayisi ile ¢alisanlarin kapasitelerinden gerektigi gibi
yararlanmak ve onlarmn organizasyona olan etkili katkilarini arttirmaktir” (Seyyar ve Oz,
2007:165). Bunun yani sira insan kaynaklar1 yonetimi ¢alisma hayatinin kalitesini
arttirmay1 ve calismayir isgdren tatminini saglayarak daha cazip hale getirmeyi
hedeflemektedir. Tatmin diizeyi diisikk bir isgiicii isletmenin rekabet avantaji
saglamasinda tizerine diisen gorevi yerine getiremeyecektir. Bu nedenle insan
kaynaklar1 faaliyetlerinde bir diger amag, insan kaynaginin verimli kullanimini ve
isglicii performansini, motivasyon ve tesvik programlart sayesinde arttirmak olmalidir.

Basarili bir degisim siirecinin temelinde ¢alisanlarin diger kaynaklari yoneten bir
stratejik avantaj kaynagi olarak goriilmeye baslanmasi yatmaktadir. “Dolayisi ile bu
amaclarin gerceklestirilmesinde insanin en Onemli rolii oynayacagi inanci, insan
kaynaklar1 yonetimini insan iligkilerine yoneltmistir. Boylece insan kaynaklar1 yonetimi
isle ilgili sorunlar ve insan iligkileri iizerine yogunlasarak kurumun gelecege yonelik
hazirlanmasini ve basarili olmasimi saglamaya calisir” (Findik¢i, 2002:13). Personel
yonetimini idari fonksiyonlarin Otesine tasiyarak isgorenlerin niteliklerini ve
yeteneklerini 6n plana ¢ikarip organizasyonun ihtiyaclarina ve iiyelerinin ¢ikarlarina
uygun bi¢cimde gelistirmeyi hedefler. Planlama, ise alim, performans degerlendirme gibi
tim faaliyetlerinin eksiksiz yerine getirilmesi bir insan kaynaklari departmaninin
basarili oldugunu goéstermez. Eksiksiz ve kiiresel zorlamalara uygun olarak yerine
getirilen tiim faaliyetlerde varilmasi arzu edilen noktalardan birisi ¢alisanlarda bagliligin

yani aidiyet duygusunun olusturulmasidir.
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IKY’nin bagllik konusu iizerinde durmasinin nedenleri su sekilde siralanabilir
(Ersoz, 2006:73):

» fsletmeye bagl olan calisanlarin daha fazla motive olduklar1 ve sdzlesmenin
Otesine gectikleri diisiintiliir. BOylece yiiksek bir performans gostermeleri
beklenir.

= [sletmeye bagli calisanlarin sorumluluk duygusu ile bagimsiz karar verebilmesi
ve kendi kendini denetlemesi beklenmektedir. Boylece, gozetim ve denetim
elemanlarina gerek duyulmayacaktir.

= [sletmeye baglanan ¢alisanlarm Srgiitte kalic1 olmasi, segim, egitim ve gelistirme
konusunda yapilan yatirnmlarin karsiliginin alinmasini saglayacaktir. Ciinki
burada amac; isletmenin hedef ve degerleriyle c¢alisanin kimliginin
Ozdeslestirilmesi, ¢alisanin; isletmeye ait olma ve isletmenin yarari i¢in caba

harcama isteginin korunmasidir.

Calisanlarda aidiyet duygusunun olusturulmasina biiyilkk 6nem veren insan
kaynaklar1 yonetimi gerektiginde isgiicii piyasasini da yonlendirebilme yetenegine sahip
olmalidir. Yalnizca sirketin mevcut g¢alisanlart {izerinde degil potansiyel c¢alisanlar
tizerinde de etkili olabilmesi gereklidir. Bu ciddi bir isgiicii planlama faaliyeti gerektirir.
Bu planlama faaliyetini destekleyen uygulamalara o6rnek olarak {iniversitelerde
diizenlenen kariyer giinleri ya da calisanlar i¢in programlanan kiiresel yapilanmaya
uyumlarini kolaylastiracak yabanci dil kurslar1 gosterilebilir. Boyle bir insan kaynaklari
yonetimi anlayist dinamik isgiicli piyasasini yonlendirerek hem isgiicii kalitesinin
beklenen seviyelere ¢ikmasina dolayli da olsa katki saglamis olacak, hem de kendi
ithtiyaci olan kalifiye insan kaynag1 gereksinimini kolaylikla karsilamis olacaktir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin amaglarini isletmelerin biiyiikliikleri, faaliyette
bulunduklar1 sektorler, cagin gerekleri g6z Oniline alindiginda ¢esitlendirmek
miimkiindiir. Gorev tanimlarinin tarif ettigi ise gore insan kaynaginin arastirilmasi ve
temini ile baglayan insan kaynaklar1 yonetim fonksiyonu bunun planlanmas: siirecinde
organizasyonun yapisi, sektoriin sundugu olanaklar ve tehditler ile kiiresel ¢agin
gereklerini de dikkate almaktadir. “Bilgi insan1 olarak adlandirilan ve sayilari giderek
artan isgiiciiniin kisisel gelisimi, basli basma bir ¢alisma alanini olusturmustur. Insan

kaynaklart yonetimi, tiim is¢ilerin hizli bilgi artisinin yol agtig1 bilgi eskimesi ile basa
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cikmalarin1 saglayacak kurumsal bir ortamin hazirlanmasini amaglar. Dolayisiyla
iscilerin performanslarinin gelistirilmesi ile ilgili, kendilerini agmalarinin saglanmasina

yonelik uygulamalar gerceklestirilir” (Findike1, 2002:15).

Sekil 1. insan Kaynaklar1 Yonetim Sisteminin Girdi-Cikt1 Akisi

A

Geri Besleme

— Prosesin Doniistimii
Girdiler E— — | Ciktilar
Girdiler: Prosesin Doniisiimii: Ciktilar:
-Tehditler -Insan Kaynaklari -Insan kaynaklarinin
-Insan Kaynaklar yOnetim aktiviteleri katilim1
*Egitim -Ise Alma -Verimli ve motive
*Beceriler -Se¢me olmus ¢alisanlar
-Digerleri -Baglilik, insiyatif...

Kaynak: WERTHER, William B. and DAVIS, Jr.Keith (1996), Human Resources
and Personnel Management, 5th Edition, McGraw-Hill, Series in Management,

International Edition, s.20.

Sonucta elde edilmek istenen, katilim saglayabilen, insiyatif kullanabilen,
verimli ve motive olmus calisanlardir. Bu durum Sekil 1’de girdiler, prosesin
dontistimii, ciktilar ve siirecin dogru isleyip islemedigini anlamay1 saglayacak geri
besleme mekanizmasi olarak gosterilmistir. Bu amaglar dogrultusunda faaliyet gosteren
insan kaynaklar1 yonetim biriminin isletmeye pek ¢ok fayda saglayacagi agiktir. Bu
sayede “iscilik maliyetleri, isgiicii devir orani, ise devamsizlik ve temaruzun®
(fictitiousillness), is kazalar1 ve hatal1 liretimin azalmasi, buna karsilik iirtin kalitesinin,
moral ve motivasyonun artmasi, isyeri atmosferinin iyilesmesi, calisma barisinin
artmasi, isyeri tatmininin ve isletmenin rekabet giicliniin artmasi beklenmektedir”
(Seyyar ve Oz, 2007:165). Artik insan kaynaklar1 birimleri islerin sikiciligy,

yabancilagsma, tatminsizlik gibi kavramlar1 aragtirmakta, bunlarin ¢alisma hayatina

* Hasta olmadig1 halde kendini hasta gdsterme hali.
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etkilerini incelemekte ve karsilasilan sorunlara acil ¢Oziimler arama yoluna
gitmektedirler.

Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinda eksikliklerin, yanlisliklarin
bulundugu, IKY amagclarinin yeterince kavranamadigi bir firmada siire¢ en basindan
hatali islemeye baslayacaktir. Etkin is analizi, planlama, se¢me, yerlestirme
uygulamalar1 kullanilmadig1 i¢in igin gereklerini karsilayamayacak personelin ise
alinmast muhtemeldir. Bu durum, hem calisanlarin islerinden hem de isverenin
calisanlarindan memnun olmamasini, dolayisiyla isgilicli devir oraniin hizla artmasini
beraberinde getirir. Calisanlar aldiklar iicretlerden yakinirlar ve endiistriyel iligkiler
bozulur. Kendisine uygun bir iste ¢alismayan personelin performansi dogal olarak diiser
ve sadece bu durum bile performans degerleme faaliyetlerinde hatali degerlendirmeler
yapmaya yeter. Etkin bir egitim gelistirme sistemi uygulanmadigi i¢in de calisanlarin
performanst diiser. Sonu¢ olarak, yasadiklar1 tatminsizlik nedeni ile verimli
calisamayanlar isten ¢ikarilir. Gereksiz ise alma, isten ¢ikarma maliyetleri dogar ve
zaman alict davalar ile ugrasilir. Bu isletmenin ne kadar etkili ve basarili yoneticileri
olursa olsun, hatali yiiriitiilen insan kaynaklar1 faaliyetleri ile basarisizlik kaginilmazdir.
Mutsuz ve verimsiz isgilerle dolu, basarisiz bir isletmenin rekabet giiciinii arttirmasi ve
gelismesi de cok zordur. Insan kaynaklari faaliyetlerinin hi¢ yer almadig firmalarda da
durum bundan farkli olmayacaktir.

Insan kaynaklar1 yonetiminde etkili istihdam politikalari, isgiicii devir oranini
optimuma indirecektir. Kurumsallasmis organizasyonlarda etkili insan kaynaklari
uygulamalari ile ¢alisanlarin daha iy1 ve daha profesyonel ¢aligsmasi i¢in gereken ortam
hazirlanmakta ve bdylece calisanlarin verimliligi, motivasyonu, ise baglilig: ve insiyatif

kullanma becerisi artmaktadir.

2.4. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Temel Fonksiyonlari

IKY’nin dogasi ve rolii gectigimiz birkag on yil iginde gok degismis, hem
teknolojik hem de kavramsal agidan bu degisiklik diger isletme fonksiyonlarinda
gozlenenden daha biiyiik olmustur. “Insan kaynaklar1 fonksiyonunun karmasiklasmasi,
organizasyon i¢indeki roliiniin artmasina ve alinan kararlari ge¢miste oldugundan cok

daha fazla etkilemeye baslamasina neden olmustur. Cok gelismis boliimlere sahip
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organizasyonlar insan kaynaklari kavraminin calisanlarin {iretkenligi ve sonug¢ olarak
biitiin organizasyonun verimliligi {lizerindeki etkisini kabul etmislerdir” (Palmer and
Winters, 1993:7).

Literatiirde genel olarak IKY’nin; planlama, kadrolama, iicretlendirme ve
degerleme, yetistirme ve gelistirme, endistri iliskileri ve koruma fonksiyonlarindan
olustugu goriilmektedir. Bu siirecler ayrintilandiginda planlamanin; insan kaynaklar
planlamasi, is analizleri ve gorev tanimlarindan, kadrolamanin personel saglama, segme,
yerlestirme ve oryantasyondan, iicretlendirme ve degerlemenin performans degerlendirme
ve {Ucretlemeden, yetistirme ve gelistirmenin egitim ve kariyer yOnetiminden,
motivasyondan, endiistri iliskileri ve koruma fonksiyonunun da sendikal faaliyetler, is
giivenligi, personel sagligi, calisma yasaminin kalitesi gibi konulardan olustugu
goriilmektedir.

Bu fonksiyonlarin, sektorleri farkli da olsa tiim isletmelerde ayni1 ya da benzer
bi¢imde uygulandigi goriiliir. Organizasyonlarin belirsizlikle karsilastiklart durumlarda,
diger isletmelerin yap1 ve uygulamalarini dogru kabul ederek bunlar taklit etmeleri ya da
organizasyonlarin ayni veya benzer damismanlik sirketlerinden hizmet almalari bunun
nedenleri arasinda gosterilebilir. Organizasyonlarin genellikle danismanlik sirketlerinin
tim misterileri i¢in hazir sablonlar halinde sunduklar1 slire¢ ve uygulamalari
benimsemeleri veya benimsemeye ¢alismalari, yap1 ve uygulamalarda benzerlige neden
olmakta, s6z konusu siire¢ ve uygulamalarin o organizasyonun Ozelliklerine
uygunlugunun danismanlik sirketi veya ilgili organizasyon tarafindan sorgulanmamasi,
cevrede “en 1y1 uygulamalar” olarak kabul edilen ve gercekte belirli baz1 organizasyonlar
icin basarili sonuglar saglamis olan uygulamalardan beklenen faydanin saglanamamasi ile
sonu¢lanmaktadir.

Kiiresellesme siirecinin insan kaynaklar1 faaliyetleri iizerinde yarattig1
degisikliklere ge¢meden Once iilkeden iilkeye, sektorden sektore hatta isletmeden
isletmeye farklilik gosterdigi gibi yukarida sayilan nedenlerden 6tiirii biiytik benzerlikler
de barmdiran, insan kaynaklari faaliyetlerinin uygulanmasina zemin tegkil eden insan

kaynaklar1 fonksiyonlart incelenecektir.
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2.4.1. Planlama

Planlama genel olarak bir organizasyonun amag¢ ve beklentilerine ulasmasini
kolaylastiracak kararlarin alimmas: siireci, insan kaynaklar1 planlamas1 (IKP) ise insan
kaynaklar1 talebi ile arzi arasindaki farkliliklar1 en etkili sekilde ortadan kaldiran
siiretir. “IKP ile degisen ekonomik, politik ve cevresel kosullar altinda organizasyonun
calisanlarla ilgili ihtiyaglar1 saptanir ve bu ihtiyaglara cevap verecek politika ve
programlar olusturulur” (Palmer and Winters, 1993:32). Etkili bir insan kaynaklar1 plani
hem kisa hem uzun dénemde organizasyonun basarisinin temel tasidir. Dogru olan bu
planin diger insan kaynaklari etkinliklerinden 6nce ve is analizi ve gorev tanimlarinin
olusturulmasi siireci ile neredeyse paralel yapilmasi ve ondan sonra da devam etmesidir.

Her isletme iktisadi hedeflerine ulasabilmek i¢in isletmede tanimlanan tiim isleri
fiilen gergeklestirecek isgiiciine ihtiya¢ duyar. Isletmeler oncelikle her bir birim igin
gereken sayida ve vasiftaki isglicii ihtiyacini tespit eder (norm kadro), sonra farkli i¢ ve
dis kaynaklardan (isgiicii piyasasi) ihtiya¢ duydugu isgiici acigin1 kapatmaya calisir.
Planlama genel ve sonraki tiim siireclere etki eden bir kavramdir. Isgiicii ihtiyacinin
Ongoriilmesini, tespitini, bu ihtiyacin karsilanmasini, personel yetistirilmesi ve
gelistirilmesini ve personel ¢ikarilmasimi da igermektedir. Hatta diger tiim insan
kaynaklar1 fonksiyonlar1 da planlanmakla beraber burada kastedilen kadrolama siirecine
zemin olusturacak insan kaynaginin planlanmasi siirecidir. Ancak isletmenin ihtiyag
duydugu isgiiciiniin planlanabilmesi i¢in Oncelikle o isletmedeki tiim islerin ayrintili
analizine ihtiyag vardir. Is analizi ile baglayan insan kaynaklari faaliyetler zinciri insan
kaynaklarinin planlanmasi ile devam edecektir. Bu siire¢ genel olarak planlama olarak
adlandirilmistir.

Yonetimin organizasyon i¢inde esitligi ve adaleti saglamak i¢in kullanabilecegi
lic arac is analizi, gorev tanimlart ve is nitelikleridir. Is analizinde isler sistematik
olarak incelenip tanimlanir ve igerikleri kaydedilir. Gorev tanimlarinda islerin énemli
ogeleri kisaca kaydedilir. Is niteliklerinde ise islerin iyi bir sekilde yerine getirilmesi
i¢in calisanin sahip olmasi gereken beceriler tanimlanir. Is analizi isin kendisini inceler.
Temel hedefi is ile bu is1 gerceklestirecek birey arasinda uyum saglayacak bilgiler
edinmek, isgorenler tarafindan tek tek yada toplu olarak yerine getirilen isleri ayrintili

bigimde incelemektir. “Organizasyondaki isgiicii ihtiyacin1 tahmin etmek, islere eleman
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secmek ve istihdam etmek, onlart gerektigi gibi egitmek, iicretlerini belirlemek,
performanslarin1 degerlendirmek icin yoneticinin her isin gereklerini ve bu iglerin iyi
yapilip yapilmadig1 konusunda karar verirken kullanilacak dlgiitleri bilmesi gerekir. Isin
yerine getirilmesi icin neler gerektigi bilinmezse elemanin niteliklerinin o ise uygun
olup olmadig: yeterince anlasilamaz” (Palmer and Winters, 1993:43). Bu nedenle insan
kaynaklar1 faaliyetlerinin saglikli yiiriitiilmesi dogru is analizi sonuglart ile miimkiin
olabilecektir.

Is analizi ve gérev tanimlarindan yola ¢ikilarak, bir elemanin o isi iyi bir sekilde
yapabilmesi i¢in sahip olmasi1 gereken asgari nitelikler, fiziksel ve psikolojik 6zellikler,
bilgi ve beceriler saptanir. Is analizinden sadece bu niteliklerin tespitinde degil istihdam
edilecek personel sayisinin tespitinde de faydalanilmaktadir. Bunlarin yaninda isin
gerektirdigi etkinlikler, kullanilan donanim ve araglar ve yararlanilan her tiirlii malzeme,
elemanin iinvani, organizasyon i¢indeki konumu ve sorumluluklar1 da is analizinden
elde edilecek bilgilerdir.

Bu siiregte genellikle insan kaynaklar1 departmaninin bir veya daha fazla iiyesi is
analisti olarak atanmakta ve islerin sahip ve yoneticileri ile birlikte ¢alismaktadir. Daha
kiigiik organizasyonlarda calisanlarla yakin iligki igindeki yoneticiler de bu gorevi
tistlenebilir. Analistler Onceden hazirlanmis is analizi formlarindan, Onceki is
analizlerinden, is sirasinda gerceklestirilen faaliyetlerin gozlenmesinden ya da miilakat
yolu ile 6grenilmesinden faydalanarak is profilleri ¢cikarmaya ¢alisirlar. Is analizi soru
formu olusturmak, biitiin isler i¢in tutarli bir bi¢imde bilgi toplanmasina yardimci olur.
Bu soru formu; gorevleri, sorumluluklari, kisisel yetenekleri ve performans
standartlarin1 ortaya c¢ikarir. Soru formu teknik isler, idari isler ve yonetim isleri icin
farkli hazirlanmali benzer is gruplar i¢in ayn1 soru formu kullanilmalidir.

Is analizi bilgileri diizenlendikten ve is analistleri gdrevlendirildikten sonra sira
her is1 yapacak elemanin sahip olmas1 gereken niteliklerin yazilmasina gelir ve gorev
tanimlart olusturulur. “Titizlikle hazirlanmayan is nitelikleri uygun bir egitime sahip
olmayan elemanlarin ise alinmasina yol agabilir. Bu konuda dikkatsizlik gosterilmesi,
organizasyona karsi ayrimcilik suglamasi ile dava agilmasina da neden olabilir. Ayrica
bu durumda is dogru degerlendirilemeyebilir; bu da {icretlendirme, kariyer yonetimi ve
performans degerlendirme konularinda adaletsiz kararlar alinmasmna yol acar. Is

nitelikleri organizasyonun kabul edilebilir gérdiigii performans diizeyine ve nihai amaca
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ulagsmak i¢in ikame edilebilecek becerileri de g6z oniinde bulundurur” (Palmer and
Winters, 1993:52). Gorev tanimlari biitin  gérevlerin ayrintili  bir tarifi gibi
yorumlanmamali, isin yerine getirilmesi ile ilgili baska gorevlerin de ¢alisana zaman
icinde verilebilecegi unutulmamalidir.

Insan kaynaklar: planlanmast; uygun say1 ve nitelikteki isciyi, uygun yerde ve
zamanda bulundurma faaliyetleri olarak ifade edilebilir. Bu o6nemli goérev, insan
kaynaklar1 yonetiminin diger siirecleri i¢in temel olusturmaktadir. Bunun i¢in 6ncelikle
i¢ ve dis ¢evre analizi yapilmali, isletmede nicel olarak kag¢ calisanin oldugu ve
calisanlarin yetenek, deneyim, egitim, beceri, gegmisteki performansi, kimlik bilgileri
gibi kisisel ozellikleri tespit edilmeli ve her isgdren igin ayr1 ayri beceri envanteri
cikarilmalidir. Mevcut is analizi sonuglar1 ve gorev tamimlari halihazirda ¢aligmaya
devam eden personelin ise uygunlugu hakkinda bilgi verdigi gibi ise alinmasi diisiiniilen
adaylara ya da isten ¢ikarilmasi diistiniilen personele iliskin Kararlarda da veri teskil
edecektir. “Isgiicii ihtiyacinin tahminlenmesi siirecinde is¢inin, emeklilik, terfi, isten
ayrilma, yer degistirme gibi hareketleri bir dereceye kadar dngoriilebilir. Diger taraftan
isletmenin gelecegine iliskin biiylime ve kiiciilme kararlari, ayrilacak biitce diizeyleri
onceden tahmin edebilir. Bu oOngoriiller insan kaynaklarinin nitelik ve nicelik
bakimindan planlamasina temel olusturabilir. Isletme disindaki degiskenler ise; isgiicii
arz ve talebi, egitim diizeyi, sosyal ve kiiltiirel yap1, teknoloji, genel ekonomik durum,
rekabet kosullari, yasal diizenlemeler ve benzeri gevresel degiskenlerdir. Bunlardaki
degisimlerin insan kaynaklariyla ilgili kararlar1 ve uygulamalar1 dogrudan ya da dolayl
olarak etkilemesi kaginilmazdir. Bu nedenle, ¢evresel faktorlerdeki degisimlerin de
olabildigince ayrintili tahmin edilmesi ve insan kaynaklar1 planlamasina yansitilmasi
gerekmektedir” (Ay, 2007:134). Bu degiskenlere siyasi gelismeler de eklendiginde
isletme disindaki degiskenleri tahminlemek oldukga gii¢ hale gelmektedir.

Bu gii¢ tahminleme siirecinde isletme ileride ortaya ¢ikabilecek sartlar1 dikkate
alarak cesitli yontemler kullanir. Bunlar “kisilerin sezgilerine ve deneyimlerine baglh
olarak personel ihtiyacinin belirlenmesine dayali yontemler ve sayisal-istatistik

5”

yontemlerdir™ (Seyyar ve Oz, 2007:159). Bu yontemler sayesinde olan ve olmasi

gereken personel miktar1 esitlenerek fazla personel istthdaminin Oniine gegilmekte,

® En ok bilinenler; uzmanlarin 6ngoriisii, Delphi Y6ntemi, Nominal Grup Yontemi, Regresyon Analizi,
Simiilasyon Modelleridir (Seyyar ve Oz, 2007:159).
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personel giderleri tahmin edilebilmekte ve isgiicii verimliliginin arttirllmasina katki
saglanmaktadir.

Planin rastgele ve dar goriislii bir tutumla yapilmasi ciddi sorunlar dogurur.
Sirketin bir boliimiinde bazi1 elemanlar isten ¢ikarilirken ayni niteliklere sahip baska
elemanlarin ise alimmasi gibi uygulama yanlisliklar1 az rastlanan durumlar degildir.
Organizasyona yeni elemanlar alinmasi diisliniiliirken bir taraftan biitge ile ilgili
faktorler de goz Oniinde tutulmalidir. Burada insan kaynaklar1 departmani finansman
departmani ile isbirligi icinde olmali, ise yeni elemanlar almanin ve onlar1 e§itmenin
maliyeti, yeni makineler ve demirbas satin almanin ve buna benzer alimlarin
maliyetinden Once diisiinilmelidir. Ayrica isten ¢ikarmalarda da toplumun
organizasyona kars1 tutumu ¢ok dnemlidir. “Isten ¢ikarmalarin toplumun organizasyona
bakis a¢isin1 olumsuz etkileyecegi bilinmelidir. Bu olumsuzluk, yerinde tahminler
yaparak ve isten c¢ikarmak yerine elemanin egitilmesi tercih edilerek onlenebilir.
Teknolojik degisimler, hammadde kitlig1i ve elemanlarin egitim diizeyi ile sahip
olduklar1 beceri diizeyindeki degisimler de planlama siirecini etkileyen faktorlerdir”
(Palmer and Winters, 1993:36). Tahminleme siirecinin son asamasi mevcut personel ile
olmas1 gereken personel miktar1 ve niteligi arasindaki farkin nasil ve hangi yontemlerle
giderilebileceginin belirlenmesidir. Organizasyonun belli bir zaman (6rnegin 1-5 yil)
icindeki eleman ihtiyacinin tahmin edilmesi ve eldeki elemanlarin bu ihtiyaci karsilama
kapasitelerinin analiz edilmesi, yoneticilerin ise eleman alma konusunda yerinde karar

vermelerini saglayacaktir.

2.4.2. Kadrolama

Artik glinlimiizde organizasyonlarin en énemli unsurunun insan oldugu ve insan
faktoriiniin etkin bir bicimde yonetildiginde organizasyonun veriminin arttig1 herkesce
kabul gormektedir. Bu nedenle, isletmenin performansini yiikseltecek olan insan
faktoriiniin se¢imi ve yerlestirilmesi isletme acisindan ¢ok biiyiik 6nem tasir.

Isletmelerde kadrolama siirecinin yiiriitiilmesinden insan kaynaklar1 yéneticileri
sorumludur. Insan kaynaklar1 birimi bu siirecte istihdamla ilgili son karari verecek
uygulama yetkisine sahip birim yoneticilerine bir anlamda kurmaylik hizmeti

saglamaktadir. Kadrolama; se¢me, yerlestirme ve oryantasyon silirecinin tamamini
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kapsar. Bu siirecten once iggoren ihtiyacinin say1 ve nitelik (vasif) olarak belirlenmis
olmast (insan kaynaklar1 planlamasi), gerekmektedir. Kadrolama siireci; bu
gereksinmeyi ¢esitli kaynaklardan karsilamak iizere bazi yontemlerle adaylarin
arastiritlip bulunmasini, bu adaylar arasindan cesitli yontemlerle uygun isgérenlerin
secilmesini, ise yerlestirilmesini ve oryantasyonunu kapsar. insan kaynaklari temini
stirecinde degisik testlere gore ve oOzellikle genel yetenek diizeyine gore degerlenen
adaylardan hangilerinin ise alinacagmin nihai olarak secilmesi ve resmen
belirlenmesinden sonra adaya ise alma teklifi gotiiriiliir. Adayin teklifi kabul etmesi ile
ise yerlestirme siireci baslar. Secilen adaylarin isleri iistlenmesi ve ise baslamasi ile ise
yerlestirme gergeklesmis olur. Buradan sonra kisinin ise alistirilmasi siireci yani
oryantasyon evresi gelecektir.

Dogru bir insan kaynaklar1 planlama siirecinin ardindan tanimlanmis ve bos
pozisyonlara personel temini ic¢in isletme i¢i ve isletme dis1 kaynaklardan
yararlanilmaktadir. Burada hangi kaynaklardan yararlanilmasinin isletme i¢in daha
uygun olacagina ve secilen kaynaga ulasma yontemlerine karar verecek olan insan
kaynaklar1 birimi ya da bu birimin bir alt sistemi olarak tanimlanabilen se¢me-
yerlestirme birimidir.

I¢ kaynaklardan personel temininde, “isletme ici is duyurular1” ve “terfi-nakil”
sistemi kullanilmaktadir. Isletme i¢i is duyurularinda; bosalan islere ve aranan
niteliklere ait bilgiler; duyuru, sirket panosu veya biilteni aracilifiyla personele iletilir.
Duyuruda, acik islerin tarif ve nitelikleri, bagvurularin nereye, nasil ve ne zaman
yapilacagina iligkin bilgiler de yer almaktadir. Daha sonra iceriden basvuran bu
adaylardan nitelikleri uygun olanlar, disaridan basvuran adaylarla birlikte veya onlardan
ayr1 olarak degerlendirilerek s6z konusu mevkilere “terfi” veya nakil” yoluyla atanirlar.
Isletme icinden basvuran adaylarin gecmiste edindikleri isletmeye oOzgii bilgi ve
deneyimleri, onlarin yeni bir géreve uyum siirecini kisaltabilecektir.

Isletme i¢i is duyurusu yapilmadan da dogrudan terfi-nakil yoluna
basvurulabilmektedir. Terfi (yviikseltme), giris diizeyi disindaki bosalan islerin daha alt
diizeyde c¢alisan personelle doldurulmasidir. Pek ¢ok organizasyon i¢in mevcut
elemanlar, daha iist diizeydeki isler i¢in miikemmel bir kaynak olarak goriiliirler ve bu
bakis agisina sahip isletmelerde istikrarli bir igeriden terfi politikasi uygulanir. Terfiler,

calisanin kidemi, basarisi ve potansiyeli dikkate alinarak yapilmakta, terfi ile ¢aliganlar;
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statii, ticret, yetki ve sorumluluk bakimindan daha st bir mevkiye yiikselmektedirler.
Insan kaynaklari ydneticileri bdyle elemanlari saptamak igin normal olarak beceri
envanterlerine bakar ya da elemanlarin yoneticileri ile goriistirler. Nakil (transfer) ise,
calisanlarin ayn1 diizeydeki isler arasinda yer degistirmesidir ve genellikle birbirine
yakin birimler arasinda nakil yapilmaktadir.

Isletme agisindan dis kaynaklar, isletmede ¢alisan mevcut personelin disinda
kalan ve caligma istek ve giiclinde olan kisiler ile bu kisilerin bulunabilecegi yerlerdir.
Personel adaylarinin organizasyon disinda arastirilmasinin gesitli yontemleri vardir. ilan
verme (internet, gazete, el ilanlari, radyo, tv vb.), is¢i ve is¢i bulma kurumlarina (kamu
ve Ozel) bagvurma, okul ve liniversitelerle iliskiye gecme, bilgisi olabilecek insanlara
sorma, stajyerlerle baglant1 kurma bu konuda en ¢ok kullanilan yontemlerdir.

Bir organizasyonun ise alinacak elemanlar1 segerken kullandigi yontemler
cogunlukla organizasyonun biiyiikliiglinli ve orgiit kiiltiiriinii yansitir. Organizasyon ne
kadar kiiciikse kullandigi yontemlerin o kadar acik oldugu, biiyiikliikleri arttikca
basvuran adaylar i¢in daha az seffaf hale geldigi goriilmektedir. GfK®, Tiirkiye’nin
13.insan Kaynaklar1 Zirvesi Arastirma Raporuna gore (12 Mayis 2008); isletmelerin
personel aliminda kullandiklar1 kaynaklarin basinda 2007 yilinda %94 oranla, 2008
yilinda da %91 oranla insan kaynaklar sitelerine ilan vermek gelmektedir. Ikinci siray1
sirket ici kaynaklar (2007;%57 ve 2008;%55), ligiincii siray1 gazete ilanlart (2007;%66
ve 2008;%54) almaktadir.

Organizasyonun biiyiikliigli ne olursa olsun ise alinacak elemanlar secilirken
hem isin hem de elemanlarin 6zellikleri goz 6niinde bulundurulmalidir. Bu nedenle
se¢me stirect asil olarak bilgi toplamaya dayanir. Adaylar hakkindaki bilgiler genellikle
miiracat eden kisi ile ilk iletisim aracit olan basvuru formlarindan elde edilir. Bir
elemanin yetenekleri hakkinda bilgi sahibi olmadan iste ne Olgiide basarili olacaginm
tahmin etmek miimkiin degildir. Basvurular arasindan yiizylize goriismeye alinacak
adaylar eleme yontemi ile secilir. Elemanlarla gruplar halinde ya da ikili gériismeler

yapilir. Ayrica adaylar cesitli testlere tabi tutulmakta ve referans arastirmalar1 da

® GfK Grubu 1934 yilinda Almanya’da kuruldu. Almanya’nin en biiyiik arastirma grubu olan GfK,
diinyadaki ve Avrupa'daki arastirma gruplar1 icinde 4. sirada yer almaktadir. 100'den fazla iilkede
arastirma hizmeti sunan 150 firmadan olusan genis bir uluslararasi aga sahiptir. Yiizde 80’i Almanya
disinda olmak iizere toplam 10.000 ¢alisan1 vardir.

(nttp://www.gfk.com/gfkturkiye/about_us/about_gfk_group/index.tr.html, Erisim:28.06.2010 ).
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yapilmaktadir. Bazi organizasyonlarda bu ¢aligmalarin tamamin1  kapsamlica
yiiriitebilmek i¢in bir komitenin goérevlendirilmesi s6z konusu olmaktadir.

Pek c¢ok organizasyon bir adayin ne kadar basarili olacagini tahmin etmenin en
giivenilir yolunun o adayla yiiz yiize goriismek olduguna inanmaktadir. Ancak bir
goriigmenin basarist biliylik Ol¢lide goriismeyi yapan kisinin becerisine baghdir.
Gortismedeki  veriler basvuru  formundan alinsa da  gorlismecinin  kisisel
degerlendirmeleri ve 6n yargilarinin gériisme sonucuna etki etmesi muhtemeldir. Bu
risklerin, gortismenin birka¢ adimda ve farkli gériismeci/yoneticilerle yiiriitiilmesi sureti
ile azaltilmasi mimkiindiir. Bunun bir diger yolu da disariddan bir ise alim
uzmani/danigmanina bagvurulmasidir.

Asagidaki durumlarda disaridan bir uzmanla anlagsmak saglikli bir ise alim siireci
icin daha yararli olmaktadir (Finnigan, 1995:43):

e Isletme iginde ise alim konusunda uzman bir elemanin bulunmadig1 ve bdyle bir
elemana siirekli sahip olmanin diisiiniilemeyecegi yerler, durumlar,

e Insan kaynaklar1 ydneticisinin zaman ve dikkatinin baska alanlarda yogunlastig1,
diger taraftan da ise yeni eleman almanin tam giin ¢alismay1 gerektirecek
karmagik bir yoniiniin bulundugu yerler,

e Mevcut isinden memnun olan ¢ok iyi bir eleman1 firmaya ¢ekebilmek igin prestij
amagcli olarak,

e Sirketin giivenlik ve gizlilik nedeniyle adim1 agiklamak istemedigi, ama ayni
zamanda uygun adaylarin bir posta kutusu adresine yanit vermeyecegini
diisiindiigii durumlarda,

e Rahatlik, maliyet ve zaman tasarrufu amaciyla.

Goriligmeci agisindan yapilan goriismeler sonucunda adaylar hakkinda ortalama
bir fikre sahip olmus olmak, ise en uygun adayin hangisi olabilecegi hakkinda bir
yargiya varabilir olmak goriismelerin basarisinin  degerlendirilmesinde kriterdir.
Goriligsmeci son karar1 verecek kisi de olabilir. Ancak pek cok organizasyonda son karari
verecek kisi ya da komite, uygulayict yetkiye sahip yonetici diizeyindedir ve biiyiik
organizasyonlarda insan kaynaklar1 bolimii arastirmayr gergeklestirir, ilk goriismeyi

yapar, eger kullaniliyorsa sinav ve testleri uygular ve referanslar1 kontrol eder. ilk
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goriismecinin goristiigii adaylar icinden sectigi adaylarla ikinci goriismeyi yapan kisiler
ise alim kararmi verecek yetkili yoneticilerdir.

Cogunlukla performans kriterlerini ve se¢imde uyulacak prosediirleri de insan
kaynaklar1 boliimii saptar. Aday ise alinmamissa bunu kendisine bildirir. “Is teklifini ise
genellikle elemanin alinacagi boliimiin yoneticisi yapar. Teklif yapilmadan 6nce insan
kaynaklart boliimii organizasyonun iicret yapisini ve diger politikalarini gbz Oniinde
bulundurarak karari onaylar” (Palmer and Winters, 1993:82). Bundan sonra insan
kaynaklar1 departmanina diisen gorev, yeni personelin is gorebilmesi i¢in gereken tiim
is gerecleri ile diger kosullarm ona saglanmis olmasindan emin olmaktir. IKY, yasal
prosediirleri personel 6zliik isleri ayagi ile yerine getirmekte ve ardindan i¢ miisterisi
haline gelmis olan yeni personeli isletmeye gercek anlamda kazandiran oryantasyon
programini hayata gegirmektedir.

Oryantasyon (Ise Alistirma-Uyumlastirma); yeni igse alinan elemanin
organizasyonla, isiyle, istleriyle ve calisma arkadaglar1 ile tanistirilmasi, Orgiit
kiiltiirline uygun bir ¢alisma tutumu benimsemesinin saglanmasi ve bu sayede isgoren-
isletme uyumsuzluklarinin minimuma indirilerek verimin arttirilmasina uygun zeminin
hazirlanmasi stirecidir. “Yeni isgoreni tecriibesizlik duygularindan kurtarmak, 6zellikle
yeni personelin ise ve isletmeye yabancilasmasini onlemek ve sosyal kaynasmayi
saglamak amaciyla ise uyum programlari kapsaminda yapilan biitiin hazirliklar bu
siirece dahildir” (Seyyar ve Oz, 2007:202). Ciinkii ise yeni baslayan elemanlarin ise
uyum gostermesi ve ger¢ek performanslarima ulagsmalari zaman almaktadir.
Oryantasyon siirecinde amag bu siireyi minimuma indirebilmektir. Siiregte film, video,
el kitabi, gezi gibi ise alistirma araclar1 kullanilabilir. Programin amaglarindan birisi de
yeni elemanin isine ve organizasyona iliskin gercekci beklentiler gelistirmesini
saglamak olmalidir.

Oryantasyon programinin hazirlanmasi insan kaynaklar1 boliimiiniin gorevidir.
Ancak etkili bir program icin diger yoneticiler ile isbirligi yapilmas: sarttir. Ise alim
islemlerinin yapilmasi, ticretler ve mesai saatleri ve diger genel calisma kurallarma
iliskin agiklamalar insan kaynaklari uzmaninca yapilirken, isin gerektirdigi 6zel kurallar
ve beklenen performans, elemanin g¢alisacagi bolim  yoneticisi tarafindan

aciklanmalidir. Oryantasyon programinin bagarisinin  bir slire sonra elemanin
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degerlendirilmesi ile oOlgiilmesi ve gerekiyorsa periyodik tekrarlarin yapilmasi
gerekmektedir.

Se¢me ve yerlestirme uygulamalarinda tiim adaylara esit ve adil davranilmasi
onemlidir ve orgiite bagliliga dogrudan olumlu etki eder. Ozellikle genis aday havuzu
icinden esit ve adil yontemlerle se¢ildigine inanan isgorenlerde baglilik olusumu yiiksek
olacaktir. Ciinkii ¢cok fazla sayida aday iginden secilen isgoren kendini 6zel hissedecek
ve kuruma karst sorumluluk duyacaktir. Adil olmayan ise alim siireci, ise uygun
olmayan adaylarin ise alinmalar1 gibi isgéren se¢iminde yapilacak diger hatalar,
isletmeyi oldugu kadar isgdreni de olumsuz ydnde etkiler. “Isgdrenin yetenekleri ile isin
gerekleri arasinda bir uyum yoksa kisi isini geregince yerine getiremeyecektir. Is
yiikiinli tastyamayan isgéren hem fiziksel, hem de psikolojik yonden yorgun diisecek,
devaminda isi birakma niyeti ortaya cikabilecektir. Ayrica isgorenin nitelikleri isin
niteligini agiyorsa, isgdrende is tatminsizligi olusacak, bu durumda da isi birakma niyeti
ortaya cikabilecektir” (Deniz, 2006:12). Isin gereklerini yerine getiremeyen ya da
nitelikleri isten istiin bir isgdren, beraber c¢alistifi isgorenlerin verimlerini ve
motivasyonlarini da olumsuz yonde etkileyebilecektir. Bu sorunlarin proaktif bir
yaklagimla faaliyetlerini gerceklestiren IKY ile asilmasi miimkiindiir. Ancak dogru
isleyen siireglerde bile bu durumlara rastlanabilmektedir. O halde bu noktada ciddiyetle

yiirlitiilecek bir oryantasyon siirecinin 6nemi bir kez daha ortaya ¢ikmaktadir.

2.4.3. Ucretlendirme ve Degerleme

Calisanlar yaptiklar1 15 ve gosterdikleri performans karsiliginda is degerlemesi
yoluyla pozisyonlar i¢in tayin edilen {icreti hak ederler. Ekonomik bir kavram olarak
licret, insan kaynaklar1 i¢in yapilan tiim 6deme bigimlerini kapsar. Is degerlemesi, iicret
yapisinin gelistirilmesi ve korunmasi, {licret arastirmalari, tesvik edici iicret sistemleri,
ticret degisiklikleri ve ayarlamalari, destekleyici 6demeler, karin paylastirilmasi, 6deme
maliyetlerinin denetimi ve tcretle ilgili diger konular éicret yonetiminin kapsamindadir.
Bu yonetim programinin olusturulmasi, gelistirilmesi ve uygulanmasi en 6nemli ve en
zor insan kaynaklari faaliyetlerinden birisidir.

Calisanlara emeklerinin karsiliginda 6denen iicret ayni zamanda isveren igin

onemli bir maliyet unsuru olmakta, bir taraftan da insanlarin yasam diizeylerine etki
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ettigi i¢in toplumlarin gelismislik diizeyleri ile ilgili verilere zemin olusturmaktadir.
Isgdrenler icin tek motivasyon kaynagi olmamasina karsilik en biiyiik beklentilerinden
birini olusturmaktadir. Miktarinin yam sira adil olmasi ile de onem arzeder. Isgdren,
kendi iicretini, benzer isi yapan arkadaslariin {icretiyle; benzer isletmelerde benzer
isleri yapanlara odenen {icretlerle karsilastirir. Ucretlendirmenin adil olmadigim
diisiinen isgorende is tatminsizligi olusacak ve yeni is arayislari igine girecektir.

Ucretler bireysellestikce sirketlerde insan kaynaklar1 yonetiminin etkinligi
artmaktadir. “Bu nedenlerle insan kaynaklar1 yonetimi bakimindan c¢alisanlarin
ticretlendirilmesi 6nemle ele alinmali ve miimkiin oldugunca objektif kriterlere gore
davranilmalidir. Calisanlar ne aldiklar1 kadar, neden bu iicreti aldiklarini, ne zaman artis
olacagini, artista nelerin rol oynadigini, performansin {icrete nasil yansidigini, statiilere
iliskin {icret standartlarinin ne oldugunu da bilmek durumundadirlar. Bu bilinmediginde
olusan belirsizlik kisilerin kuruma olan giivenini zedeleyebilir” (Findike¢1, 2002:352).
Genellikle organizasyon semasi belirgin, gérev tanimlar1 oturmus kurumlarda her
statiiye iliskin {icret araliklar1 ©onceden belirlenir. Kisiler bu araliklara gore
degerlendirilirler. Bu araliklar belirlenirken basvurulacak kriterler ise agirlikli olarak
emsal degerlerdir. Yani ayni sektorde ayni konumda verilen tcretler, bu konudaki
yayinlar, ilkedeki enflasyon durumu ve benzeri kriterler, dcret araliklarinin
belirlenmesinde kullanilabilir (Simsek, 2007:11).

Yonetimin organizasyon icinde esitligi saglamak i¢in kullanabilecegi li¢ arag
bilindigi gibi is analizi, gorev tanimlar1 ve is nitelikleridir. Bu ii¢ arac¢ is degerleme
sisteminin belkemigini olusturur. “Bu sistem organizasyonda yapilan her isin gorece
degerinin ve buna gore her ise 6denecek iicretin belirlenmesine yarar. Is degerlemesinde
is1 yapanin performansi degil isin 6zellikleri degerlendirilir” (Palmer and Winters,
1993:90). “Is degerleme isletmede calisanlara esit ve uygun ddemenin yapilmasi icin
islerin goreli degerlerini belirleme metodudur. Yani, is degerleme ¢ogunlukla isletme
icinde esit ticretleme kurulmasi aracidir” (Denisi and Griffin, 2001:336). Verilen iicretle
yapilan ig arasindaki uyumun devam etmesi icin isler siirekli olarak incelenmeli ve
gorev tanimlar1 da yenilenmelidir. “Tornow, gorev tanimi belirsiz olanlarla belirli gorev
tanimi ¢ergevesinde ¢alisanlar arasinda yaptig1 karsilastirmada, belirsiz gérev taniminin
ayni iicret alinsa bile daha fazla adaletsizlik algisina neden oldugunu saptamigtir”

(Cakar, 2006:108).
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Ucretlendirme konusunda tartismali konulardan biri, iicretlere temel olusturan
derecelerin calisanlara bildirilmesinin ne 6lgiide dogru oldugudur. Ucretlendirme
programini1 ¢alisanlarla paylasmanin onlarin giivenini arttiracagi disiiniilmektedir.
Gizlilik politikasinda ise calisanlar arasinda yanlis anlamalar dogmakta, bu durum
organizasyona olan giiveni sarsmakta ve ¢alisanlarin motivasyonunu diistirmektedir.

Tiirkiye’de caligsanlarin iicretlerinin belirlenmesinde piyasa ticretlerinin dikkate
alinmasinin yaninda icretlendirmenin yasal boyutunun da belirleyici oldugu
goriilmektedir. 4857 sayili Is Kanunu’nun esit davranma ile ilgili 5. maddesi kisiler
arasinda cinsiyet, inan¢ gibi nedenlerle ayrim yapilmadan esit ise esit iicret verilmesini
gerektirmektedir. Aksi takdirde isverenin bir tazminat ddemesi s6z konusudur. Esit
islere farkli ticretlendirmenin yapilabilmesi igin, yetkinliklere ve performansa dayali
ticretlendirme yapilmasi gerekecektir. Bu {icretlendirmenin adaletli olduguna inang
ancak bilimsel yontemlerle yapilmig, is analizi ve is degerleme c¢alismalarina
dayandirilmig, yetkinliklerin iyi tamimlandigi bir icretlendirme sistemi ile
olusturulabilecektir. Yasalarin iicretlendirmeye sosyal sigorta odenekleri, issizlik
sigortasi, i tazminati, gegici isgdrmezlik tazminati gibi zorunlu 6demeler ile asgari
ticret gibi miidahaleleri de s6z konusudur. “Asgari {icret, is¢inin gec¢imini belirli bir
diizeye getirmek, igverenler arasinda haksiz rekabeti 6nlemek, esit ise esit ticret ilkesini
gerceklestirmek ve iicret yelpazesi igindeki anormal farklar1 onlemek gibi amaglart olan
bir uygulamadir. Bu anlamda bircok iilkede uygulama alani bulur. Tiirkiye’de bu iicretin
belirlenmesinde is¢i, isveren ve hiikiimetin temsilcilerinden olusan Asgari Ucret Tespit
Komisyonu yetkilidir. Komisyon en ¢ok iki yilda bir asgari iicreti belirlemek
durumundadir” (Koray, 2005:389). Uygulamada her yil asgari iicrete iliskin tespitin
yapildig1 goriilmektedir.

Yasalar gibi sendikalar da iicretlendirmeyi etkilemektedirler. Calisanlarin
sendikaya liye oldugu organizasyonlarda iicretler ve ¢ogu zaman da ikramiyeler toplu
pazarliga aciktir. Toplu pazarlik, isveren temsilcileri ile is¢i sendikasi temsilcilerinin
yazili bir anlasmaya varmak iizere yliriittiikleri miizakere stirecidir. Taraflar bu siiregte
ticretler, ¢alisma kosullar1 gibi konularda bir uzlagsma saglamaya caligirlar. Sonucta
imzalanan toplu sozlesme her iki taraf i¢in de belirlenen siire boyunca baglayicidir.

Insandan daha etkin olarak faydalanabilmenin yolu etkili bir performans y&netim

sistemi kurmak ve uygulamaktir. Performans, isgérenin, kendisi i¢in tanimlanan 6zellik
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ve yeteneklerine uygun olan isi kabul edilebilir smirlar icerisinde gergeklestirmesidir.
Isletmenin nihai amaglarina ulagsmas1 ¢alisanlarin isyerinde gosterdikleri performansa
baghdir. Bunun ol¢timii kadar, odiillendirilmesi de onemlidir ve bu da performans
yonetim sisteminin bir pargasidir.

Maddi kazanglar, oOrgiit tarafindan saglanan onemli bir o6diil olup, isin
cekiciligini belirlemekte, isgérene yapilan daha fazla bir 6deme, genellikle orgiitsel
baglilig1 arttirmakta ve isten ayrilmalar da azalmaktadir. “1999 yilinda Amerika’da 750
sirketi kapsayan bir arastirmada; rekabet giiclinii elinde tutan basarili sirketlerde iicret
ve performans yonetimi konusundaki ortak modelin; yiiksek performans gosteren
isgorenler i¢in tutarli ve anlamli bir iicret farklilagtirmasina gidilmesi oldugu,
performans yonetim sisteminin gosterilen c¢abalarin ddiillendirilmesinde temel
olusturdugu goriilmiistiir” (Deniz, 2006:20). Eger piyasadaki {icretlerden ¢ok daha
diisiik ticret olusturulur ise calisanlarin motive olmalar1 beklenmemelidir. Burada
performansa etki eden iicretlendirme sisteminde, calisanlarin hak ettikleri {iicreti
aldiklarina inanmalar1 6n kosuldur.

Ucret yonetimi sistemine uygulanma siirecinde etki eden performans yénetimi,
calisanlarin hedeflenen basar1 diizeyine ulasmasi icin hareket planini olusturmak,
bireysel basarilarini ve belirli bir zaman siiresindeki davraniglarini degerlendirmek,
6lgmek, geri bildirimde bulunmak ve gerekli iyilestirmeleri yapmak {izere uygulanan
faaliyetler biitiiniidiir. Performans yonetimi, diger fonksiyonlarla iligki halindedir.
Stratejik anlamda 6nem tasimakta ve giiniimiizde orgiitsel degisimin bir araci olarak
goriilmektedir. Ana hedefi yoOnetim faaliyetlerinin gelistirilmesi olan etkili bir
performans yonetiminin en 6nemli adimi da performans degerlemedir.

Performans degerleme;  calisanlarin, birimlerin ya da  kurumlarin
performanslarinin 6nceden belirlenmis bazi standartlara gére ya da "benzer digerlerinin
performanslar1” temelinde "6l¢iilmesini" igeren bir siirectir. Burada kullanilacak 6l¢iitler
genellikle is analizi sirasinda saptanir. Calisanlarin belirli bir donemdeki fiili basari
durumlarin1 ve gelecege iliskin gelisme potansiyellerini belirlemeye yonelik ¢alismalari
kapsar. Bu nedenle ¢alisanlarin daha iyi taninmasinda 6nemli bir aragtir.

Organizasyonda "insan"1 6n plana ¢ikaran goriislerin hakim olmasiyla beraber,
performans degerleme sisteminin yoOnetsel fonksiyonlar arasindaki 6nemi daha da

artmistir. GFK Tiirkiye nin 13.Insan Kaynaklar1 Zirvesi Arastirma Raporu sonuglarina
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gore (12 Mayis 2008)"; performans degerleme, organizasyon agisindan énem tasidig
kadar c¢alisan agisindan da Onem tasir. Yiksek performansla g¢aliganlar adil bir
performans degerleme ile calismalarinin karsiligini almak isterler. Ayrica calisanlar
degerleme sonucu eksiklerini gérme firsati bulacagindan bunlar1 giderme ve yetenekleri
gelistirme olanagi kazanirlar. Ancak adil olmayan, yiiksek ve diisiik performansh
calisanlar1 ayn1 sekilde degerlendiren bir degerleme sistemi moral bozuklugu ve ¢alisma
isteksizligi yaratacaktir. “Bu agidan bakildiginda, performans degerlemesi bir bakima,
calisani ise yoneltme ve dzendirme araci olarak da nitelendirilebilir. Ozellikle, daha ¢ok
calisma ve yeteneklerin daha verimli bi¢cimde kullanilmast halinde ¢alisanlarin
ekonomik ve psikolojik anlamda 6diillendirilmesi ise 6zendirmeyi saglayacak, objektif
Olciitlere gore uygulanan bir performans degerlemesi ¢alisanda yiiksek moral ve orgiite
giiven duygusu yaratacaktir” (Deniz, 2006:16). Organizasyon yapisina uygun bir
performans degerleme, calisanlarin yiliksek performanslarinin devamini da hedefleyen
ve bu sayede yonetim faaliyetlerinin gelistirilmesi siirecine katki saglayan performans
yonetimi siirecinin islerligini saglayacaktir.
Performans degerleme sonuclarinin en yaygin olarak kullanildigi alanlar
sunlardir:
e C(Calisanlarin terfi veya kademe indirimi, goérev tanimlarinin yeniden
yapilandirilmasi1 uygulamalari,
e Ucretlendirmeye iliskin yeni diizenlemeler,
e Isgiicii ihtiyacinin belirlenerek norm kadronun olusturulmas,,
e Personeli uyarma, kinama ve isten ¢ikarma kararlari,
e Bireysel ve orgiitsel egitim ve gelisim ihtiyaglarinin belirlenmesi ve eksiklerin
tamamlanmak tizere gereken tedbirlerin alinmasi,
e Yoneticiler ile calisanlar arasindaki hiyerarsiyi azaltici, koordinasyonu arttirici
faaliyetler,
e (Calisanlarla iletisim kurarak calisanlarin performans gelisimini destekleyici
calismalar,

e Kariyer gelistirme uygulamalari.

72007 ve 2008 yili arastirma sonuglari karsilastirlmistir. Arastirmaya 2007 yilinda farkli sektérlerden
377, 2008 yilinda 348 insan kaynaklar1 ¢aligan1 katilmistir.
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Sonuglart pek ¢ok insan kaynaklar1 faaliyetinde kullanilan performans
degerleme ¢aligmasi, olumlu sonug alan iggorenlere istlerinin saygisini kazanma ve
caligma arkadaslarinin goziinde kendini gergeklestirme firsati da vermekte ve
motivasyonlarini bu sekilde de arttirmaktadir. Degerleme sonuglar1 ¢alisanlar agisindan
olumsuz da olabilmektedir. Bu durumda isgoreni cezalandirmak degil, eksik ya da hatali
yonlerinin farkina vararak goniilli  katilimi ile bu olumsuzluklarin  ortadan
kaldirilmasina yoneltmek, yapici elestirilerde bulunarak kisisel ve orgiitsel gelisimi
destekleyici sekilde yaklagsmak amaglanmalidir. Bu destekleyici yaklasimin g¢alisanin
organizasyona olan bagliligin1 arttirmasi da s6z konusudur.

Yiksek performansin {cretle odiillendirilmesi ilkesi, etkili bir 6deme
programinin temelini olusturan yapi1 taslarindan birisidir.  Performansa dayali
ticretlendirme sistemi, diger {icretlendirme sistemlerinde olmayan bir 6zellik olarak,
calisanlarin gelisimine ve organizasyon igerisindeki yerlerine 6nem verdigi i¢in insan
kaynaklart konusunda en iyi bi¢imlenmis {icretlendirme sistemidir. “YOnetim felsefesi
ve olgusal acidan calisanlarin aldiklar1 {icretin organizasyona yaptiklari katkiyr mi1
organizasyon i¢indeki kidemlerini mi yansitmasi gerektigine karar verilmelidir. Bir¢ok
organizasyon bunlardan birincisini uyguladigini iddia etse de, pek azi etkili bir
performans degerlendirme sistemine ya da ¢alisanlarin gergek performans ve katkilarini
birbirinden ayirt etmek i¢in zor ve cesaret isteyen kararlar verecek yoneticilere sahiptir”
(Palmer and Winters, 1993:88). “Ucret ve performans ydnetimi sistemlerinde nihai
amacin, ¢aliganlarin motivasyonunu arttirmak oldugu sdylenebilir. Performansin maddi
odiille karsilanmasi veya alinan licret lizerine bir performans tcretinin eklenmesi
calisanin isletmeye o gline kadar yapmis oldugu katkinin fark edildigine ve bundan
sonra yapacagi katkilarin siirekliligini saglamasina iligkin bir mesaj niteligi de
tasimaktadir. Dolayisi ile performansa dayali iicretlendirme sistemi bireysel esitligin
saglanmasinda ve adil bir {icretlendirmede 6nemli etkileri olan bir uygulamadir” (Cakar,
2006:79). Bu siiregte organizasyon calisandan yiiksek performans sonuglari beklerken
calisgan da organizasyondan, gosterdigi yliksek performansin ddiillendirilmesini
bekleyecektir. Burada yoneticilere biiyiik gorevler diismektedir. Yoneticiler isgorenleri
motive edebilmek icin onlarin ihtiya¢ ve isteklerini anlamak ve 6zendirici uygulamalari

bu dogrultuda hayata ge¢irmek zorundadirlar.
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2.4.4. Yetistirme ve Gelistirme

Giliniimlizde artik bircok isletme, rekabette geri kalmamak igin insam
yonetilmesi gereken bir kaynaktan ¢ok yatirim yapilmasi gereken bir sermaye olarak
gormeye baslamistir. Calisana yapilan yatirimin aslinda isletmenin amaglarini
gerceklestirme dogrultusunda iiretkenligini ve etkinligini arttirdigi anlasilmis ve
calisanin egitilmesi 6nem kazanmistir. Bu nedenle giiniimiizde isletmeler, yasanan
gelismelere uyum saglayip basarili olabilmek i¢in, sahip olduklar1 insan kaynagin1 daha
cok dnemsemekte, egitim ve gelistirme uygulamalarini da insan kaynaklarina yapilan en
biiyiik yatirim olarak kabul etmektedirler.

Giliniimiizlin gelisen iletisim teknolojileri nedeniyle bilgiye ulagsmak artik ¢ok
daha kolay hale gelmis ancak ayni nedenle bilgi ve becerinin kisa siirede eskimesi
sorunu dogmustur. Bir doktora mezununun hayati boyunca 6grendiklerinin yarisini
sonraki 7 yilinda bilgi eskimesi nedeniyle kullanamaz hale geldigi sdylenmektedir.
Burada karsimiza yasam boyu egitim zorunlulugu ¢ikmaktadir. Kiiresellesme ile birlikte
egitim, bilgiyi yorumlama becerisi diizeyine kaymakta ve tiim diinyada 6zellikle artan
rekabet ekseninde ileri yas gruplarina dogru uzamakta hatta yasam boyu siirmektedir.
“Organizasyonlardaki yasam boyu egitim anlayis1 ise, uzun donemli insan kaynaklar
yOnetimi stratejisinin ayrilmaz ve Onemli bir pargasidir. Organizasyonun rekabetci
Uistlinliiglinii saglayacak en onemli gii¢ olan insan kaynaklarinin belirlenecek vizyon,
misyon, amaclar, uzun donemli planlar ve stratejiler dogrultusunda egitilmesi ve
gelistirilmesi ciddi bir yonetim anlayisii ve g¢abasii gerektirir” (Ay, 2007:136).
Calisma hayatindaki mevzuat degisiklikleri, temel yeteneklerdeki eksiklik, diistik
performans, miisteri istekleri, yeni iriinler, yiiksek performans standartlari, teknolojik
gelismeler ve paralelinde dogan yeni meslekler, bunlarin yansira, “yeni ise giren
personelin korkularin1 ve endiselerini azaltmak, c¢alisan devir oranini azaltmak, st
yoneticilerin astlarina ayirdiklart egitim zamanindan toplu egitimler yoluyla tasarruf
etmek” (Ivancevich and Glueck, 1989:523) gibi nedenler ¢alisanlarin sistemli olarak
egitilmesi ihtiyacini dogurmaktadir.

Isgoren egitimi, isgorenlerin ve onlarin olusturduklari ya da ileride sahip
olacaklar1 gorevleri daha etkin bir sekilde yapabilmeleri i¢in, onlarin mesleki bilgilerini

gelistiren, diisiince, rasyonel karar alma, davranis ve tutum, aligkanlik ve anlayislarina
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olumlu katkilar yapmay1 amaglayan, bilgi ve becerilerini artiran egitsel faaliyetlerin
tiimiidiir. Isletmelerde bu amaglarla yiiriitiilen isgdren egitimi uygulamalari, kisi ile is
arasindaki uyumu saglayan onemli bir uygulama olarak diisiiniilmeli, calisanlarin
yeniliklere uyum saglamasi, getirildikleri gorevleri basariyla yerine getirebilmek igin
gerekli bir unsur olarak géz ontine alinmalidir. Ancak egitim uygulamalarinin, amacina
ulasabilmesi i¢in sistematik bir bi¢imde gerceklestirilmesi gerekmektedir.

Bunun icin zamanla bazi biiyiik isletmelerde egitim bolimii kendi iginde
geliserek insan kaynaklar1 boliimiinden ayrilmistir. “Onceleri personel yodneticisinin
sorumlulugunda siirdiiriilen egitim ve gelistirme islevinin organizasyondaki yeri
zamanla degisiklige ugramis, bu degisiklik bir yandan insan kaynaklar1 yonetiminden
sorumlu Genel Miidiir Yardimcisi’na bagli olan ‘Egitim Yoneticisi’ ve Ote yandan da
bagimsiz bir ‘Egitim Bolimii’ kimliginde ortaya cikmistir” (Simsek, 2007:23).
Egitimden sorumlu insan kaynaklar1 gorevlilerince dogru bi¢imde yiiriitiilen bir egitim
programinda ilk ve en onemli adim egitimin planlanmasi, egitim planlamasmin ilk
adimi ise egitim ihtiyag¢ analizidir. Yonetici goriisleri, anketler ve ¢alisanlari talepleri ile
egitim ihtiyaci tespit edildikten sonra, egitime katilacaklarin sayisi, mesleki durumlari,
bilgi ve beceri diizeyi, pozisyonlari, kisisel farkliliklari, egitim yOntemlerinin
gerektirdigi zaman, siirekli mi, tekrar edilerek mi, aralikli olarak mi1 verilecegi, egitim
yontemlerinin maliyeti, egitimi verecek kurum ya da kisiler, egitim yontemlerini
uygulayabilecek elemanlarin durumu, orgiitiin maddi olanaklar1 ve egitim biitcesi
dikkate alinmalidir.

Basarili bir egitim politikasinin hazirlanmasinda ve uygulanmasinda iist yonetim
katilim1 ve insan kaynaklar1 biriminin koordinasyonu gereklidir. “Egitim politikasina
list yonetimin inanct ve destegi kesinlikle tam olmalidir. Bunun yami sira egitim
politikasi, egitime ayrilacak kaynaklardan en fazla getiriyi elde edebilmek icin belirli
hedeflerin gergeklestirilmesine odaklanmalidir. Sonuglar anlagilir, agik ve kisa bir
bicimde yazilmali ve organizasyon i¢inde duyurularak benimsenmesi saglanmalidir”
(Ay, 2007:137). Herkes tarafindan benimsenmis hedeflere odaklanmis bir egitim
yOnetimi sisteminin ¢alisanlarin performans ve motivasyonlarini arttirmasi ve isletmeye
bagliliklarini olumlu yonde gelistirmesi muhtemeldir.

Egitim planlamasinin kariyer planlamastyla da iliskisi bulunmaktadir. Kariyer,

bireyin ¢aligma yasami boyunca herhangi bir is alaninda ilerlemesi, deneyim ve beceri
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kazanmasi, kariyer planlamasi ise, bir isgorenin sahip oldugu bilgi, yetenek, beceri ve
giidiilerinin gelistirilmesiyle, ¢aligmakta oldugu orgiit icindeki ilerleyisinin, ya da daha
somut olarak "ylikselmesinin" planlanmasidir. Kariyer planlamasinda ¢alisanlarin
kariyer basamaklarinda hangi egitimleri alarak yiikselecekleri, belirli gorevlere
gelebilmek i¢in hangi egitimlerin 6n kosul olacagi belirlenmelidir. Basarili bir kariyer
yonetimi ile kisiler bir siire sonra 6rnegin 1 yil sonra, 5 y1l sonra nereye, hangi statiiye

geleceklerini bilebilir veya tahmin edebilirler.

Sekil 2. Kariyer Gelistirme Siireci

{ KARIYER GELIiSTIRME }

BIREYSEL ORGUTSEL
(Kariyer Planlama) (Kariyer Yonetimi)
Alt Siirecler Alt Siirecler
Meslek se¢imi Tedarik ve se¢im
Orgiit se¢imi Insan kaynag: tahsisi
Bireyin orgiitteki gorev dagiliminda etkisi Performans degerleme
Kendini gelistirme Egitim ve gelistirme

Kariyer yonetimi “insan kaynaklar1 uzmanlar1t ve yoneticilerine, isgiicl
ithtiyaglarini tatmin etme ve kendi kisisel kariyer hedeflerini bagarmalarina firsat verme
olanagin1 kilan amacg, plan ve stratejilerin dizayn edilmesi ve uygulanmasinin
saglanmasi siirecidir” (Simsek, 2007:10). Kariyer planlama Kkariyer gelistirmenin
bireysel ayagini, kariyer yonetimi de Orgiitsel ayagini olusturur. Kariyer gelistirme
siirecinin bahsedilen bu alt siiregleri Sekil 2’de gosterilmistir. Planlama siirecinin
bireyin meslek ve orgiit secimi ile basladig1 goriiliir. Bu kisinin oldugu kadar kurumun
da sorumlulugundadir. Kurum c¢alisanin yeteneklerini analiz etmeli ona ilerleme yolu
cizmelidir. Calisan da ne yapmak istedigini bilmeli buna uygun hazirliklar yapmalidir.
Orgiitsel agidan ise isletmenin, gelecege doniik olarak nasil bir kariyer planlamasi
hedefledigi, ylikselme ya da yer degistirme kararlarinin hangi kriterlere gore alindigi,
bosalacak kadrolar1 dnceden yedekleme veya doldurmaya doniik esaslarin neler oldugu
incelenmelidir. Performans Degerleme siireci sonunda elde edilen bilgilerin kariyer

yonetimi i¢in de kullanilabilecegi unutulmamalidir.
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Kariyer yonetimi, kagirilmak istenmeyen uzman ve yoneticiler arasinda isten

ayrilma oranmin artmasi, kariyerlerinde bir platoya giren calisanlarin fazlalasmasi ve

verimliligin istenilen diizeyin altinda olmasi gibi insan kaynaklar1 sorunlariyla bas
etmede etkili bir yontem olarak goriilmektedir. Etkili bir kariyer gelistirme programi
sayesinde bir¢ok kurum, iist diizey pozisyonlara disaridan eleman almak yerine varolan
elemanlarindan yararlanabilmekte, bu durum g¢alisanlarin kurumlarina olan bagliliklarini

arttirmaktadir. Tayin veya terfi olanaklarinin ya da gorev degisikligi firsatlarinin

oncelikle kurum c¢alisanlarina verilmesi ile calisanlar, kuruma karsi daha fazla
psikolojik baglilik gelistireceklerdir.

Sekil 3. Calisanlarin Kuruma Baglanma Nedenleri
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Kaynak: BALTAS, Acar (2009), insana ve Ise Deger Katan Yeni IK, Birinci
Basim, Remzi Kitabevi, Istanbul, s.63.

Basaril1 bir egitim yoOnetimi ve kariyer yonetimi ile ¢alisanlara kendilerini

gelistirme imkéani verilmesinin ve terfi/ilerleme olanagi sunulmasinin, isletmelerde
aidiyet duygusunun gelistirilmesi i¢in en fazla bagvurulan yontem haline gelecegi
diistiniilmektedir. Baltas Grubu tarafindan 2008 yilinda yapilan Davranis Arastirmasi
sonuclar1 bu goriisii dogrular niteliktedir. Arastirmada 1192 calisana “Kendinizi kuruma

yiirekten baglamis bir ¢alisan olmaniz i¢in kurum size ne sunmal1?”” sorusu sorulmustur.

Sekil 3’te kariyer imkan1 ve kisisel gelisimin galisanlarin kuruma baglanma nedenler
arasinda ilk iki siray1 aldig1 goriilmektedir.
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Bunlar gibi destekleyici bir ¢alisma ortami, yetki ve sorumluluk sahibi olma, is
emniyeti, adil ve yeterli iicret, yenilik ve yaraticilik ihtiyacinin karsilanmasi, arkadas-
dostluk iliskileri, yoneticilerle olan etkili iletisim gibi unsurlarin da c¢alisanlarin
motivasyonunu arttirdigi  bilinmektedir. Calisanlara yonetime katilima imkamn
sunulmakta, sosyal haklar dikkate alinmakta, sosyal aktiviteler diizenleme, takdir ve
odiillendirme yollar1 ile demotivasyona bagli isten ayrilmalarin Oniine gegilmesi
amaclanmaktadir. Calisanlarin giinlin 6nemli bir kismii gecirdikleri is ortamlar
ihtiyaclarimi  karsiliyorsa, c¢alisanin hedefleri destekleniyorsa, 1iyi performans
odiillendiriliyorsa, adil ve esit uygulamalar varsa, kendilerini verecekleri ilging isler
yapiyorlarsa, ¢ok c¢alisma ve baghiligin benimsendigi bir oOrgiit kiiltiirii varsa
motivasyonlar1 yliksek olacaktir. Barem Research International’in 12-13 Mart 2003
tarihli Insan Kaynaklar1 Fuar1 ‘Insan Kaynaklar1 Y&netiminin Gelecegi’ konulu Insan
Kaynaklar1 Konferansinda insan kaynaklari departmani calisant olan 131 katilimci
tizerinde gerceklestirdigi anket ¢alismasi sonuglarina gore calisanlarin motivasyonlarini
saglamaya doniik aktiviteler arasinda spor aktiviteleri %46 oranla birinci siray1 almistir.
Toplanti, yemek ve kutlamalar ikinci (%31), egitim yolu ile motivasyon saglama
calismalar1 tglincii (%30), odiillendirme dordiincli (%25) siradadir. Ayni arastirma
kurumunun 2004 yili arastirma raporunda toplanti, yemek ve kutlamalar %79 oranla
birinci siray1, %72 oranla egitimler ikinci sirayr almistir. Yonetimle iletisimi arttirma
(%47) ve odiillendirme (%47) tiglincii siradadir.

Isi yapanlarin ihtiyag ve amaglari ile ilgilenmek insan kaynaklar1 ydneticisine
calisanlart motive edecek politika ve programlar gelistirmekte cok yararli goriisler
kazandirir. Bunun sonucu ise organizasyonun veriminin yiikselmesidir. insan kaynaklari
ile ilgili ¢agdas uygulamalar1 incelemek, yoOneticilerin bireyleri neyin motive ettigini
anlamasin1 ve boylece daha etkili bir yonetici haline gelmelerini saglar. Verimi
yiikseltecek motivasyon yontemleri gelistirebilmek i¢in, yoneticilerin insan kaynaklari
uygulamalarin 1y1 bilmeleri, hangi yontemlerin iiretkenligi arttirdigini ve neden bdyle

oldugunu anlamalar gerekir.
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2.4.5. Endiistri lliskileri ve Koruma

Bilgi caginda bu bilgiye sahip isgiiciiniin isletmelerden beklentileri de
farklilasmistir. Kiiresel gelismelerle disa acgilan ya da yabanci ortakliklar kuran
isletmeler farkli kiiltiirlerden etkilenmis, bilginin hizla taginmasi ve organizasyonlarin
yapilarimi etkileyen farkli kiiltiirler iiretim siirecindeki dneminin farkina varilan insana
verimli ¢alisma kosullar1 sunar hale getirmistir. Egitimli isgiicii isverenlerden karar
alma stirecine katilmayi, haklar1 i¢in bireysel pazarliklara oturmayi, kariyer yapmayi,
itibar gérmeyi beklemektedir. Bu siirecte igverenlerle aralarinda bir katalizore ihtiyag
duymaktadirlar. Yeni bilgi cag1 bu gorevi insan kaynaklari birimine vermistir. Insan
kaynaklar1 birimi kimi zaman hem isveren hem isci, kimi zamansa ne isveren ne isci
gibi hareket etmekte, taraflarin karsilikli beklentileri arasinda dengeleyici rolil
tistlenmektedir.

“Endiistri iligkileri, insan kaynaklar1 yonetimine nazaran daha ¢ogulcu bir bakis
acisina sahiptir. Endiistri iligkileri, insan kaynaklar1 yonetiminde oldugu gibi sadece
is¢i-igveren iligkisini degil, isverenle sendikanin ve bunlarin devletle iligkisini de ele
almaktadir. Endiistri iligkileri kollektif iliskiler odaklidir, issizlik, gelir dagilimi,
yoksulluk gibi konular1 da kapsar” (Avar, 2006:41). Insan Kaynaklar1 Yonetimi ise
calisanlarin is tatmininin ve verimliliklerinin artmasini saglamak, list yonetim ve sirket
ile baglarin1 kuvvetlendirmek, sorunlarini rasyonel bir sekilde ¢6zliime kavusturmak vb.
gorevler iistlenmektedir. Insan kaynaklar1 ydnetimi hem calisan hem de sirket icin
onemli farkliliklar yaratmistir. Bu farklilbk c¢alisan ve isveren iliskisinde de
goriilmektedir. Insan kaynaklar1 yonetimi endiistri iliskilerini dnemli dl¢iide etkilemis,
is¢i sendikalarinin giintimiizde islevlerinin azalmasmin bir nedeni olarak da
gosterilmeye baslanmistir.

IKY, calisma hayatinda bir isgiicii yonetimi olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
Istihdam iligkilerini temsil eder ve bu iliskilerin gelismesine katkida bulunur.
Organizasyonel entegrasyonun gerceklesmesinde isci-yonetici iliskiler zincirinin
anahtar1 konumundadir. “Insan kaynaklari yonetimi, pek ¢ok arastirmaci ve uygulamaci
tarafindan is¢i-igsveren iligkisinin kisisellestirilmis bir yaklasimi olarak goriilmekte ve bu
kisisellestirilmis iliskiye 6zellikle sendikasiz sektorlerde rastlanmaktadir. Bu durum

isletmeleri insan kaynaklariyla dogrudan, birebir ilgili duruma getirmistir. Yani bir
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sekilde (iscilerin dolaysiz Orgiitlenmesi olan) sendikalarla iliskiye gitmeden, “insanlar-
calisanlar”la temas kurmaktadirlar. Boylece, iscinin isletmeyle ilk temasindan
baslayarak ¢alisma kosullar1 da dahil olmak tizere gerekli olan tiim islemler sendika
disinda, toplu pazarlik disinda gerceklesmektedir” (Erséz, 2006:72). Bu yaklagimda
iscilerin sorunlart ve sikayetleri ile ilgilenmek {izere sirket konseyleri veya personel
forumlart  gibi  istisari ve temsili  platformlar  kurularak  sendikasizlik
kurumsallastirilmaya ¢alisilmaktadir.

“Buna verilebilecek en tipik ornek, Avrupa’daki Mcdonalds restoranlaridir.
Sendikalara hosgorii ile yaklagsmayan Mcdonalds’in Avrupa’daki restoranlarinda,
“Mckatilim” (Mcparticipation) olarak da adlandirilan iletisime ve is¢ilerin katilimina
belirli diizeyde imkan veren mekanizmalara dayali bir yaklagim benimsenmektedir. Bu
yaklagim, danigsma, bilgi verme ve birlikte karar verme haklarini igermemektedir.
Mckatilim yalnizca g¢alisanlarin ¢esitli Onerilerde bulundugu ve sikdyetlerini belirli
olciide dile getirdigi, takim brifinglerinin yapildig1 bir yaklagimdir” (Yildirim ve Uckan,
2010:174).

Etkili bir tlicret pazarligi genellikle sendikalarin giiglerini ortaya koyduklari en
onemli ve bazen de tek alan olarak goriiliirken, IKY calisana iicret yaninda diger
kazanim ve haklar1 da saglamak i¢in ¢aligmaktadir. Bu siireg, ¢alisanlarin sendikalara
olan giivenlerini azaltmakta ve bu da sendikalasma oranlarina yansimaktadir.
Kiiresellesme siirecinin iggiicii niteliginde meydana getirdigi degisimlerle kan kaybeden
sendikalarin karsisina, kiiresel degisimleri takip etmek ve uygulamak zorunda olan
insan kaynaklari uygulamalari ¢ikmustir.

Insan kaynaklari ydnetimi ve sendikalar arasindaki en 6nemli benzerlik her
ikisinin de ¢aligma iligkilerini diizenleme istekleridir. “Ancak endiistri iliskilerinde taraf
olan sendika iken insan kaynaklar1 yonetimi’nde taraf olan bireylerdir. Ayrica insan
kaynaklar1 yonetiminde devlet taraf olarak ele alinmamaktadir” (Okur, 2002). Bu iki
kavram arasindaki en 6nemli sorun esneklesmeden kaynaklanir. Degisen rekabet sartlari
ve kiiresellesme ile birlikte sirketler basarili olmak i¢in ‘esneklik’ politikalarini
uygulamak zorunda kalmaktadirlar. Sendikalar ise esitlige dayanmalar1 sonucunda
standartlasma tlizerinde dnemle durmakta, hak ve kazanimlarda s6z konusu olanin kidem
olmas1 gerektigini ifade etmektedirler. Cilinkii kidem sistemini ¢alisanlara aciklamak ¢ok

daha kolaydir. Buna karsilik performans degerleme yontemi karmagik ve acgiklanmasi
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zor bir yontemdir. Bu yiizden bu sistemin sendikalar tarafindan benimsenmesi ve
iiyelerine acgiklanmasi ¢ok zordur. Ucretlerde, ¢alisma kosullarinda, teknolojideki
esneklige sendikalar olumlu bakmamaktadir. insan kaynaklari uygulamalarmin ana
amaclarindan birisi olan calisanlarda aidiyet duygusunun olusturulmasi da sendikalar
icin kabul edilebilir bir durum degildir. Bu durum sirketleri zor durumda birakmakta ve
sendikalar yerine insan kaynaklar1 yonetimine yonelmelerine neden olmaktadir.

Cokuluslu sirketler insan kaynaklar1 tekniklerini sendikalarin isletme ig¢indeki
geleneksel roliinii diglamak ve yerine g¢alisanlarla dogrudan diyaloga girebilecekleri
mekanizmalari pratige ge¢irmek amaci ile kullanabilmektedirler. Sendikasiz is¢i-igveren
iligkilerini olusturmaya calisan isletmelerde ortak bazi uygulamalara rastlanmaktadir.
“Bunlar sendikayi isyeri diizeyinde olusturacaklar1 takim c¢aligmalari, kalite ¢gemberleri,
proje takimlar1 gibi yeni is¢i-yOnetim iletisim mekanizmalar1 ile devre dis1 birakmak,
calisanlari toplu eylemden uzaklastirarak, grup dinamizmi i¢inde sorunlarin ¢oziimiine
tesvik etmek, c¢alisanlarin igletme stratejisi ve pazar hedeflerine daha iyi anlayarak
isletme genel politikalar1 ile biitiinlesmelerini saglamak amaci ile yonetime katilmalarini
saglamak, odiillendirmeye onem vermek (performansa dayali iicret ddeme yontemi
sendikasiz isletmelerde daha fazla uygulanmaktadir) seklinde siralanabilir” (Tokol,
2001).

Bu ortak uygulamalar devam etmekle birlikte, insan kaynaklari yonetiminin
sendikalara kars1 tutumunda rastlanan bir diger durum da sendikalarla uzlasma yoluna
gitmektir. “Insan kaynaklari yonetimi yeni iiretim tekniklerinin uygulanmasinda
sendikalarla isbirligi yapabilir, tiretimde verimi arttirmak i¢in sendikalarin goriislerine
onem verebilir, sendikal muhataplarla uzlasma yoluna gidebilir, istthdam giivencesi ve
yeni yapilacak yatirnmlar konusunda isbirligi saglama yoluna gidebilir” (Avar,
2006:43). Calisanlara giivenli bir ¢calisma ortami saglamanin, bu ortamda verimliligin ve
kalitenin yiikseltilmesi i¢in gereken kosullar1 olusturmanin her ikisinin de amaci oldugu
disiiniiliirse 1gbirliklerini is¢inin sagligi ve gilivenliginin korunmasi fonksiyonuna
tagimalar1 da istenen bir durumdur.

Isgiicli verimliligi ile ilgili 6nemli kriterlerden birisi is¢inin sagligmin
korunmasidir. Her g¢alisan saglikli ve giivenli bir ortamda calisma hakkina sahiptir.
Organizasyonlarda, ¢alisanlarin is ortaminda bedensel ve ruhsal sagliklarinin korunmasi

amaciyla, insan kaynaklar1 yonetimi kapsaminda is giivenligi ve isgbren sagligi ile ilgili
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calismalara yer verilmektedir. Isletmelerin ve isletmelerde 6ncelikle insan kaynaklari
biriminin is saghig1 ve giivenligi konularini igceren koruma islevi, giivenli bir ¢alisma
ortaminin yaratilmasi i¢in gerekli insan davranisinin saglanmasini, is kazalar1 ve meslek
hastaliklarin1 doguran nedenlerin saptanarak ortadan kaldirilmasi ve bunlarin sebep
oldugu kayip isgliniiniin azaltilarak verimliligin yiikseltilmesini igerir.

Isciden en iist diizeyde faydanin saglanmasi ve verimliligin arttirilmasi igin,
ticretin ¢alisana diizenli olarak 6denmesi, gerekli ancak yeterli kosul degildir.
Gliniimiizde bir¢ok calisan, isyeri kaynakli tehlikelerden dolay1 yaralanmakta, sakat
kalmakta veya olmektedir®. Insan hayatnin ve saghgmn korunmasi toplumdaki en
yikksek deger oldugundan isletmelerin de bu konuda iizerine diisen sorumluluklari
eksiksiz olarak yerine getirmeleri gerekmektedir. “Dar anlamda is saglhig1 ve giivenligi
is¢inin saglik ve emniyetinin isyeri sinirlari ve is dolayisiyla dogan tehlikelere karsi
korunmalarint ifade ederken, genis anlamda is saghgi ve giivenligi ise, sadece
isyerinden degil, isyeri disindan da olsa is¢inin saglik ve gilivenligini olumsuz
etkileyebilecek risklere karsi 6nlem almay1 ifade etmektedir” (Tiiziiner vd, 2008:515-
516).

Bu dogrultuda isletmeler, is kazalar1 ve meslek hastaliklarinin yarattigi maddi ve
manevi zararlar1 en aza indirmek i¢in is sagligi ve giivenligi dnlemlerini daha kapsamli
ve sistematik olarak ele almak durumundadirlar. Bu nedenlerle isletmelerin is sagligi ve
giivenligi  politikalarin1  olusturmalari, isletme i¢inde risk analizi yapmalari,
organizasyon yapisint goézden gecirmeleri, her diizeyde c¢alisanlarin ihtiyaglarini
saptamalari, isletmede 1is saglhigit ve gilvenligl planint olusturmalari, bu plan
dogrultusunda hedefler ve yontemler belirlemeleri gerekmektedir.

Isverenlerin isyeri risklerine karsi onlem almak, ¢alisanlar1 mesleki riskler ve
alinmas1 gereken Onlemler konusunda bilgilendirmek, egitim vermek, isyerinde
meydana gelen is kazasini ve meslek hastaligini en geg ii¢ is giinii icinde yazi ile bdlge
midirligine bildirmek, isyerinde alinan 6nlemlere uyulup uyulmadigini denetlemek
gibi yiikiimliiliikleri vardir. Isverenlerin yiikiimliiliiklerine kars1 isgilerin de

yikiimliiliikleri bulunmaktadir. Makine, cihaz, arag, gereg, tehlikeli madde tasima

8 Her 3 yilda bir diizenlenen ve sonuncusu 11-15 Eyliil 2011 yilinda istanbul’da yapilan (sonuglar1 heniiz
agtklanmanmustir) 2008 yili 18.Diinya Is Sagligi ve Giivenligi Kongresi sonuglarina gore iilkemizde her 6
dakikada bir is kazasi olmakta, her 6 saatte bir ig¢i hayatin1 kaybetmektedir. Her 2.5 saatte bir is¢i is
goremez hale gelmektedir. Tiirkiye is kazas1 agisindan Avrupa’da ilk sirayi, diinyada ise 3.siray1 almakta,
birinci ve ikinci sirada Giiney Kore ve Brezilya bulunmaktadir (Kurt, 2008, Erigim: 29.10.2009).
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ekipmani1 ve diger tiretim araglarii dogru sekilde kullanmak, kendilerine saglanan
kisisel koruyucu donanimi dogru kullanmak ve kullanimdan sonra muhafaza edildigi
yere koymak, isyerinde saglik ve giivenlik icin ciddi ve ani bir tehlike oldugunda
isverene veya saglik ve gilivenlik is¢i temsilcisine derhal bilgi vermek, isverenle veya
saglik ve giivenlik isci temsilcisi ile, risklerin 6nlenmesi i¢in mevzuat uygulamalari
dogrultusunda isbirligi yapmak gibi yiikiimliiliikkler de is¢ilere aittir.

Ne yazik ki isletmelerde is giivenligiyle ilgili calismalar genelde yasal ve
kurumsal zorunluluklar ya da ¢ok ciddi kazalar sonrasinda ele alinmaktadir. Bu
konudaki calismalar1 yiiriitmekle goérevlendirilen kisiler ise, Oncelikle sistem kurma,
politika ve prosediirleri olusturmayla ise baslamaktadir. Is giivenligi komitesinin
belirlenmesi ve toplantilari, denetimler, kaza analizleri, odiillendirmeler en c¢ok
rastlanan is giivenligi uygulamalaridir. Diger taraftan bu uygulamalarin c¢alisan
davraniglart iizerindeki etkisi beklenilen diizeyde olamamaktadir. “Ciinkii bu
uygulamalar hayata gegirilirken c¢alisanlar bildirdikleri kaza ya da durumlar sonrasinda
cesitli sikintili durum ya da olumsuzluklar ile karsilasabilmektedirler. s giivenligi icin
yapilan odiillendirmeler, giivenli davranisa degil “kazasiz’liga yonelik olmakta,
yonetim ekibi, planlama ve karar almada is giivenligini 6n planda tutmamakta ve
giivensiz davranislart azaltmada en etkili yontemin ceza oldugu diigiiniilmektedir”
(Tuziiner vd, 2008:510).

Bahsedilen olumsuzluklarin minimuma indirilebilmesinin saglanmas1 tiim
calisanlar tarafindan benimsenmis bir kurumsal kiiltiir ve insan kaynaklar1 biriminin
sagladig1 etkili is-isci ve isveren iliskileri ve koruma politikalar1 ile miimkiindiir.
Amerika Birlesik Devletleri'nde Towers-Perrin  danigmanlik firmasi1 tarafindan
yiiriitiilen bir arastirma kiiltiir, yonetim tarz1 ve insan kaynaklar1 yonetiminin is saghgi
ve giivenligi sonuglar1 iizerindeki etkisini somut bir sekilde ortaya koymaktadir. Bu
calismaya gore (Dettman, 2007);

» Kurum kiiltiiriine iliskin tutumlar olumlu yonde arttikca, is kazalari ve
devamsizlik oranlar1 azalmaktadir.

= s giivenligi konusunda en yiiksek performansi gsteren sirketler; gozetim, takim
caligmasi, yetkilendirme, is yiikii dagilim1 ve ¢alisanlarin esenligi konularinda da

diger firmalara gére daha olumlu degerlere sahiptir.
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» Otomotiv sektdriinde cam iireten 1200 calisan1 olan bir sirkette, is giivenligi
sonuglariyla ¢alisanlarin gozetim, yetkilendirme ve takim g¢alismasina yonelik
tutumlar1 arasinda olumlu yonde ve anlamli bir iliski bulunmustur.

= OSHA- Goniilli Koruma Programi’na katilanlar arasinda 2007 yilinda is
giivenligi konusunda en iyi sonucu elde edenler, 2004-2007 arasinda kurum

kiiltiirtiyle ilgili 6l¢iimlerde en ¢ok iyilesme gostermis firmalardir.

Sanayiden sayilan, en az elli is¢i ¢alistiran, altt aydan fazla siirekli islerin
yapildig1 isyerlerinde her isveren is saghg ve giivenligi kurulu (ISGK) kurmakla
yiikiimliidiir. ISGK’nda; isveren vekili veya isveren, gorevli miihendis veya teknik
eleman, igyeri hekimi, varsa sivil savunma uzmani, formen, ustabasi, sendika temsilcisi
ve insan kaynaklar1 birimi gorev alirlar. Bir isyerinde ISGK kurulduktan ve islevleri
tanimlandiktan sonra yapilacak en onemli is, saglik ve giivenlikle ilgili problemleri
¢ozmeye baslamaktir. Nihai amag is kazalarinin azaltilmasinin saglanmasidir. Kurulun
liye yapisina bakildiginda is saglhigi ve giivenligine iliskin sorumlulugun sadece insan
kaynaklar1 biriminde olmadig1 goriilmektedir. Saglikli ve giivenli bir ¢alisma ortaminin
saglanmasi insan kaynaklari biriminin en onemli gorevleri arasinda yer alsa da, bu
sorumluluk ISG kurulundaki tiim taraflarca paylasilmalidir. Bu konuda ana sorumluluk
oncelikle iist yonetime aittir.

Insan kaynaklari faaliyetleri kiiresellesme gergegi ile bir degisim siirecine girmis
bulunmaktadir. Insan kaynaklar1 yOnetiminin, is analizi, insan kaynaklarmnin
planlanmasi, kadrolama, performans degerlendirme, iicretlendirme, egitim ve kariyer
yonetimi, is¢i saglhigr ve is giivenligi gibi fonksiyonlar kiiresel gelismeler sonucunda
hareket bigimlerini degistirmekte ve gelistirmektedirler. Calisma hayatinda bir doniistim
yasandig1 ve bu doniisiimiin insan kaynaklari uygulamalarinin énemini arttirdigi bir

gercektir.
5. Uluslararasi insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Bazi Ulke Ornekleri
Isletmelerin kiiresellesme siirecine girmesinde rol oynayan faktorleri *teknolojik
degisimler’, ‘artan uluslararas1 rekabet’ ve ‘gokuluslu sirket sayisinin artmasi’ olarak

siralamak miimkiindiir. Ozellikle bilgisayar ve uydu teknolojisi alanindaki gelismeler,

organizasyonlarin hiyerarsik yapilarini, yonetim siireglerini ve insan kaynaklar
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uygulamalarmi etkilemistir. Insani degerlerin 6nem kazanmasinin, biitiin degismelerin
insana bagimli oldugu diislincesinin, egitim ve yasam diizeyinin yiikseltilmesinin
organizasyon yapilandirmalarini koklii bigimde etkiledigi goriilmektedir.

Ozellikle gelismis iilkeler kiiresellesme siirecine uyum yeteneklerini insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinda da gostermekte ve bu konuya daha fazla ilgi
duymaktadirlar. Gerek 6zel gerekse kamu sektoriinde ulusal sinirlart asan isletmeler
kapsamina aldiklar1 tiim tlke kuruluslart igin ortak ve kabul edilebilir ilkeler

belirlemekte ve uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimini uygulamaya sokmaktadirlar.

Tablo 4. Ug Isgiicii Kaynagimin Avantajlarina Déniik Karsilastirma

Ev Sahibi Ulke Vatandaslar1 | Ana Ulke Vatandaslari Uciincii Ulke Vatandaslar
Diisiik maliyet Orgiit biinyesinde var olan | Genel tecriibe
yetenek
Ev sahibi {iilke hiikiimetinin | Daha etkin kontrol Uluslararasi gériiniim
tercih ve istegi
Cevre ve kiiltiir hakkinda tam | Tecriibe ve devingenlik Cok sayida lisan bilme
bilgi
Lisan imkani ve kolayligi Orgiit yoneticilerine
kazandirilan tecriibe

Kaynak: Phatak, Arvind V. (1995), International Dimensions of Management, 4th
Editions, South-Western Pub, Cincinati.

Uluslararas1 insan kaynaklari yonetimini (UIKY) yerel insan kaynaklari
yonetiminden ayiran bazi farkliliklar mevcuttur. Ornegin;

» UIKY igin yonetici secim kaynaklar farklidir. Ana iilke vatandaslari, ev sahibi
iilke vatandaglar1 ve {i¢iincii ililke vatandaslar1 olmak {izere ii¢ degisik kaynak
mevcuttur. Ucg isgiicii kaynagindan hangisinin isverene ne tiir avantajlar
sunacagi Tablo 4.’te gosterilmektedir.

* Yoneticilerde farkli kiiltiirden calisanlar1 yonetebilecek ileri diizey liderlik
vasiflar ile ileri diizeyde yabanci dil bilgisi aranmaktadir

» [sgiicii temini ve secimi uygulamalarinda bdlgesel ve kiiltiirel farkliliklar dikkate
alinmaktadir.

Bu farkliliklar1 bazi iilke 6rnekleri ile somutlastirmak konunun anlasilirlig
acisindan faydal olacaktir. Ornegin, “A.B.D.’deki kiiciik isletmeler {izerinde yapilan bir
calismada, kiigiik isletmelerin isgiicii eksikligini, licretleri arttirma, daha fazla tatil giinii,

daha iyi saglik sigortasi kapsami, esnek ¢aligsma saatleri ya da giindiiz bakim tesisleri
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sunma gibi sosyal haklar1 cesitlendirme yoluyla telafi etmeye calistiklar1 ifade
edilmektedir” (Gok, 2006:115). “Fransa’da ise, kisinin kiiltirel alt yapist ve iilkenin
hangi bélgesinden oldugu dnem arz etmektedir. Isgéren se¢iminde en cok internetten
yararlanilmakta, secim siirecinde miilakat ve grafoloji® yontemi kullanilmaktadir” (Gk,
2006:130).

Japonya’da calisanlar genellikle okuldan yeni mezun olacak adaylar arasindan
secilmekte ve sadakat esas alinmaktadir. Eleman se¢iminde, adaylarin belirli bir teknik
yetenegi lizerinde durmak yerine, potansiyel c¢alisanlarin genel Ozellikleri ve
yeteneklerine odaklanilmakta ve ige alimlarda adaylara detayli akademik sinavlarin
uygulanmasinin yani sira, adaylarin aileleri ve 6zel yasamlariyla ilgili derin arastirmalar
yapilmaktadir (Mensik vd.,1999:903). Bu iilkelerdeki UIKY uygulamalarinin bunlart
dikkate alarak sekillenmesi zorunlulugu vardir.

= [stihdam etme siiresi, kidem ve terfiye iliskin uygulamalar da iilkeden iilkeye
farklilik gostermektedir.

Ornegin; “Japonya’da uzun siireli istihdam esas almir. Kidem ilkesi ¢ok kat1 bir
sekilde uygulanmakta, maas yiikselmeleri ve terfiler, kideme ve genel yetenege bagl
olarak yapilmaktadir” (Mensik vd., 1999:904; Tiiz, 2004: 110). “Amerikan
isletmelerinde ise, kidem sistemine Japon isletmelerinde oldugu kadar 6nem verilmez.
Kidem sisteminin, ¢alisma ortamindaki rekabeti engelledigi diisiiniiliir. Calisanlar,
calisma siiresinden bagimsiz olarak islerinde uzmanlasarak i¢ ve dis transferler
vasitastyla terfi sansini1 yakalarlar. Yiikselmelerde, kisisel yetenek ve firmaya saglanan
katki esas alinir. Bunlart o6lgmek i¢in de c¢alisanlarin performanslart stk sik
degerlendirilir (Ttiz, 2004: 110).

* Ev sahibi iilke ve iiclincii iilke vatandaslarinin performanslari degerlendirilirken
ve buna bagli olarak kariyer planlari yapilirken UIKY’nde Kkiiltiirel
uygulanabilirlik 6n plana ¢ikmaktadir.

Ornegin “Japon yéneticiler elestirilerini direkt bir ise veya sahsa baglamaktan
kaginirlar. Giivensizlik ve hakaret olarak algilanabilen performans degerlendirmenin
sonucu Japon yonetici tarafindan astla genel olarak is hakkinda konusularak ve

isgérenin hatasin1 kendisinin anlamasi1 beklenerek degerlendirilir” (Bayraktaroglu,

% Tiirkge’ye Fransizcadan girmis yazibilim anlamma gelen bir bilimdir. B.Leonard tarafindan yapilan bir
caligmaya gore; Fransa’daki igverenlerin %75-80°1 is bagvurularini incelemek ve ise yerlestirmek i¢in
grafolojiye bagvurmaktadir (Gok, 2006:130).
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2006:236-243). Kariyer planlarinda esas alman kidem olmaktadir. Israil’de ise 360
derece performans degerlendirme en fazla tercih edilen tekniktir. Kariyer yonetiminde
sorumluluk isgorenin kendisi ya da ilk amirinden daha ¢ok insan kaynaklar1 yonetimine
aittir (Gok, 2006:122).

* Performans degerlendirme ve kariyer yonetiminde oldugu gibi egitim konusuna
verilen 6nem ve egitim yonetimi uygulamalar1 da faaliyette bulunulan {ilkeye
gore farklilk gostermektedir. UIKY’nde, egitim faaliyetleri tasarlanirken
kiltiirel boyutlar ve yasal yaptirimlar da goz 6niinde bulundurulur.

Ornegin, “Fransa’da is kanunlari, mesleki egitim konusunda organizasyonlarin
tizerinde 6nemli bir yaptirima sahiptir. Organizasyonlar tarafindan egitim planlarina,
gelistirilen egitim politikalarina ve orgiitsel uygulamalara, kiiltiirel ¢evre ve is kanunlar
yansimaktadir” (Gok, 2006:130).

» Faaliyette bulunulan ilke, insan kaynaklar1 yonetiminin cretlendirme
uygulamalarina etki etmektedir. Ana iilke vatandaslarina ve ev sahibi iilke
vatandaslarina ayni iicretin verilmesi UIKY igin &nemlidir. Ugiincii iilke
vatandaslar ise kiiresellesme siirecinden dnce ucuz isgiicli olarak algilanmakta
iken, kiiresellesmenin hiz kazanmasi ile tgilincii iilke vatandaslarinin
istihdaminin artmasi, milliyetsiz ve diinya vatandasi olarak adlandirilan
profesyonel  yoneticilerin =~ varhi@inin  ortaya ¢ikmasi ile  degismistir
(Bayraktaroglu, 2006:244).

“Japonya’da ‘Nenko Sistemi’ adi verilen iicret sistemi yaygin bir sekilde
uygulanmaktadir. Bu sistem Omiir boyu istihdama dayanan bir yaklagimdir ve yeni
mezun ve deneyimsiz c¢alisanlara diisiik ticretlendirme yapilmasini 6ngoriir. Bunlar
gecici kadrolu elemanlardir. Ucret artisi, yas ve kidem artis1 ile gerceklesir (Gok,
2006:132) ve kidemli galisanlar i¢in yiiksek diizeydedir ancak Japonya’da gida ve kira
harcamalarinin birgok Avrupa iilkesi ve Amerika’dan yiiksek olmas: (Simsek ve Oge,
2011:409) da yiiksek iicretlerin bir nedeni olarak gosterilebilir. Japonya’da g¢ekirdek
kadroda olanlara gegici elemanlara gére daha iyi bir iicret, daha yiliksek bir toplumsal
statli ve glivence ile dikey yilikselme olanaklar1 saglanirken (Sevim, 2006:18), Fransa’da
bireysel ticretlendirme yogun bir sekilde uygulanmakla birlikte, organizasyonlarda

kolektif olarak kazang paylagimi onemli goriilmektedir. Ayrica iicretli ¢alisanlar igin
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hissedarlik ve hisse opsiyonu planlar1 gibi uygulamalar da yiikselise gecmistir ” (Gok,
2006:132).

Amerika’da ise degisken ticret sistemleri giderek artmaktadir. Temel ticrete dahil
edilmeyen ikramiyeler, kazang paylagsma planlari, kar paylasimi ve hisse senedi bazl
planlar sik rastlanan uygulamalardir (Gék, 2006:110). Isvec’te iicretler Amerika’ya gore
diisiik olsa da saglik hizmetleri devlet tarafindan iicretsiz karsilanmaktadir (Simsek ve
0ge,2011:409).

» insan kaynaklar1 faaliyetlerinin iicret 6demeleri, vergilendirmeler, tatil ve
izinler, ise alim prosediirleri, emeklilik ve ikramiyeler gibi yasalarca
diizenlenmis modiilleri ev sahibi {ilkenin yasal uygulamalar1 dikkate alinarak
diizenlenmektedir. Ornegin “Japonya’da yillik 15 giin veya daha az, Amerika’da
ise yaklagik 20 giinliik tatil imkani1 bulunmaktadir. Avrupa’da ise tatil
uygulamasi 40 giine kadar ¢ikabilmektedir” (Bayraktaroglu, 2006:246)

Insan kaynaklar1 yonetimi disiplini, arastirmacilara tiim isletmelerde hayata
gecirilebilecek ortak yaklagimlara iliskin pek cok bilgiyi sunsa da, bu teorik zeminin
uygulanmasi1 sirasindaki davraniglarin isletmeden isletmeye, sektdrden sektore,
bolgeden bolgeye ve iilkeden iilkeye degisebildigi goriilmektedir. UIKY, bu degisime
neden olan unsurlari dikkate alarak ortak bir yonetim anlayist ve uygulamasi gelistirmek
zorundadir. Caligmanin bundan sonraki boéliimiinde insan kaynaklari uygulamalarim
degisime zorlayan kiiresellesme siireci dinamiklerinin iggiicii piyasasinda yarattigi
degisiklikler; bu donilisiime zemin hazirlayan isin ve isgliciiniin niteligi, isgiicii
talebindeki degisim, hizmet sektoriindeki biiylime ve esnek ¢alisma modellerine yonelis
acisindan degerlendirilecek, kiiresel igglicii piyasasinin insan kaynaklar1 uygulamalari

tizerindeki etkileri sonucu dogan yenilik¢i yaklagimlar incelenecektir.
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IKiNCi BOLUM
KURESELLESME SURECINDE iSGUCU PiYASASINDAKI DEGIiSIiM VE
INSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARI UZERINDEKI ETKILERI

Son yillarin iizerinde en ¢ok arastirma yapilan ve tartisilan konularindan birisi
olan kiiresellesme, tiim diinyada siyasal, sosyal, ekonomik ve kiiltiirel alanda degisime
neden olmus, son yillara damgasini vuran bu olgu teknoloji ve iletisim alaninda yasanan
gelismelerle birlikte bir¢cok bilim dalini etkisi altina almistir.  Toplumlarin insan giicii
yapisinin nitelik ve bilesiminde koklii degisiklikler yasanmis, dolayisi ile kiiresellesme
stireci iggliclinlin yapis1 ve Ozelliklerini degistirmis ve c¢aligma hayatinda da bir

doniisiim baglatmistir.

1. lsgiicii Piyasas1 ve Insan Kaynaklari Uygulamalarindaki Déniisiimiin

Nedenleri; Kiiresellesme Siireci ve Dinamikleri

Kiiresellesme, cok genel bir ifade ile ekonomik, siyasal, sosyal olay ve olgularin,
ulusal sinirlar asarak, kiiresel 6lgege tasinmasi olarak tanimlanabilir. Ulusal siirlarin
kalktig1, sermayenin s6z sahibi oldugu, bolgesel biitiinlesmelerin yasandigi, bilgi ve
teknolojinin dneminin arttig1, bilgiye sahip emegin dnem kazandigi ve rekabetin arttigi
bir dénemi ifade eder. Cokuluslu sirketlerin ¢ogaldigr bu déonemde sermayede ve altin
yakali ya da beyaz yakali diye s6z edilen, bilgiyi kullanabilen ve iiretebilen emekte
ulusal sinirlar ortadan kalkmistir.

Kiiresellesme siirecine hiz kazandiran ana dinamikleri ‘teknolojik degisimler’,
‘artan uluslararas1 rekabet” ve ‘cok uluslu sirket sayisinin artmasi’ olarak siralamak
miimkiindiir. Glinlimiiz iiretim teknolojilerindeki hizli degisim tiim diinyada isgiicii
talebinin bi¢imini degistirmis, yeni teknolojilerle artan rekabet bir yandan ucuz isgiicii
talebini dogururken, diger yandan niteliksiz isgiicii yerini bilgi ve beceri diizeyi yliksek
nitelikli 1sgiicline birakmistir. Artan nitelikli isgiicii talebi, isglicii piyasasina ve
geleneksel ¢alisma bigimlerine daha esnek bir goriiniim kazandirmis ve yeni ¢alisma
tirleri ortaya c¢ikmistir. Bu gelismeler isletmelerin yapt ve organizasyonlarini,
sendikalar ve calisma iligkilerini de dogrudan ya da dolayli olarak etkilemis,

isletmelerin ise uygun nitelikteki iggiiclinii saglayan ve onu elde tutarak ondan en fist
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diizeyde faydalanmay1 amaclayan insan kaynaklari faaliyetlerini de yeniden tanimlanma
noktasina getirmistir.

Toplum ve isgiicii piyasalar1 ilizerinde en Onemli etkiyi yaratan faktoriin
teknolojik degisim oldugu soylenebilir. Dereli (2001), gergekte kiiresellesmenin asil
nedeninin teknolojik degisimin hiz ve hacminde yasanan artig, iletisim ve bilisim
teknolojilerinde kaydedilen biiyiik ilerlemeler oldugundan bahsetmektedir. “Bazi
gozlemcilere gére mikro elektronigin, elektronik bilgi islem sistemlerinin ve dijital
iletisimin patlamasi, 6rnegin internet ve diinya ¢apinda bir web sistemi ¢alisma hayatini
gercek bir donilisiime ugratmaktadir” (Dereli, 2001). Teknolojik degismelerin kiiresel
ekonominin kosullari ile birleserek iletisim bi¢imleri kadar, istihdam big¢imlerini de
etkilemesi 1is¢i ve igverenler arasindaki iligkilerin yeniden diizenlenmesini
gerektirmektedir.

Bu diizenlemede en biiyiikk rol insan kaynaklar1 yoOnetiminin olmaktadir.
Fabrikaya dayali toplu iiretimin yerini biiyiik oranda teknolojik iiretimin aldig1 goriilen
bu donemde isgiicii piyasasi, yiiksek nitelikli ve yiiksek iicretli isler ile diisiik nitelikli
ve diisiik ticretli isler olarak ikiye ayrilmaktadir. Bu isler arasinda iicret farklilig:
giderek acilmakta ve gelir dagilimi acisindan esitsizlik de artmaktadir. Bu dicret
farkliliklarinin ~ isletmelerin  ticretlendirme sistemleri ile adaletli bir yapiya
doniistiiriilmesi ve calisanlarin yaptiklart isin karsihigini aldiklarina inanmalarini
saglamak insan kaynaklari uzman ve yoneticilerine diismekte, bunun saglanamamasi
durumundaki olumsuz etkileri gidermek de yine insan kaynaklari yonetiminin gérevi
olmaktadir.

Teknolojik gelisim beraberinde rekabet artisin1 getirmistir. Artan kiiresel
rekabet, her iilkenin isgiiciinii diger iilkeler icin mobil hale getirmektedir. “Isletmeler
maliyetlerini diislirebilmek icin iiretimi isgliciiniin ucuz oldugu baska iilkelere
kaydirmakta, yerli isciler yerine yabanci isgileri ikame etmektedirler. Boylece
isletmenin muhatap oldugu isgiicii piyasasinda yabanci is¢i rekabeti ortaya ¢ikmakta ve
isgiicti talebi daha esnek hale gelmektedir. Bunun sonucunda yerli isgiicii i¢in bir tehdit
olusmakta ve igverenlerin pazarlik giicii artmaktadir” (Giindogan, 2007:23-24). Bir
taraftan istihdam yaratilip yeni iiretim sistemlerinde ¢alistirilacak isgiiciiniin egitimi
tesvik edilirken, diger taraftan ana iilkede is kaybina ve dolayisi ile ¢alisanlarin

ticretlerinin diismesine de neden olunmaktadir.
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Bu rekabetci girisimler, rekabetten uzak gibi goriinen isletmeleri bile degisime
ortak olmaya zorlamaktadir. Teknolojik gelismeler, artan rekabet ve maliyet diisiirme
cabalari ile gelen yurt disina agilma siireci sirketlerin ¢okuluslu hale gelmelerine neden
olmaktadir. Daha once ulusal sinirlar igindeki pazarlarda rakipleriyle rekabet eden
isletmeler, uluslararasi isletmelerin diinya pazarlarina girmesiyle birlikte uluslararasi
rakipleriyle de rekabet etmek zorunda kalmaktadirlar. Teknolojik olarak gelismis,
rekabetgi ve ¢okuluslu sirketlerin siirekli gelismeleri ve kalici olabilmeleri i¢in kendi
stratejileriyle ayni dogrultuda ilerleyen c¢alisanlara ihtiyaglari vardir. Yerlestikleri
tilkelerdeki isletmelerin yonetim anlayislarina etki etmekte, ortak olduklari sirketlere
kendi kiiltiirlerini tasimakta, farkli isttihdam big¢imleri ve isgiliciinden faydalanma
bigimleri ile insan kaynaklari uygulamalarinda goriilen degisime formel ve informel bir
zemin olusturmaktadirlar. Farkli kiiltiirden pek ¢ok calisanin uyum i¢inde yonetilmesi
sorunu ile karsilasan ¢okuluslu igletmeler igin, kiiresel siirece ayak uyduran bir insan
kaynaklar1 yonetimi daha da onemli hale gelmektedir. Bir iilkenin insan kaynaklari
uygulamalarin1 oldugu gibi alip yatirim yapilan iilkede uygulamak miimkiin degildir.
Bir iilkede basariyla uygulanan bir insan kaynaklari yonetim anlayisinin bir baska
tilkede ayn1 sonuglart vermesi her zaman miimkiin olmayacaktir. “Farkli kiiltiir ve
milletten pek cok c¢alisanin bir araya geldigi kiiresel sirketlerde insan kaynaklari
uygulamalar1 da bolgesel ve kiltiirel farkliliklar dogrultusunda  sekillenir”
(Bayraktaroglu, 2006:230). Kiiresel sirketler igin insan kaynaklari yonetiminde
basarmin anahtari, farkli kiiltiirleri birlikte yonetebilme veya ortak bir amaca
kilitleyebilme becerisidir. Cokuluslu olmayan isletmeler de bu rekabet ortaminda insan
kaynaklar1 faaliyetlerinin kapsamini siirece uygun sekilde genisletmek, uluslararasi
faaliyetlerinde bagariy1 yakalayabilmek igin kiiresel bir yonetim anlayisini benimsemek
zorundadirlar.

Firmalarin rekabet giiclinii artirmada kilit rol oynayan verimlilik ve kalitenin,
sadece teknolojiye dayanilarak gelistirilmesi miimkiin goriinmemektedir. “Firmalara
rekabet avantaji saglayabilecek tek faktdr, insan emegidir. Bu nedenle insan
kaynaklarmin gelistirilmesi ve yonetilmesi faaliyeti; rekabet giiciinii artiran, insan
giiciine nitelik kazandiran, kendisini firmanin gelecegine iligskin diisiincelerle donatan,
motivasyon saglayici, gerektiginde ddiillendirici yol ve yontemlerin biitiiniidiir. Bu yol

ve yontemler icinde, isgiiclinlin egitimi, bilgilendirilmesi, verimlilik artis1 saglayacak
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tekniklerin gelistirilmesi, esnek ¢alisma modellerinin benimsenmesi, ¢alisma barisinin
devamliliginin saglanmasi sayilabilir” (Pirler, 2000). Modern teknolojilere sahip olunsa
bile isgiicii ihtiyaglariin dikkate alindig1 bir ¢alisma ortami saglanmadan, en 6nemlisi
bu modern teknolojileri kullanabilen insan giici olmadan hedeflerin gerceklestirilmesi
miimkiin olmayacaktir.

Kiiresellesme siirecinde iilke ekonomilerinin disa agilmasi ¢alisma hayatinda
yeni yOnetim anlayislarinin 6rnek alinmasina neden olmustur. Artan rekabet ulusal
isletmelerde yOnetim ve organizasyon alaninda modern yonetim anlayislarinin
yerlesmesi i¢in uygun ortam yaratmistir. Bu gelisim siirecinde insan kaynaklari
yonetimi birimi, kiiresel rekabetle bas edebilme c¢abast icine giren sirketlerin
uygulamaya koyduklar1 toplam kalite yOnetimi, 6grenen organizasyonlar (learning
organizations), personeli gii¢clendirme (empowerment), kii¢iilme (downsizing) ve
kademe azaltma (delayering), isletmeler arasi kiyaslama (benchmarking) gibi yeni
yonetim tekniklerinde dnemli bir rol oynamaya baglamistir. Sendikalarin da yagsanan bu
dontisiimden olumsuz etkilenmesi insan kaynaklarin1 daha fazla 6n plana ¢ikarmis, is¢i
igveren arasindaki iliskiyi diizenleme rolii biiylik oranda insan kaynaklar1 departmanina
birakilmistir.

Kiiresel etkilerle dogan kiiresel isgiicli piyasasinin insan kaynaklari uygulamalari
tizerindeki etkilerine gegmeden Once kiiresel dinamiklerin isgiicli piyasasinda yarattigi
degisiklikleri daha ayrintili incelemek, bu yeni déonemde insan kaynaklart yonetimini

daha iyi anlayabilmek acisindan faydali olacaktir.

2. Kiiresellesmenin Isgiicii Piyasasinda Yarattigy Degisiklikler

Kiiresellesmenin ortaya ¢ikardigr yeni kosullarin, istthdamin yapisini ve
niteligini biiyiik 6lciide degistirdigi bilinmektedir. Isgiicii piyasalarinin kiiresellesmesi,
bu etmenlerin belirledigi siire¢ igerisinde farkli ulusal isgiicii piyasalarinin birbirini daha
cok etkilemesi anlamina gelmekte, bir bagka deyisle isgiicii piyasalarinin birbirlerine
olan bagimliliginin arttigina isaret etmektedir.

Ulkelerin ekonomik yapilarmi uluslararast ekonomik iliskilere artan oranda
acmalar1 ve entegre olma cabalari, uluslararasi ticaretin artmasi ve iiretim faktorlerinin

artan mobilitesi herhangi bir iilkedeki isgiicii piyasasimni diger iilkelerdeki isgiicli
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piyasalarina baglamaktadir. “Bu siiregte isglicii piyasalarinin  kiiresellesmesi,
uluslararas1 hareketlili§i serbest olan sermaye bakimindan degisik iilkelerdeki
isgiicliniin acik rekabete sokuldugu tek bir uluslararasi isgiicii piyasasi islevi istlenir.
Kiiresel iggiicli piyasasinin isleyisi yeni bir igboliimii ortaya ¢ikarir” (Simsek, 2000). Bu
yeni igboliimii taginabilen isler i¢in tirliniin iiretilmesindeki her asamada goriiliir. Ulusal
isglicii piyasasinda yapilan is sonucunda ortaya g¢ikan iirlin tamamlanmis bir {iriin
degildir. Uretim siirecinin tamamlanmasi icin, diger iilkelerin isgiicii piyasalarindaki
islerin tamamlanmas1 gerekir.

Tasinamayan isler i¢in (yogun olarak ingaat, tarim gibi) ve merkez {ilkede
tiretimin yogunlastig1 isler (nitelikli isglicii gerektiren isler, hizmet sektorii gibi) igin
yasal ve yasal olmayan yollar ile gé¢ hareketleri olmakta ve mobil bir isgiicli ortaya
cikmaktadir. “Emek yogun imalat faaliyetleri diinya ekonomisinin ¢evre bdlgelerine
kaydirilirken c¢okuluslu sirketlerin sebekelerinin "beyinleri" {iriin ve iiretim yOnetimi,
aragtirma ve gelistirme, reklam, pazarlama, finansman, dagitim faaliyetleri merkez
bolgelerde kalmstir'®” (Aktiirk, 2001).

Dereli’ye gore (2001), iiriin piyasalariin kiiresellesmesi rekabet baskilarini
arttirmig ve uluslararasi diizeyde daha ileri bir igboliimiine yol agmistir. Bir¢ok isletme
isglicinii kiigtilterek, gegici is¢i ve taseron kullanarak ve yalin yonetim sistemleri
uygulayarak esnekligi arttirmaya c¢alismustir. Isverenlerin uyguladiklart bu farkli
istihdam stratejilerinin ana amaci girdi maliyetlerini azaltmaktir. “Kiiresel rekabetin
kendilerini bu uygulamalar1 yapmaya zorladigini sdyleyen isletme sahiplerinin {icret
artisini, kidem tazminatinin birikmesini ve sendikal orgiitlenmeyi 6nlemek amaciyla
uyguladiklari stratejilerin baslicalart sunlardir” (Can, 2008:106).

e FErkek iscilerde askerligini yapmamis olanlar1 askere gidene kadar birkag

yilligina calistirma,

19 ABD'de Hint asillilarin sayis1 bir milyondan fazladir. Pakistan 1980 ile 1989 yillar1 arasinda bir milyon
kisiye yurt disinda ¢alisma izni vermistir. Hindistan, Cin, Giiney Kore ve Filipinlerde bilimsel egitim
gordiikten sonra ABD'ye giderek orada yerlesenlerin sayist 145 bindir. 2000 yilinin baglarinda Almanya
bilgisayar yazilim alanlarinda ¢alistirilmak amaciyla basta Hindistan olmak iizere yabanci iilkelerden 20
bin kisilik bir insan giicii ithal etmistir. 1998 yilinda belirli alanlarda uzmanlhik kazanmig 250 bin
Afrikali’nin ABD'de ve Avrupa iilkelerinde c¢alistigi bilinmekle beraber, ABD ve Avrupa her y1il 70 bin
nitelikli/profesyonel Afrikaliyr gécmen olarak almaya devam etmektedir. AB'nin 1995 yilindaki aktif
niifus/yash niifus dengesini koruyabilmesi i¢in 2025 yilina kadar 135 milyon yabanciya ihtiya¢ duyacagi
tahmin ediliyor (Diger rakamlar i¢in; bkz. Aktiirk, 2001).
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e Kadin iscilerde bekar olanlari istihdam etmeye 6zen gosterme,

o Kisa siireli is¢i caligtirma,

e Diisiik iicretle is¢i ¢alistirma,

e Tageron firmalar iizerinden is¢i temin etme yoluna giderek, isgiicii maliyetini

gerek licretler gerekse sosyal haklar yoniinden en aza gekme.

Isletme sahiplerinin maliyet azaltma dnlemleri olarak gordiikleri bu ayirimei
ve ¢ogu zaman haksiz tutumlar, artan rekabet ortaminda ayakta kalmanin ve rekabet
edebilmenin yolu olarak da goriilebilmektedir.  Isverenlerin tutumlar: iizerinde
degisim yasandigi gibi is¢i sinifinin yapisi tizerinde de asagida sayilan degisimler
yasanmistir (Gersil ve Aract, 2007:159) :

- Issizlik yapisallasarak, c¢alisanlar iizerinde &nemli bir baski unsuruna
doniismektedir.

- Imalat sektdriiniin istihdam kapasitesi diismektedir.

- Kayit dis1 (enformel) istihdam hizla yayginlasmaktadir.

- Hizmet sektoriiniin istihdam yaratmadaki pay1 artmakta ve iggiiciine olan talep
mavi yakalilardan beyaz yakalilara kaymaktadir.

- Kadin ve ¢cocuk emeginin emek piyasalarindaki pay1 artmaktadir.

- Tam giin calisgma giderek yerini part-time ve ¢agr1 iizerine c¢alismaya
birakmaktadir.

- Alt igveren uygulamalar1 ve seri {iretime bagli olarak ¢ekirdek (merkez)-¢evre
isgiicii seklinde ikili bir emek piyasasi olusmaktadir'.

- Is giivencesinden yararlanan cekirdek isci sayis1 hizla azalirken, ¢eperdeki isci

sayis1 hizla artmakta ve 15 bulabilme kaygisini siirekli duymaktadir.

Ozellikle gelismekte olan iilkelerde yukarida sayilan degisikliklerin meydana
gelis hiz1 daha dikkat ¢ekici olmustur. Degisimleri gelismis tilkelerin gerisinden takip

! fsgiicii piyasasin kendi iginde biitiinlitk gosteren alt piyasalara boliinmesine dayanan gesitli kuramlar
gelistirilmistir. Bunlar, iggiicii piyasasinin, birbirinden farkli islerin bulundugu ve farkli is¢i gruplarinin
calistirildigi birincil ve ikincil isgiicii piyasalarindan olustugunu kabul etmektedir. ikili Isgiicii Piyasast
Kurami, Eleme Kurami, Kuyruk Hipotezi, Igsel Isgiicii Piyasast Kurami gibi kuramlarla agiklanan isgiicii
piyasasi boliinmeleri hakkinda daha ayrintili bilgi igin; bkz.Unal, 1991:754-765 ve Uyamik, 1999:1-5.
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eden bu {ilkeler aradaki agig1 kiiresellesme siirecinin kagilamaz baskist ile birden
kapatmaya girismislerdir. Bu donemde artan issizlik ve kayit dis1 istihdam i¢in alinan
onlemlerin yetersiz kaldig1 goriilse de, gelisen teknolojiye ulagsma gayretleri, ¢alisma
bigimleri hakkindaki yasa degisiklikleri ile isletmelerde buna uyumlu yeniden
yapilanmalar, hizmet sektoriine ve vasifli isgiicii talebine yonelis konularindaki
hareketlenme ‘kiiresel portreye uyan gelismekte olan iilke profilleri’ ortaya ¢ikarmaya
basglamistir.

Isgiiciiniin kiiresellesmesi ¢ok farkli etnik kokenden ve Kkiiltiirden gelen
insanlarin bir arada yasamalarina yol acgacaktir. Dolayisiyla igletmeler egitime daha
cok yatirnm yapacak, egitim siirecinde kiiltiirel Ozelliklere de dikkat eder hale
geleceklerdir. Bunun yani sira Odiillendirme, tatil gibi diizenlemeler Kkiiltiirel
ozelliklere gore yeniden diizenlenecektir. Kiiresellesmenin getirdigi degisiklikler,
benzer olarak degisen ve gelisen ve artik tek pazar gibi hareket eden pazarlarin
nabzin1 kavrayacak yonetsel tutumlarin onem kazanmasina, boylelikle yonetim
stratejilerinin degismesine neden olmustur. Isgiicii piyasasinda yasanan tiim bu

degisimler ayr1 bagliklar halinde ele alinacaktir.

2.1. Isin Niteliginde Meydana Gelen Degisimler, Yeni Meslekler ve Artan
Bilgi iscisi Thtiyaci

Son yillarda 6zellikle teknolojide yasanan hizli gelismeler ve kiiresellesmenin
tetikledigi uluslararast boyuta tasinan rekabet, calisma yasaminda da degisime yol
acmis; yeni calisma sekilleri ve galisan profilleri ortaya ¢ikmistir. Miisterilerini elinde
tutmak ve potansiyel miisterileri kazanmak isteyen firmalar bu rekabet¢i ortamda
degisime ayak uydurmaktadirlar. Ozellikle gelismis iilkelerde ortaya ¢ikan yeni calisma
bigimleri ve c¢aligan modelleri her gegen giin tiim diinyada yayginlasmaktadir. Yeni
calisma sekilleriyle aligilagelmis isyeri ve is kavrami degismis, c¢alisma saatleri
esneklesmis, yeni teknolojiler devreye girmistir.

Esnek tiretim sistemleri ve yeni teknolojiler, bazi iglerde niteliksiz iggliciine olan
talebi azaltmakta, nitelikli isgiliciine olan talebi ise ylikseltmektedir. Ciinkii ileri
teknoloji kullanan esnek iiretim sistemlerinin basarisi, isgiiciiniin yiiksek niteliklere ve

cok cesitli becerilere sahip olmasia baglhidir. “Teknolojik degisimin ortaya ¢ikardig:
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yeni istihdam alanlar1 arasinda, 6nemli miktarda ticari ve sosyal faaliyeti fiziksel
alandan interaktif, dijital ve agik standartlara tasiyan, Ornegin internet, interaktif
televizyon sistemleri, vb. igeren "network (sebeke) devrimi" sayilabilir. Network
devriminin bir yonii elektronik ticarettir ve eskiden is tanimlarina gore yapilabilen
islerin gerektirdigi isgiicinden daha az sayida, fakat bilgisayar kullaniminda ileri
derecede vasifli iggorenler gerektirir” (Dereli, 2001).

Diger taraftan yeni teknolojiler bazi islerde de vasifli isgiiciiniin yerine mikro
elektronik kontrolii getirmis, tliretimde parcalar1 biitiinleme isini kolaylastirip, uyumlu
islemlere dontstiirerek vasifli isgilicli gereksinimini sayica azaltmistir. “Operator
tarafindan miidahale edilmesi gereken birgok sanayi islemleri otomatik kontrol sistemi
tarafindan yerine getirilmektedir. Mikro elektronigin programlanabilme 6zelligi
kullanilarak vasifli is¢ilerin ¢ogu icin programlar olusturulmakta ve genis bicimde
uygulanmaktadir. Mikro elektronik teknolojilerin giivenirliliklerinin fazla, bakimlarinin
kolay olmasi bakim onarim hizmetlerinde de vasif diizeyini diisiirmektedir” (Tokol,
2000). Biiro islemleri, muhasebecilik, bankacilik, bilgisayar operatorliigii gibi islerde
vasifli isler yeni teknolojiler tarafindan yerine getirildiklerinden bu alanlarda nitelikli
isgliciine gereksinim azalmis, ancak bu durum bu alanlarda ihtiya¢ duyulan vasifsiz is¢i
gereksinimini ayni1 oranda arttirmamistir. Dolayisi ile kiiresellesme siirecinde isin
niteliginde meydana gelen degisimlerin bir anlamda vasifsiz iggiiciiniin aleyhine oldugu
sOylenebilir.

Yeni teknolojilerle yeni mesleklerin ortaya ¢ikmasi isgiiciiniin egitilmesi
sorununu giindeme getirmistir. Hiikiimetler mesleki ve teknik egitim programlarini
yayginlastirarak hem istihdam Oncesinde talep edilen isgiiciiniin gereken vasiflarla
donatilmasin1 saglamakta, hem de yeni teknolojilerle bazi meslekler degerini yitirdigi
icin artan issizlik sorununa ¢éziim aramaktadirlar. “Makro diizeyde mesleki ve teknik
egitim programlarinin endiistri ve teknoloji dikkate alinarak igeriginin belirlenmesi,
endistri ve teknoloji siirekli degistigi icin endistri ile isbirligi yapilarak egitim
programlarinin siirekli yenilenmesi ve bilim ve teknoloji agirlikli egitim yapilmasi
Oonem tagimaktadir. Mikro diizeyde ise isletme agisindan yeni teknolojiler hem is¢ilerin
hem yoneticilerin degisen teknolojiye uyum saglamalarinda sorun olusturmaktadir. Zira
iscilerin  ve yoOneticilerin sahip olduklar1 wvasifla teknolojik degismeye uyum

saglayamamalar1 ve verimlerinin azalmasi is¢ilerin kendi is ve mesleklerinde yeniden
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egitilmelerini zorunlu hale getirmektedir” (Ersoz, 2006:51). Dolayist ile hem istihdam
Oncesi egitim hem de ¢alisanlar i¢in istihdam siiresince egitim zorunlu hale gelmistir.

Egitimin ¢ok Onemli oldugu yeni calisma sekillerinden birisi de c¢agr
merkezleridir (call center). Sektor analistlerine gore 2009 yili kiiresel krizinde sadece
Tiirkiye’de degil tiim diinyada krizden etkilenmeyen ve is¢i ¢ikarmayan tek sektordiir.
Ozellikle isin yogunlugu, monotonlugu ve asir1 bir denetime tabi olusu telefon ¢agr
merkezlerinin elestirilmesine neden olmakta, bu yogunluk ve monotonluk bu g¢esit
islerde calisanlar1 mutsuzluga, tiikenmeye (burnout) ve sonugta devamsizlik ve isten
ayrilmalara itmektedir. Bunun Oniine gegilebilmesi i¢in bazi merkezlerdeki isler isgoren
icin daha ilging hale getirilmeye calisilmakta, calisanlar 6zel egitim programlarina
alinmakta, musterilerle iliskilerde daha fazla 6zerklik verilmektedir.

Avrupa Birligi'nin 1998 yilindaki raporuna gore (European Commission,
Building The Network Economy in Europe, 1998) 5 yil iginde network ekonomisinin
Avrupa Birliginde bir¢ok yeni is yaratirken ¢ok sayida eski isin de yok olmasina neden
olacagi, bu arada milyonlarca c¢alisanin da giinlik yasamimin etkilenecegi ifade
edilmistir. Rapordaki dngoriilerin gergeklestigini sdylemek miimkiindiir. Buna karsin
network ekonomisinin endiistri iliskileri boyutu heniiz yeterince incelenmemistir. Oysa
yeni enformasyon teknolojilerine tabi isglici Avrupa isgiicli piyasasinin en hizl
biiyliyen sektoriidiir ve her yeni dort isten biri bu sektordedir. Bu alanda yeterli vasifta
is¢i bulunamadigindan is¢i acigt donemsel (gegici) hizmet sdzlesmeleri ve esnek
calisma bicimleriyle kapatilmaya calisilmakta, isverenler de bu amagla gecici isci
saglayan uluslararasi isttihdam kurumlarina bagvurmaktadir (Dereli, 2001).

Yapilan bir doktora tezi arastirmasina gore Tirkiye’de gelecek 10 yil i¢inde
bireylerce tercih edilebilecek meslekler agagidaki gibidir (Golge, 2008:133):

* l.sirada en fazla isaretlenen meslek: Bilgisayar programciligi
= 2.sirada en fazla isaretlenen meslek: Genetik miithendisligi
= 3.sirada en fazla isaretlenen meslek: Bilgisayar sistem miihendisligi / analistligi

» 4.sirada en fazla isaretlenen meslek: AB ile iliskiler uzmanlhig
Degisim siirecine giren ¢alisma hayatinda yeni teknolojilerin programlanmasi ve

yOnetilmesi, insana verilen degerin artmasi ile zihinsel faaliyetlerin de 6nemi artmis, bu

durum karar alma ve yOnetim mekanizmalarinin daha etkin bigimde islemesi
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zorunlulugunu dogurmustur. Kiiresel diinya yeni Ozelliklere sahip vasifli iggiiciine
analiz, tasarim ve programlama agirlikli yeni is imkanlari sunmaktadir. Bu yeni
Ozelliklere sahip vasifli isgiicii mavi ve beyaz yakalilardan sonra ortaya c¢ikan altin
yakal1 bilgi isc¢isidir.

Yeni yilizyilda zeki, ¢ok iyi egitim gormiis, cok yonlii teknoloji bilgisine sahip,
kiiresel diislinen, zihinsel esnekligi olan isgiicli gliniimiizin aranan isgiicli, inisiyatif
sahibi olma, ekip calismasina yatkinlik, yaraticilik ve yer degistirebilme (mobilite)
Ozellikleri de gliniimiiz isgiicliniin aranan Ozellikleri haline gelmistir. Uluslararas1 is
piyasasinda altin yakali elemanlar1 kendi firmalarina ¢ekebilmek icin biiyiik bir rekabet
yasanmaktadir. “Beyin avcilar1" onlarin pesinden kogmaktadirlar. Pek ¢ok firma gozde
elemanlarini ellerinde tutabilmek i¢in onlara biiyiik 6zerklik tanmimakta, istedikleri
yasam stiline uyan kosullar1 olusturmaya calisarak kendilerini ¢ekici kilmaya ¢aligmakta
ve "Management By Pampering” de denilen “Pohpohlayarak Yonetim” big¢imini
uygulamaktadir (Tinar, 2005:65-66).

Teknolojik gelismelerin isletmeler i¢in biiylik firsatlar sundugu goriilmekte, bu
gelismeler bilgi isgilerinin sayisinin artmasina neden olmaktadir. Gelismis iilkelerde
sirket calisanlart sirkete gitmeden evlerinde olusturduklart ofislerde islerini
yapmaktadirlar. Cilinkii yeni teknolojiler ve ona bagl esnek tiretim sistemleri, esnek
gorevlere aligkin veya birgok alanda yetenekli galisana ve gérev tanimi agik uglu islere
ihtiya¢ duymakta, igletme yOnetimleri calisanlarindan bireysel performansi yiiksek
basarilar istemektedir. Isin niteliklerindeki degisim ve yeni dogan mesleklerin yaninda
isletme yonetimlerinin bu degisim siirecinde taleplerini karsilayacak isgiicliniin ve
bahsedilen yeni bilgi iscisinin nitelikleri de istthdamin yapisindaki degisimi gérmek

adina incelenmistir.

2.2. Isgiiciiniin Niteliginde Meydana Gelen Degisimler

Isgiicii piyasalarinin kiiresellesmesi yalmzca teknolojik gelismelerle ve ortaya
cikan yeni mesleklerle agiklanamaz. Isgiicii piyasalarinda yasanan degisim, isgiiciiniin

verimlilik ve vasif diizeyleriyle, kendisini gelisen diinyaya hazirlama becerisi ve

uluslararasi orgiitlenme siirecine uyum saglayabilme esnekligiyle de iligkilidir.
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Yeni ekonomide yenilik (innovation) en 6nemli deger olarak ortaya ¢ikmistir.
Insanlar zorunlu olmadiklari halde isyerinde daha uzun siireler kalmakta, ozellikle
yaratici isciler, daha ¢ok proje temelinde ¢alismakta, mesleki ve kisisel yasamlarini
projelere gore diizenlemektedirler. Kendini gelistirmek ve bagimsiz olmak isteyen
calisan sayis1 artmis, esnek caligma modellerinden olan ve kendini gelistirmek
isteyenlere ihtiyaci olan bos zaman1 sunan part-time ¢alisma, bu nedenle bu tip isgiicli
icin daha cekici hale gelmistir. Bildigimiz anlamda istthdam sona ermekte ve ¢alisilan
sirkete olan baglilik zayiflamaktadir. Yeni isler i¢cin gereken egitim ve beceriler nispeten
farkli olabileceginden egitim, 6zellikle siirekli egitim, bilgi toplumunun en énemli temel
dinamiklerinden birini olusturmaktadir.

“Bilgi ve iletisim teknolojilerindeki gelismeler, isgliciiniin 6nemli bir kisminin
“vasifsiz” veya “yanlis vasifli” ve “yeniden egitilmesi miimkiin olmayan™ gruplara
dontismesine yol agmistir” (Ekin, 1999:56). Bu gruplar i¢in issizlik ¢ok O6nemli bir
sorun haline gelmistir. Vasifli ve egitilmesi miimkiin olan ¢alisanlarsa becerilerini
stirekli gelistirmek, cesitlendirmek ve ¢alisma yasamlar1 boyunca birden fazla meslegi
yapmaya hazir olmak zorundadirlar. Aksi takdirde ¢ok iyi egitim gérmiis olan kisiler
dahi yeni ekonomide igsiz kalma tehlikesiyle kars1 karsiya kalmaktadirlar.

Kiiresellesme siirecinin beraberinde getirdigi acimasiz uluslariistii rekabet ve
gelisen teknoloji, bireyleri gii¢lii olmanin yaninda donanimli olmaya da zorlamaktadir.
Kizilirmak (2005:113) yaptigi bir arastirmada, Tiirkiye 6zel imalat sanayinde teknolojik
ilerleme ile nitelikli isglicti arasindaki iliski diizeyini incelemistir. Arastirmanin
sonucunda ekonometrik tahminler teknolojik ilerleme ile nitelikli isgiicli arasinda giiglii
bir iligki oldugunu gostermistir. Ozel imalat sanayinde 1990’11 yillarin baslarinda iiretim
disinda calisanlarin yogun olarak istihdam edildigi sektorlerde verimlilik artisinin da
yiiksek oldugu tespit edilmistir. Teknolojik ilerlemenin iiretimde ¢alisanlardan ok
dretim disinda c¢alisanlarin  verimliligini  artirdigi, dolayisiyla nitelikli  isgiiclinii
tamamlayici nitelikte oldugu ortaya konmaktadir.

Isgiicii giiniimiizde iiretim siirecine aktif sekilde katilarak bilgi ve yetenegini
gelistirmeli, geleneksel uygulamalari asarak kendini yenileyebilmelidir. isin geleneksel
calisma diizeninde sadece bir ge¢im kaynagi degil, isgiicliniin kendisini ifade etme sekli
oldugu ve yeni isgiicii profili i¢in kariyer gelistirme imkanlarinin sunulmamasinin is

degistirme nedeni haline geldigi goriilmektedir. Milliyet Kariyerim’in 2005 yilinda
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internet sitesinde (milliyet.com.tr) 2105 katilimciyla diizenledigi, ayrica 2005 yili 10.
Insan Kaynaklar1 Zirvesinde 427 sirketin insan kaynaklari yoneticisine ve 86 insan
kaynaklar1 firmasina birebir yonelttigi ‘Calistiginiz isi neden degistirmek istersiniz?’
anket sorusuna agirlikli olarak (%35.09) ‘kariyerimi gelistirmek icin’ yaniti
verilmistir*. “Bliylik Olgiide evde calismaya dayanan sanal ¢alisma diizeninde ise
isgiicii arttk kendisini profesyonel, bagimsiz diisiinen ve ¢ok gorevli olarak
tamimlamakta, bu tanimlama onun geleneksel isgiden ayiran Ozelligini ortaya
koymaktadir. Bu birey i¢in egitim yasam boyu gerceklestirilen bir eylem haline
dontigmiistiir” (Aktiirk, 2001). Burada kiiresel ekonominin geregi olarak ortaya ¢ikmasi
zorunlu goriilen vasifli iggiicliniin olusturulmasi icin gerekli teknolojik ve egitim
yatirimlarina oncelik verilmesi ihtiyaci ortaya ¢ikar. Ozellikle hizmetler sektoriinde
istihdam edilen vasifli isgiiciine beklenen gelisim igin gerekli egitsel faaliyetlerin ve
bunlarin maliyetlerinin nasil karsilanacagi ise igsverenler i¢in dnemli bir sorundur.
Isgiiciiniin niteliginin degismesi isci-isveren iliskilerinde yeni bir boyutu
giindeme getirmistir. Artan onemlerinin farkinda olan bilgi is¢ileri kendi taleplerini
isverene kabul ettirme ¢abasi icine girmektedir. Ustiin nitelikleri olan, altin yakali
is¢giler, bilgisayar ile ¢aligma, part time c¢alisma vb. istthdam sekilleriyle giderek
bireysellesmektedirler. Bu isgiicii niteligi itibariyle, istihdam iligkilerinde kendi ayaklar1
tizerinde durabilen, kendi adlarma pazarlik yapabilen ve haklarini elde etmek igin
sendikaya gerek duymayan bireylerdir. Bu da bilgi iscilerinin toplu temsil edilme
isteklerini koreltmekte, daha cok bireysel anlagmalar yapilmasi yoniinde istekli
olmalarina neden olmaktadir. Isciler bireysellesme egiliminin dayatmasi nedeniyle
gerek calisma kosullarinin  gerekse iicretlerin belirlenmesi konusunda bireysel
sozlesmelerin daha avantajli oldugunu diisiinmekte, toplu pazarliga bagh
kalamamaktadirlar. Bu da iscilerin sendikadan uzaklagmalarina neden olmaktadir.
Bunun yaninda bilgi is¢ileri sayica smirlidir ve maliyetlidir. Ulkelerine ve sirketlerine
bagliliklart disiiktiir. Bu yiizden bilgi is¢ilerinin kendileri i¢in en avantajli iilkeyi ve
sirketleri, kiiresel gelismelere en ileri derecede uyum gosteren insan kaynaklari

yonetimi sistemine sahip igletmeleri tercih etmeleri muhtemeldir.

12 ikinci siradaki neden yiizde 25,58 ile 'Daha yiiksek ticret', iigiincii siradaki neden de yiizde 20,58 ile
'Kendi yapima daha uygun bir is' olarak ifade ediliyor. Daha uygun c¢aligma saatleri i¢in is degistirmek
isteyenlerin oran ise ylizde 11,01 (23-24 Subat 2005, Liitfi Kirdar Kongre ve Sergi Sarayi, Management
Center Tiirkiye, 10.Insan Kaynaklar1 Zirvesi Anket Sonuglart).
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Drucker, beden is¢iliginin gerileyisinin sebebinin ne bir rekabet giicii meselesi,
ne hiikiimet politikasi, ne is hayatinin bir donemi hatta ne de ithalat meselesi oldugunu,
gerilemenin yapisal oldugunu ve geri doniisiiniin olmadigini belirtmektedir (Drucker,
1996:153). Bilgi iscilerinin taleplerine uyan yonetim anlayisi, endiistri iligkilerinin
kuralct ve standart yaklasimi yerine insan kaynaklari yonetimi anlayisidir. Insan
kaynaklar1 faaliyetlerinin gelistirilmesinin ig¢iyle isveren arasinda daha iyi iligkilerin
kurulmasina katki saglayacagi, ise devamsizlik, is aksatma ve diisiik motivasyonu

azaltabilecegi, bilgi is¢isinin elde tutulmasini saglayabilecegi diistiniilmektedir.

2.3.Endiistriyel Istthdamin Azals:

Kiiresellesme ile birlikte iktisadi yapinin, endiistrilesmenin ve iiretim
stireglerinin degisimine paralel olarak Tirkiye’de ve diinyada istihdam sektorler
arasinda yer degistirerek hizmet sektoriinde yogunlasmaya baslamistir. “Hizmet sektorii
icinde enformasyonun elde edilmesi, islenmesi, saklanmasi ve kullanilmasiyla ilgili
olanlar, bununla baglantili olarak bankacilik, reklamcilik, tasarimcilik gibi sektorler
gelismistir. Boylece agir sanayi olarak bilinen klasik iiretim alanlarinin global ekonomi
icindeki 6nemi azalirken bilgiye dayali iiretim alanlari ortaya ¢ikmistir” (Aktiirk, 2001).
Son donemlerde hizmet sektoriinde gelismenin ekonomik Onciisii olarak, ozellikle ticari
haberlesme, ulasim, finansman, saglik hizmetleri, egitim, turizm, sigortacilik gibi
alanlar lizerinde durulmaktadir.

Ekonomik degerin kaynagimin tarim, madencilik ve imalat gibi eski sektorlerden
bilgi ve enformasyon teknolojisi gibi yeni alanlara kaymas1 bilgi ve enformasyonun
onemli bir maliyete yol agmadan paylasilmasini, islenmesini ve diinya ¢apinda siiratle
nakledilmesini saglayan yeni teknolojiler sayesinde miimkiin olmustur (Dereli, 2001).
Teknolojik ilerleme kiiresellesmenin etkilerinin hissedilmeye baslandigi 1980 ve
sonrasinda hizmet sektoriiniin biiyiime hizin1 arttiran etkenlerden biri olarak kabul
edilebilir. Turkiye nin basta hizmet sektorii olmak {izere tarim ve sanayi sektorleri 1980
ve 2004 yillar1 arasinda biiyiime (Artig-%-; Tarim 1,1°den 2’ye, Sanayi -3,3’den 9,4’e,
Hizmet -3,7°den 10,2’ye) gostermistir (Ekodialog, 2009). 2005 ve 2006 yillarinda
hizmet sektoriiniin biiyiime oram1 % 8.1 ve % 6 ya diisse de (CSGB, 2007-2009
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Operasyonel Program Taslagi) ilk 24 yillik siiregte genel olarak en fazla biiyiiyen

sektoriin hizmet sektorii oldugu goriilmektedir.

Tablo 5. 1996-2011 Yillar1 Arasinda Sektorlere Gore Istihdam Oranlar: (%)

YILLAR Tarim | Sanayi Hizmet | Ingaat
1996 45.8 21.7 325 -
1997 40.8 24.1 35.1 -
1998 40.5 23.6 35.8 -
1999 415 22.9 35.8 -
2000 34.9 24.6 40.5 -
2001 36.1 23.3 40.6 -
2002 32.8 23.9 43.3 -
2003 374 17.3 45.1 -
2004 34.0 23.0 43.0 -
2005 30.0 19.7 48.0 -
2006 27.3 19.7 47.3 5.7
2007 26.4 19.8 48.0 5.8
2008* 23.7 21 495 5.9
2009** 23,9 19.8 50,5 5.8
2010*** 26,5 19,3 47,4 6,7
2011-Haziran*** 26,5 18,9 47,2 7,5

Kaynaklar: TISK, Yatirimlar ve Istihdam, Tisk Yayinlari, http://www.tisk.org.tr/
yayinlar.asp? sbj =ic&id=1841, (Erisim: 09.10.2009); *TUIK (2009), Isgiicii
Istatistikleri, http://www.tuik.gov.tr/PreTablo.do?tb _id=25& ust_id=8,
Erisim:10.09.2009; **TUIK (2010), Isgiicii Istatistikleri,
http://www.tuik.gov.tr/PreHaberBultenleri.do ?1d=6268, (Erisim;11.03.2010).
http://www.tuik.gov.tr/PreTablo.do?th_id=25&ust_id=8; ***TUIK (2010-2011), Isgiicii
Istatistikleri, http://www.tuik.qgov.tr/PreTablo.do?tb _id=25& ust_id=8,
Erisim:13.10.2011.

Hizmet sektoriindeki biiyiime kendini istihdamda ortaya koymaktadir. Tablo
5’de Tiirkiye’de sanayi sektoriiniin 1996 yilindan itibaren istthdamdaki paymi bir

miktar azalarak korurken, tarim sektorii istihdamimin bir kismmin hizmet sektoriine
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kaydigr ve istihdamdaki en biiyiik paytr 2011 yili verisine gore %47,2 ile hizmet
sektoriiniin aldig1 goriilmektedir. Tablo 6’da ise 1996 yili ile 2006 yili arasinda tarim
sektoriinden hizmet sektoriine gegis rakamlar1 gelismis, gelismekte olan, az gelismis
tilkeler ile diinya genelinde verilmistir. Tabloya gére hizmet sektoriiniin gelismekte
olan Giineydogu Asya ve Pasifik iilkeleri diginda diinya genelinde diger sektorlere gore

en yiiksek paya sahip oldugu goriilmektedir.

Tablo 6. Diinya Istihdaminin Tarimdan Imalat ve Hizmet Sektoriine Kayisi (1996-
2006)

Tarim % Imalat % Hizmet %
1996 | 2006 | 1996 | 2006 | 1996 | 2006

Diinya 43,1 38,7 | 21,4 21,3 | 355 40,0
Gelismis Ulkeler ve AB 5,2 3,2 28,5 24,2 | 66,4 72,7
Gelismekte Olan Ulkeler
Gilineydogu Asya ve Pasifik 51,0 470 | 16,4 17,8 | 32,7 35,2
Latin Amerika 23,2 18,8 | 20,3 19,8 | 56,5 61,4
Az Gelismis Ulkeler 29,7 29,7 | 21,7 22,9 | 48,6 47,4

Kaynak: Tiirkiye Vakiflar Bankasi (2007), “Kiiresellesme Siirecinde Diinya ve Tiirkiye
Ekonomisinde Sektdrel Yapidaki Doniisiim Uzerine Bir Inceleme”, Hazine Baskanhg
Ekonomik Arastirmalar Miidiirliigii, Eylil 2007, http://www.vakifbank.com.
tr/dokumanlar/arastirma/Kuresellesme_Surecinde_Dunya.pdf, (Erisim: 13.10.2011).

Tiirkiye’de ve pek cok diinya iilkesinde hizmet sektoriiniin bu hizli gelisimi
kendine has organizasyon ve isgiicii tiplerini ve c¢alisma bigimlerini ortaya
cikarmaktadir. Bilgi is¢isi thtiyact hizmet sektoriiniin gelismesine bagli olarak artmakta,
daha az hiyerarsik yapilanma tercih edilmekte, kararin tek kiside yogunlagsmasi yerine
yetki devri yayginlagmakta ve esnek calisma bigimleri daha da 6nem kazanmaktadir.
Isletmeler damigmanlik hizmetlerine ve uzman niteligindeki personele daha fazla ihtiyag
duymaya baslamislar, boylece istihdamin yapist giderek sanayi agirlikli olmaktan ¢ikip

hizmet agirlikli hale gelmistir.

2.4. Esnek Calisma Modellerine Gegis
Esneklik, isgiicii piyasasinin kiiresellesmesinin bir sonucudur ve gelisime ayak

uydurabilme yetenegi olarak kabul edilir. Son yillarda gelisen yeni teknolojiler, ortaya

cikan yeni yonetim anlayiglar1 ve artan rekabet ortaminda belirginlesen esneklesme
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arayislart bugiine kadar standart kabul edilen ¢alisma bicimlerini degistirmis ve yeni
calisma bi¢imleri ortaya ¢ikmistir. Esnek calisma modelleri sayesinde ¢alisma siireleri
ve sekilleri isletme eksenli olarak degismis; bdylece en verimli ve etkin {iretimin
gerceklestirilmesi, maliyetlerin diigiiriilmesi ve giinlimiiz kosularinda biiyiik 6nem
tagiyan kaliteli liretimin yapilmasi amaglanmistir.

Bu yeni calisma bigimlerinde "is"in isletme amaglar1 dogrultusunda yiiriitiilmesi
yine 6nemli olmakla birlikte yapildigi mekan ve zaman degisikliklere ugramis, artik
sadece belirli bir isyeri ¢atis1 altinda yapilan isler degil, daha kisa zamanda, farkli yer ve
farkli saatlerde yapilan isler s6z konusu olmaya baslamistir. “Esnek calisma big¢imleri
orgiitlerin  kiiresel ekonomik krizler ile arz ve talep dalgalanmalarina uyum
saglamalarimi kolaylastiracak esnek bir yapiya sahip olmasini saglarken, caligsanlar
acisindan da bazi yararlar ve sakincalar tasimaktadir. Ulkemizde ¢alisanlar agisindan en
biiyiik sakinca, bu tiir ¢alisma bicimlerine uygun olarak is kanunlarinda ¢alisanlarin
haklarin1 koruyacak yeni diizenlemelerin olmamasi, diger bir sakinca da ticretlerin
diisiikliigii ve is giivencesi sorunudur. Isletmelerin uygulamalar1 sonucu ve istekleri
disinda esnek c¢alismak zorunda kalanlarin yaklasimlari olumsuz olurken, is dist
yasamlarindaki kosullar nedeniyle ve kendi istekleri ile bu tiir calismay: tercih edenlerin
yeni ¢alisma bigimlerine olan yaklasimlarinin olumlu oldugu sdylenebilir. Yeni ¢calisma
bicimleri buna goniillii olan calisanlarin 6zel yasam-is yasami dengesini kurmasina
katki sagladigindan motivasyonu yiikseltmekte, i doyumunu ve sadakati arttirmakta,
verimliligi arttirarak isglicti devir hizim1 diisirmektedir” (Cakir, 2001). Yani, esnek
calisan bireylerin yeni ¢alisma bigimleri ile ¢alismaya istekli olup olmamalar1 ve her
birinin tasidigi bireysel oOzellikler ¢alisma bigimlerini etkileyerek, is hakkindaki
algilarini farklilagtirmaktadir.

Daha o6nce deginilen c¢ekirdek isgiicii i¢in de bu kurallar degisik fakat olumlu
olabilmektedir. “Bu isgiicliniin calisma kosullar1 insan kaynaklari yonetimi adi altinda
yiriitiilen c¢alismalarla belirlenmekte, siirekli egitim yatirnmi yapilmakta, kalite
cemberleri, toplam kalite uygulamalari, prim veya kar dagitimi gibi uygulamalar
giindeme gelmektedir. Ancak bu isgiicii i¢in de olumlu kosullarin varlig1 ve giivencesi,
elde edilen haklardan cok isletmelerin karlilik ve gelismelerine bagli olmaktadir”
(Koray, 2005:262). Is saatleri disinda kendisine daha fazla zaman ayirmak isteyen bu

nitelikli isgiiciiniin sayisinin artmasi, esneklesme uygulamalarmin benimsenmesini
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kolaylastirmakta, altin yakali isgiicii igin esnek c¢alisma talebi igsverenle pazarlik konusu
haline gelmektedir.

Bu goriisti destekleyen arastirma sonuglara rastlanmistir. Olumlu ve olumsuz
sonuglari ile esnek ¢alisma bigimlerini kabullenme ya da goniillii olmanin biiyiik 6l¢iide
bireylerin cinsiyeti, yasi, egitimi, orgiit icindeki pozisyonu gibi degiskenlerin etkisi
altinda meydana geldigi ileri sliriilmektedir. Ancak arastirma sonuglart yas degiskeni
icin karmagsiktir. “Bir aragtirmada, is Tlzerinde esneklesme yoOniinde yapilacak
degisimlere yaslh calisanlarin ve diisiik egitim seviyesine sahip olanlarin, yeni yetenek
ve bilgiler gerektirecegi diisiincesi ile karsi ¢iktigi, genglerin ve yiliksek egitimlilerin
yeteneklerini gelistirme, O6zerk calisma, kendine zaman ayirma gibi nedenlerle yeni
calisma bicimlerini daha kolay kabullendikleri ortaya ¢ikmistir. Bir bagka aragtirmaya
gbre ise, yeni calisma bicimlerinin aile ve is dengesini kurmaya yardimci olmasi
nedeniyle kadinlar ve yaslhlar tarafindan daha ¢ok benimsendigi, gengler tarafindan ise
is bulmay1 daha da kolaylastirdig1 diisiincesi ile olumlu karsilandig: tespit edilmistir”
(Cakar, 2005:109).

Yeni teknolojilerle verimlilik artmakta ve is siirelerinin kisaldigi goriilmektedir.
Verimliligi arttirma amaci gibi issizlik sorunu da kisa siireli ¢aligma bigimlerinin
uygulanmasini cazip hale getirmektedir. “Issizlik sorununa ¢oziim getirecegi diisiiniilen
kismi siireli ¢alisma, is paylasimi, evde calisma, tele ¢alisma, 6diing is iliskisi, ¢agri
lizerine ¢alisma gibi esnek calisma bigimleri gittikge yayginlasmaya baslamis, belirli
siireli hizmet akdi, gecici ve mevsimlik ¢alisma sekilleri hizla genislemistir” (Kose,
2003: 174). “Bazi yazarlar bu tiir caligma bigimlerini ifade etmek {izere atipik istthdam
tiirleri deyimini kullanmaktadir” (Giindogan, 2007:35). “Belli saatlerde calisacak
is¢ilerle, farkli vasiftaki iscilere gereksinim duyulmasi part-time veya belirli siireli
hizmet sozlesmelerini giindeme getirmekte, bu konuda uzmanlagsmis bir firmadan
iscileri 6diing alma uygulamalarimi tesvik etmektedir.” (Tokol, 2000). Esneklestirme
sadece 1isin, isyerinin ve c¢alisma siirelerinin esneklestirilmesini degil {icretin
esneklestirilmesini de giindeme getirmistir (Ekin, 1999:13). Is siireleri ve is yapis
bicimlerine gore iicretler de farklilagmaktadir. Tiim bu esneklik tiirlerinin yani sira
yonetimde esnekligin saglanmasi da Onemli hale gelmistir. “Ciinkii yOnetim
kademelerine, piyasa degisikliklerine etki etmeyi ve is¢i beklentilerini asmay1 saglar.

Gelecekte esnek istihdamin daha da artacagi goz oniinde bulundurulursa, ortaya ¢ikacak
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esnek isgiiciinii yonetmek insan kaynaklari yonetimi agisindan Onemli bir gorev
olacaktir. Bu konuda igsel ve digsal esneklik olmak iizere iki tiir esneklik s6z
konusudur. Igsel esneklik, motivasyon eksikligini, ise devamsizlifi azaltmaya ve
isteksizligi degistirmeye yardim ederken; dissal esneklik insan kaynaklari politikalari
hazirlama, esnek calisanlarin yonetimini saglama, makro ekonomik degisiklikleri
hesaba katma, ekonomik dalgalanmalar sirasinda isgiiciinii diizenleme ve performansi
saglamayla ilgilenmektedir” (Senkal, 2005:164).

Giliniimiizde isgiiciine duyulan talep gittikge azalmaktadir. “Yapilan tahminlere
gore 2000'li yillarda simdiki isgliciiniin ancak beste biri ig bulabilecektir. Esneklik
donemi diye adlandirilan bu donemde ¢alisma siireleri ve sekillerinin esneklesmesiyle
isletmelerin maliyetlerinin azalmasi, talep degismelerine karst uyumlu davranabilmesi
ve rekabet giiciiniin artmasi beklenmektedir. Isciler, dzellikle yiiksek vasifta olanlar ise
esneklik ile zaman unsurunu kontrolleri altinda tutabileceklerdir” (Aktiirk, 2001). Bu
yeni isgiicli tipi insan kaynaklar1 uygulamalarinin ¢aga ayak uydurmak iizere degisim

stirecine katilmasinin tetikleyicilerindendir.

3. Kiiresellesme Siirecinde insan Kaynaklar1 Uygulamalari; Yeni Kavramlar ve

Onemi Artan Uygulamalar

Isletmelerde ortak bir drgiit kiiltiiriiniin olusturulabilmesi ve isletmelerin kiiresel
gelismeler sonucunda istihdamima agirlik verdigi bilgi yogun calisan isgiiciiniin
yonetilmesi konusu insan kaynaklar1 birimlerinin son yillarda {izerinde en fazla ¢alistig1
konu haline gelmistir. Cok farkli 6zellikleri olan bu isgiiciiniin ortak bir misyona
yonlendirilmesi ve motivasyonlarin saglanmasi oldukg¢a gligtiir. Daha fazla bireysel
calismay1 tercih eden ve daha esnek bu yeni isgiiciinde aidiyet duygusu yaratmak ve
orgiite glivenlerini saglamak tizere insan kaynaklarindaki mevcut uygulamalarin
degisiklige ugradigi, baz1 uygulamalarin eskiye gore daha fazla 6nem kazandigi ve
bununla beraber insan kaynagi yoOnetimi anlayigina yeni kavramlarin katildig
goriilmektedir.

Giintimiizde insan kaynaklar1 birimlerinin odaklandiklar1 konulardan birisi
organizasyon liderlerinin yetismesi ve gelismesi icin ¢dziimler {iretmektir. Insan

kaynaklar1 uygulamalarinin yenilenme siireci olarak nitelendirebilecegimiz bu siirecte
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organizasyon yapilart ve yonetim siirecleri degisiklige ugramakta, bilginin yonetime
uygulanmasinda web tabanli ¢oziimler {iiretilerek insan kaynaklari bilgi sisteminden
faydalanilmakta, insan kaynaklar1 faaliyetinin stratejik insan kaynaklar1 faaliyetlerine
doniismesi saglanmaktadir. Rekabet Ustiinliigii saglamanin degisime uyum saglamakla
mimkiin olabilecegi, bu degisimin insan odakli yonetim ve iiretim siireclerine
egilmekten gectigi gercegi tiim diinyada artik kabul gérmiis bulunmaktadir. “Diinyanin
bircok iilkesinde faaliyet gosteren 25 ¢okuluslu sirket degisim konusunda ise alma, yeni
Uluslararas1 yonetim teknikleri gelistirme, insan kaynaklar1 yonetiminde iletisim
teknolojisinden yararlanma, piyasadaki degisimlere uygun bir yapilanma igine girme
gibi konularda 6nlemler alma yoluna gitmektedirler” (Senkal, 2005:162). Degisen ve
Onemi artan bu ve benzeri uygulamalarin isletmelerde giderek yaygin hale gelmesi
muhtemeldir. Bu uygulamalardan bazilar1 ¢alismanin bundan sonraki béliimiinde ayri

basliklar halinde incelenecektir.

3.1. insan Kaynaklar1 Uygulamalarina Yén Veren Baz1 Yeni Kavramlar

Giiniimiizde IKY isletmede var olan orgiitsel kiiltiiriin giiclendirilmesini
saglamaya doniik bir bakis agisina sahiptir. Bu bakis agisi ile degisime Onciiliik eden ve
calisanlarin da bu degisim siirecine uyum saglamasina gayret eden IKY, ¢alisanlar
acisindan bazi sorunlarla karsilagabilmektedir. Calisanlar agisindan degisim, belirsizlik,
aligkanliklarin ya da degerlerin kaybolmasi, gii¢ ve otoritenin tehlikeye girmesi gibi
anlamlar tasiyabilmekte, calisanlar1 bu degisim siirecinin en 6nemli ortagi hatta merkezi
haline getirmek gorevi insan kaynaklar1 ¢alisanlarina diismektedir. Bu amacla her gegen
giin sayilar1 artan yeni yonetim kavramlar1 ve yaklagimlar organizasyonlarin ilgi odagi
haline gelmekte, yénetim literatiirine ve IKY amagclart arasina katilmaktadir.
“Insanlarin degisime direncin kaynaklar1 olmaktan cikarilip degisimin merkezi haline
getirilebilmesi i¢in IK'Y nin dncelik vermesi gereken konularin basinda insan kaynaklar
uygulamalarina yon veren kavramlardan birisi olan ‘adanmayi saglamak’ gelmektedir”
(Baltas, 2001:41).

Isletmeler daha az calisanla daha fazla is yapmak icin her ¢alisanin sadece viicut
ve beyin olarak degil, ruhen de isine adanmis olmasini saglamak zorundadirlar (Ulrich,

1997:125). Son yillarda Pozitif Psikoloji akimmin etkisiyle giindeme gelen ‘Ise
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Goniilden Adanma’ya (engagement) olan ilgi mesleki tiikenmislik {izerine yapilan
arastirmalarin sonucunda ortaya ¢ikmustir. Isle ilgili olumsuz (6zellikle bitkinlik ve
yabancilasma) bir zihinsel siire¢ olan tiikenmislik iizerine uzun yillar boyunca
caligmalar yapan arastirmacilar giderek bu durumun ziddi olan ise goniilden adanmaya
ilgi duymaya baslamislardir. insan kaynaklari alaninda yeni bir kavram olan Ise
Goniilden Adanma; “enerji, adanma ve ise gomiilme oOzelliklerini igceren isle ilgili
olumlu ve tatminkar bir zihinsel durum” olarak tanimlanabilir. Schaufeli, Salanova,
vd.’ne gore (2002:74)13 enerji, kisinin ¢aligsma siiresi boyunca yiiksek diizeyde zihinsel
dayaniklilik sergilemesi, isine efor harcamak i¢in istekli olmasi ve zorluklar karsisinda
yilmamasidir. Adanma, kisinin isiyle arasinda giiclii bir bag olmasi, isinden ilham
almasi ve isinin énemli oldugunu diisiinmesi, isiyle gurur duymasidir. Ise gomiilme ise,
kiginin igine tamamen konsantre olmasi, zamanin nasil gegtigini farketmemesi ve
isinden kopmakta zorlanmasidir (Bal, 2009:36-46). Ise goniilden adanmis ¢alisanlar
islerinden keyif aldiklar1 i¢in severek caligirlar. Bu nedenlerle yiiksek performans
gosterecekler, yoneticilerinden olumlu yonde geri bildirim alacaklardir. Yiiksek
performanslar1 karsiliginda alacaklari Ovgii, terfi, maas zammi gibi odiillerin de
motivasyonlarini arttirmast miimkiin olacaktir.

Marmara Universitesi Isletme Anabilim Dali, Orgiitsel Davranis Bilim Dalinda
2008 yilinda hazirlanan bir doktora tezi ¢calismasi Tiirkiye’de ise goniilden adanmanin
oncel ve sonuclarini ortaya koymaktadir. Arastirmaya Tiirkiye Kalite Dernegi tarafindan
Ulusal Kalite Odiiliine layik goriilmiis veya bu 6diile bagvurmus farkli sektorlerden
toplam 21 sirketten 1033 beyaz yakali ¢alisan katilmistir. Arastirmanin sonuglari, ise
goniilden adanmanin ¢alisanlarin isten ayrilma niyetini azaltan ve esenligini arttiran
(calisanlarin olumlu duygular hissetme hali) bir unsur oldugunu ortaya koymaktadir.
Arastirmaya gore; Ozerklik, amir destegi, performans konusunda geri bildirim,
odillendirme ve Ozyeterlilik ise ise goniilden adanmayi etkileyen oncellerdir (Bal,
2009:36-46).

fse  goniilden  adanma  “Orgiitsel ~ Vatandashk”  kavrami  ile

karistirilabilmektedir. Orgiitsel vatandaslik kavrami orgiite olan baglih@ ve orgiitsel

13 Bal, 2009:36-46 icinden; Schaufeli, W. B., Salanova, M., Gonzales-Roma, V. & Bakker, A.B. (2002),
“The Measurement Of Engagement And Burnout: A Confirmative Analystic Approach”, Journal of
Happiness Studies-3, 5.71-92.
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uyumu saglamaya doniik davranislart ifade ederken, ise goniilden adanma ise olan
baglilig1 ve bundan 6tiirii 6rgiitte kalmay1 istemeyi ifade etmektedir. Daha 6nce de ifade
edildigi gibi insan kaynaklar1 faaliyetlerinin ana amaglarindan birisi c¢alisanlarin
organizasyonda devamliligini saglamak oldugundan IK birimleri igin ise goniilden
adanma Orglitsel vatandaslik kadar 6nemli hale gelmistir.

Ise goniilden adanma kadar énemli bir diger kavram ‘Yetenek Yonetimi’dir.
World Federation of Personnel Management Associations (WFPMA) ve The Boston
Consulting Group (BCG)’ un diinyanin dért bir yanindaki 4.700 iK ve diger departman
yoneticileri ile gergeklestirdigi bir web anketi sonuclar1 IK’nin gelecekteki en dnemli
miicadele alanlarindan birisi olarak yetenek yonetimini gostermistir (HRdergi,
2009a:30). Yetenek yonetimi organizasyonun tiim kademelerindeki yiiksek potansiyele
sahip tlim bireyleri tespit etmeyi, onlar1 6zel programlarla gelistirmeyi ve elde tutmay1
icerir. Etkin liderligin hem yetenek yonetimi hem de ise goniilden adanmada biiyiik
onemi oldugunu sdylemek miimkiindiir. Etkin liderlik fonksiyonu yetenek ydnetimini
gerceklestirirken ayni zamanda yeni liderler yetistirmektedir. Yetenek yonetimi
cercevesinde gergeklestirilen Yedekleme Planlamasi, isletme igindeki yetenekli
kisilerin belirlenmesi, {st-dlizey yoneticilerin degerlendirilmesi ve doldurulmasi
gereken bosluklarin saptanmasi, yetenekli kisiler ig¢inden yonetici adaylarinin
yetistirilmesi ve adaylarin kariyer gelisiminin takibini i¢eren bir siire¢ olarak ele
alinabilir (Bruce, 2001; 79). Bu uygulama bir yoneticinin isten ayrilmasi durumunda
isin kesintiye ugramamasini, yeni birini bulma ve ise alma maliyetlerinden tasarruf
edilmesini saglayacagindan sirketin risklere karsi aldigi bir Onlem niteligindedir.
Yedekleme planlamasi bir anlamda yetenek avciligi yapmay: da gerektirecektir. Insan
kaynaklar1 birimleri bu siiregte yliksek performans gosteren ve isi siirliikleyen ‘yildiz
calisanlar1 belirlerler ve onlarin potansiyellerini ortaya koyabilmelerini saglayan bir
degerlendirme sistemi gelistirirler. ABD’de 1996-1998 yillar1 arasinda yapilan bir
arastirma yetenekleri igeriden yetistirmenin disaridan almaktan daha avantajli oldugunu,
¢linkii disaridan ise alinan yetenekli kisilerin uzun siire isletmede kalmadiklarini ortaya
koymustur™® (Nanda and Nohria, 2009:14).

Yetenek yonetimi, “Farkhiiklarin Yonetimi” zorunlulugunu da beraberinde

getirmektedir. Bir orgiitiin tim ¢alisanlar1 farkli degerler ve farkli duygusal 6zellikler

% Dig kaynaklardan temin edilen yetenekli calisanlarin %36°s1 36 ay iginde, %29’u 24 ay icinde isten
ayrilmaktadir.
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tagimaktadirlar. “Hicbir orgiitsel yap1 calisanlarindan kiiltiirel dokularini terk etmelerini
ya da kiyafetlerini vestiyere asar gibi isletme kapisi girisinde kiiltiirel degerlerini
birakmalarini bekleyemez. Calisanlar arasinda var olan kusak farkliliklari, etnik ve
kiiltiirel farkliliklar ile cinsiyet farkliliklar1 her zaman g6z Oniinde bulundurulmasi
gerekli olan bir konudur” (Odio and Kenti, 1996:270). Bu anlamda ¢alisanlarin orgiite
yabancilagsmasini 6nlemek, ¢atigsmalar1 azaltmak ve bu farkliliklar1 6rgiitiin ortak faydasi
haline getirebilmek i¢in insan kaynaklar1 yonetiminin esnek olmasi, calisanlari
rahatlatmas1 ve st yonetimi bu konuda ikna edebilmesi beklenir. Farkliliklari
yonetebilen organizasyonlar ulusal, kiiltiirel ve etnik sinirlar1 olmayan pazarlarda daha
esnek ve uyumlu olma kabiliyetini kazanacaklardir.

Farkliliklarin bir arada bulunmasinin ¢aligma gruplar iizerinde 6nemli yararlar
oldugunu gdsteren arastirma sonuglari mevcuttur. “1956 yilinda yapilan bir arastirma,
farkli degerlere, deneyimlere ve disiplinlere sahip olan meslektaglari ile ¢alisan ilag
sektoriindeki bilim adamlarmin daha iyi performans gosterdigini, birbirine benzer
ozelliklere sahip olan kisilerden olusan calisma gruplarinda performansin diistiigiinii
ortaya koymustur. 1961 yilinda yapilan bir arastirmaya gore; karma cinsiyetlerden
kisilerin olusturdugu gruplar sadece erkeklerden olusan gruplara gore daha iyi kalite
¢Oziimleri tiretebilmektedir. 2008 yilinda yaraticilikla ilgili bir arastirmada ise, tamamen
Amerikan kokenli 16 grup ile, Asya, Afrika, Latin ve Amerikan kokenlilerin aralarinda
bulundugu 19 grup karsi karsiya getirilmistir. Arastirmanin sonucunda farkli etnik
kokenlerden gelen kisilerin olusturdugu gruplarin daha etkili ve daha somut fikirler
tirettigi ortaya ¢ikmistir” (HRdergi, 2009b:27).

Organizasyondaki tiim insan kaynagindan optimal seviyede yararlanilmasi,
farkliliklarin yonetiminin temelini olusturur. “2007 yilinda Society of Human Resource
Management ve Fortune Dergisi tarafindan 1000 sirketin farkliliklarin yonetimine
iliskin uygulamalar1 hakkinda bir arastirma yapilmis ve sirketlerin farkliliklar ile ilgili
girisimde bulundugu alanlarin basinda ise alim uygulamasinin geldigi ortaya
konmustur” (HRdergi, 2009b:27). Aymi sirketlerin farkliliklarin yonetiminden elde
ettikleri katkilarla ilgili asagida siralanan sonuglar IKY amaglarina hizmet eder
niteliktedir.

= Kurumsal kiiltiirde gelisme (%83),

= (Calisanlarin motivasyonunda artis (%79),
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= (Calisanlarin organizasyonda kalma siiresinde artis (%76),
= Sikayetlerde azalma (%68),

= Yaraticilikta artis (%59),

= (Calisanlar arasinda ¢atismalarin azalmasi (%58),

= Miisterilerle iligkilerin gelismesi (%55),

» Verimliligin artmasi (%52) (HRdergi, 2009b:27).

Giliniimilizde insan kaynaklari literatiiriine girmis olan “yetkinliklerle yonetim
anlayis1” organizasyonlari daha farkli bir agidan bakmaya zorlamaktadir. Yetkinlikler,
is analizleri sonunda tarif edilen is siireclerinin basar1 ile yerine getirilebilmesi i¢in isi
yapan kiside bulunmasi istenen en temel Ozellikleri ifade eder. Kisisel yetkinlikler
kisileri digerlerinden, orgiitsel yetkinlikler 6rgiitleri digerlerinden ayiran, taklit edilmesi
zor olan dstlin yonleridir. “Bir sirketin tanimlanmis ve st yonetim tarafindan
desteklenen bir yetkinlik modelinin olmasi, bu yetkinliklerin insan kaynaklar
sistemlerinde kullanilmas1 glinimiiz is diinyasinda fark yaratan bir unsur olarak
karsimiza c¢ikmaktadir. Artik ise alimlar yetkinlik bazli yapilmakta, ‘yetkinlik bazl
miilakat teknikleri egitimleri’ yoneticilerin ajandalarinda yerini almaktadir. Calisanlarin
performansi, sahip olunan yetkinlikler ile pozisyonun gerektirdigi yetkinlikler
arasindaki farkin ol¢iimlenmesi yolu ile takip edilmekte, aradaki farkin kapatilmasina
yonelik calisanlarin gelisimleri planlanmakta ve kariyer planlar1 bu dogrultuda
yapilmaktadir” (Serbest, 2005:146).

Kiiresel degisim ve rekabetin 6ne c¢ikardigi bir diger yonetim kavrami
“personeli giiclendirme” (empowerment) kavramidir. “Personeli giiclendirme;
yardimlagsma, paylagma, yetistirme ve ekip calismasi yolu ile kisilerin karar verme
haklarini (yetkileri) arttirma ve kisileri gelistirme siireci olarak tanimlanabilir. Isi fiilen
yapan kisilerin, organizasyonun iist kademelerindeki yoneticilere oranla isi daha iyi
bildigi anlayisina dayanmaktadir. Dolayisi ile gliclendirme ile amaclanan isi yapani isin
sahibi haline getirmektir. Yani isle ilgili se¢im yapma hakki isi yapana aittir. Yonetici
isi yapanin isi daha iyi yapabilmesi icin gerekli ortami yaratacak ve kaynaklari
bulacaktir” (Kogel, 2005:414-415). Bu bakis acis1 personeli giiglendirme kavramini
yetki devrinden ayirmaktadir. Burada yetkinin zaten isi yapana ait oldugu kabul edilir.

“Giiglendirilmis bireyler, yaptiklar1 islerin kendilerine ait oldugunu hisseder ve
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yaptiklar1 iglerin sonuglarinin kendilerine ait oldugunu bildiklerinden daha fazla
sorumluluk hissederler” (Geng, 2005:223). Kiiresellesmenin ve rekabetin hizli bir
bicimde artmasi ile rekabette yeniligin daha ¢ok ihtiya¢ haline gelmesi ve yenilikleri
yapanlarin da daha fazla ozgirliige gereksinim duymalar1 IKY igin personeli
giiclendirmenin 6nemini arttirmaktadir.

Insan kaynaklari uygulamalarim yeniden sekillendiren bu yeni kavramlarin
dogru anlasilmasi ve uygulanmasi halindeki beklenti, is performansinin yiikselecegi
yoniindedir. Onemi artan ve insan kaynaklari uygulamalarina (dzellikle ise alim,
performans degerlendirme ve kariyer yonetimi uygulamalarina) yon veren bir diger
kavram da Duygusal Zeka (EQ)’dir. Duygusal zekasi yiiksek olan g¢alisanlarin etkin
liderlik davraniglar1 gosterdigi, ekipleri ile iyi iletisim kurabildikleri, ¢atisma ortamini
azaltip giliven ortami olusturabildikleri kabul edilmektedir. Ayn1 zamanda duygusal
zekas1 yiiksek sirketlerden de bahsetmek miimkiindiir. “Bu sirketler, ¢alisanlarindan
bekledikleri vefa ve bagliligi, kendileri de calisanlarina gosterirler. Bunun literatiire
geemis Orneklerinden biri, 1995 yilinda ABD’de Madlen Mills fabrikasinda yasanmastir.
Yalitimda kullanilan elyaf {ireten bu fabrika yandiginda, yeniden iiretime baslayana
kadar 3000 iscisine maas O0demeye devam etmistir. S6z konusu sirket uzun yillar,
calisan bagina verimliligi en yiiksek ve is terki en diisiik kuruluslardan biri olmustur”
(Baltas, 2009:113). Bunun gibi yonetim literatiiriine girmis ve benimsenmis
‘Benchmarking’, ‘Motivasyonel Yonetim’, ‘Organizasyonel Tasarim’, ‘Ogrenen
Organizasyon’ gibi kavramlar insan kaynaklar1 uzman ve yoneticilerinin oldugu kadar
diger tiim departman yoneticilerinin de dikkatini ¢ekmekte, bu konular {izerine yapilan
bilimsel ¢alismalarinin sayisinin giin gectikce arttig1 goriilmektedir.

Insan kaynaklar1 uygulamalarindaki degisimin ¢agin gereklerine daha hizli yanit
veren Orgiit yapilarina yon verebilmesi i¢in kiiresel bir gelisim hareketine doniismesi
arzu edilmektedir. Bunun i¢in uluslararasi insan kaynaklar standardi gelistirilmistir. “
‘Investors in People (insana Yatinm Yapanlar Standardi)’ (IIP), bir
organizasyonun performansinin insan kaynagi yolu ile gelistirilmesini yontem olarak
benimseyen diinyadaki tek uluslararasi insan kaynaklar1 kalite standardidir. 1990’larin
basinda Ingiltere’de hiikiimetin, ticari birliklerin, kooperatiflerin, Ingiliz Endiistrisi
Konfederasyonu’nun igbirligiyle ortaya ¢ikan ve diinyaya hizla yayilan bu standart bir

kurulusun is performansinin ve rekabet giicliniin c¢alisanlarinin  yonetimi ve
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gelistirilmesi yoluyla artirilmasi {izerine tasarlanmis pratik bir silire¢ iyilestirme
aracidir.
IIP’in gergevesi 3 ana bolimden olusur” (Investors In People Tiirkiye,
07.03.2009);
» Planlama; kurulusun performansini iyilestirmek i¢in stratejilerin gelistirilmesi
» Uygulama; kurulusun performansini iyilestirmek igin harekete gecilmesi
=  Degerlendirme; uygulamalarin kurulusun performansi {izerindeki etkisinin

degerlendirilmesi

Tirkiye’de IIP sertifikasi alan ilk sirket JTI (Japan Tobacco International)’dir.
Mc Donald’s, HSBC, BMW, PricewaterhouseCoopers, BBC, AXA, TNT, Holiday
Inn’in de aralarinda bulundugu bircok yiiksek profilli sirket bu standart sayesinde
diinya capinda taninmig ve karlarmi arttirmiglardir. (Kariyer, Subat 2009:14).
Tiirkiye’de IIP Sertifikasina JTI’dan sonra sahip olan diger firmalar; Garanti Bankasi,
Turkcell, Management Centre Tiirkiye, Azercell, Boehringer Ingelheim, Tofas, Ceva
Logistics, Thames Water Tiirkiye, Borusan Lojistik ve TNT Express’tir (Investors In
People Tirkiye, 07.01.2011). Arastirmalara gore IIP standardina ulasan firmalarda
calisan insanlarda isine sevgi %94 seviyesindeyken, diger sirketlerde %37’dir. Bunun
yani sira, [IP uygulayan firmalarda ise giiven %82, is arkadaslariyla iyi geginme %92,
ise katki hissi %57 iken IIP’yi uygulamayan firmalarda sirasiyla bu oranlar, %42, %37
ve %3 diizeyindedir (Barbera, 2004).

Degisen rekabet kosullarinda ¢alisanlarin isletme basarisina katkida bulunmalari
onemlidir. Bu ylizden degisim karsisinda yeniden yapilandirma, degistirilen is
siireclerinde yer alan biitlin bireyleri kapsamali, bu kisilere islerini gelistirmek i¢in ne
yapmalar1 gerektigini diisiindiirmeli ve onlara, degisikliklerden elde edilen basarilarda
katkilarinin oldugu hissettirilmelidir. Bu gorevi iistlenen IKY calisanlari ile diger tiim
isletme yoneticileri kiiresel insan kaynaklar1 anlayisin1 yakalayabilmek i¢in bahsedilen
yeni kavramlara iligkin uygulamalar1 biinyelerine alarak degisime ayak uydurmaya

caligmaktadirlar.
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3.2.Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi

Isletmelerin hizl1 degisen kosullara uyumunu saglamanin yolu olarak goriilen
yeni ydnetim kavramlarindan birisi de stratejik yonetimdir. Ulkemizde 1980’lerden
sonra dnem kazanan ve askeri alanin yani sira isletmelerde de sik¢a kullanilmaya
baslanan “stratejik yOnetim kavrami, cevresel firsatlarin degerlendirilip yakindan
izlenmesi ve bir organizasyonun kuvvetli ve zayif yonlerinden dogan tehditlerin
incelenmesi gerektigini vurgulayan bir kavramdir” (Wheelen and Hunger, 1992;18).
Bagka bir deyisle, stratejik yonetim, stratejilerin planlanmasi i¢in gerekli arastirma,
inceleme, degerlendirme ve se¢im ¢abalarini; planlanan bu stratejilerin uygulanabilmesi
icin igletme i¢i her tiirlii 6nlemin alinarak yiiriirliige konulmasini; daha sonra da yapilan
calismalarin kontrol edilerek degerlendirilmesiyle ilgili faaliyetleri kapsayan biitiinsel
bir siirectir. Bir Orgiitte stratejik yonetimin uygulanmasiin amaci, Orgiitiin fiziksel,
orgiitsel, beseri ve teknolojik kaynaklarinin orgiite bir rekabet {istlinliigii saglayacak
bi¢gimde diizenlenmesidir (Byars, 1992:5).

Giiniimiizde, kiiresel boyuttaki teknolojik ve ekonomik gelismelere bagh olarak
orgiitsel Olgekler biiyiimekte ve daha karmasik yapi ve faaliyet sistemleri karsimiza
cikmaktadir. “Bu gelismeler sonucunda, yoneticilerin basarili olabilmeleri igin,
karsilasacaklar1 tehditler ve firsatlara iligkin onceden bilgi sahibi olmalari, 6ngoriilerde
bulunarak rasyonel stratejiler belirlemeleri ve bu stratejileri etkin bir sekilde
uygulamalar1 gerekmektedir. Bu nedenle tiim diinyada stratejik yonetimin Onemi
giderek artmaktadir” (Birdal ve Aydemir, 1992, s. 92). Bu siiregte insan kaynaklari
yonetimi, fazlasiyla karmasiklasan ¢evresel kosullardan dolay1 giderek daha 6nemli hale
geldiginden, insan kaynaklari yonetiminin Orgiit agisindan ¢ok Onemli stratejik
acilimlar1 oldugu kabul edilmeye baslanmistir. Bu stratejik agilimlarin odak noktasini,
orgiitlerde stratejik yenilikgilik ve yaraticiligin tiim caligsanlar tarafindan igsellestirildigi
ve tiim ¢alisanlarin strateji yaratma siirecine katilimlar ile ortaya ¢ikan bir anlayis olan
stratejik insan kaynaklar1 yonetimi olusturmaktadir (Armstrong, 2003:205).

1980’li yillarin basindan itibaren strateji kavrami insan kaynaklart ydnetimi
kavrami ile birlikte kullanilmaya baslanmistir. “Stratejik insan kaynaklari yonetimi
(SIKY), orgiitte rekabetci {istiinliikler saglamak amaciyla gerekli insan kaynaginin

saglanmast ve gelistirilmesi ile ilgili politika olusturma, planlama, orgiitleme,
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yonlendirme ve denetleme faaliyetlerini iceren bir disiplindir. SIKY’ nin en &nemli
Ozelligi genel isletme stratejisi ile insan kaynaklari stratejileri arasinda baglanti
kurabilmesidir®  (Bayraktaroglu, 2006:295). Isletmenin IKY politikalar1 ve
uygulamalarinin, isletmenin rekabet gevresi ve stratejisiyle uyumlu olmasi gereklidir.
Orgiitsel etkinligin saglanmasmin 6n sarti, bu stratejiler arasinda entegrasyon
saglanabilmesidir.

Insan kaynaklar1 unsurlari stratejik planlama siirecinin bir pargasi degilse isletme
stratejilerinin uygulanmasi problemli olacaktir. Bu stratejik bagi kurabilmek ig¢in
orgiitlin kendisi i¢in olusturdugu hedeflere ulagsmasini saglayacak 6nemli is stratejilerini
Iyi anlamak ve bu is stratejilerini destekleyecek insan kaynaklari stratejileri belirlemek
gereklidir. Ornegin, is stratejisi olarak “maliyetleri kisma” belirlendiginde, insan
kaynaklar stratejisi olarak “isglicii giderlerini azaltma” 6n plana ¢ikacaktir. Dolayisiyla
is stratejileri, stratejik insan kaynaklar1 ¢abalarinin odak noktasini olusturmaktadir
(Smilansky, 2002:99). Her bir orgiitsel stratejiye karsilik, onunla anlamli bigimde
eslenen bir insan kaynaklari stratejisi bulunmaktadir (Dessler, 2000:23). Buradan etkin
bir stratejik insan kaynaklari yonetimi i¢in insan kaynaklari stratejisi ile orgiitsel
stratejinin tutarli olmasi gerektigi anlagilmaktadir.

Stratejik insan kaynaklari yonetimine gore i¢ isgiicii pazarlarn olusturmak,
calisanlarda  orgiitsel  baglilk  olusturmada  etkilidir.  Istthdam iliskisinin
igsellestirilmesini saglayan IK uygulamalarinmn biraraya gelmesini ifade eden i¢ isgiicii
pazarlariin (internal labor markets) bir isletmede varligini anlamak i¢in asagidaki
uygulamalarin var olup olmadigina bakmak gerekir (Aydinli, 2007:49-51):

o Agirlikli olarak “isletme i¢cinden” temin ve se¢im yapilmasi,

e lyi tammlanmis kariyer basamaklarmin yaygin kullanimu,

e Isletmeye 6zel bigimsel egitimlerin verilmesi,

e Performansin “davraniglara” dayal 6l¢iilere gore degerlendirilmesi,
e Qeri bildirimlerin “gelistirme” amagli olmasi,

e s giivencesinin yiiksek olmast,

e Isten cikarilanlara gelismis yararlar sunulmasi,

e Bicimsel isten ¢ikarma politikalarinin bulunmast,

e Sikayet sistemlerinin bulunmasi,

e (Calisanlarin karar vermeye katilim derecelerinin yiiksek olmasi,
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e Islerin ayrintili ve kesin bigimde tanimlanmast.

Bir isletmede i¢ isgiicli pazarmin, diger bir ifadeyle yukarida siralanan
uygulamalarin varligi, o isletmedeki calisanlari igsellestirmekte ve onlar1 dig isgiicii
pazarinda calisanlardan ayirmaktadir. “S6z konusu uygulamalarla igsellestirilen
calisanlar, isletme disindaki caligsanlarla degil, i¢ pazarda yani o isletmedeki calisanlarla
rekabet halindedir. Dolayisiyla IK uygulamalar araciligiyla igsellestirilen calisanlar, dis
isgiicii pazarindaki degisikliklerden izole edilmekte, organizasyon disindaki
calisanlardan farklilagtirilmakta ve bu farklilik da ¢alisanlari, o organizasyondan
ayrilmamaya  yoneltmektedir. Calisanlar1  ayrilmamaya  yonelten husus, o
organizasyonda olmanin kendilerine sagladig1 avantajlar1 kaybetmek istememeleridir”
(Aydinl1, 2007:51). IKY nin ¢alisanlarda gelistirmeye 6nem verdigi aidiyet duygusunun
olusturulmasinda SIK'Y ’nin de énemli bir arag oldugu gériilmektedir.

Glinlimiizde isletmeler siirekli olarak ayni pazara hakim olmanin c¢abasi
icindedirler. Bu rekabet ortaminda isletmelerin geleceklerini garanti altina almalari,
bugiiniin yoneticilerinin ¢ok yonlii bakis agisina, ¢ok yonlii amaglara ve biitiinlesik bir
yap1 iginde iyi koordine edilmis bir stratejik insan kaynaklar1 yonetimi yaklagimina
sahip olmalar1 ile miimkiindiir. Ciinkii bu yaklagim, isletmelerin gelecekteki isleyisini,

yapisini ve yetenekli yoneticilerini bugiinden 6ngérmeyi miimkiin kilar.

3.3. insan Kaynaklar1 Bilgi Sistemi (IKBS) ve Bilginin Yonetime

Uygulanmasi

Bilgi giiniimiizde en 6nemli sermaye olarak kabul edilmektedir. Yogun rekabet
ortaminda organizasyonlarin, bilginin ulastirnlmasini saglayan ve kolaylastiran
sistemleri olmadan bagartya ulagmalar1 miimkiin gériinmemektedir. Bu nedenle bilgi ve
veri degerleme sistemleri olan insan kaynaklar1 bilgi sistemleri (Human Resource
Information Systems) organizasyonlar i¢in son derece 6nemli hale gelmistir.

Insan kaynaklarina iliskin bilgilerin toplanmasi, depolanmasi, cesitli bilimsel
yontemlerle ve birbirleriyle koordineli olarak islenmesi, ihtiyag duyulan noktalara
gonderilmesi ve elde edilen sonuglarin sonraki safhalara girdi olarak aktariimasi

yontemi olarak tanimlanan insan Kaynaklar1 Bilgi Sistemi (IKBS), bilgisayar tabanli bir
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sistem olup, diger fonksiyonel bilgi sistemleri ile ayn1 temel yapiya sahiptir. “Bilgisayar
destekli IKBS, insan kaynaklari ydnetim departmanminin calisan kayitlarmi ve
iretimdeki raporlarmi daha etkin bir sekilde korumasina, ¢alisanlarin beceri
envanterlerinin tutulmasina, personel akigsinin kontrol edilmesine, orgiitlerin stratejik ve
taktik planlarmi desteklemek icin insan kaynaklar1 planlarini gelistirmesine yardimci
olur” (Tutar, 2006:222). IKBS ile ¢alisanlarin kisisel kayitlarinin tutulmasi, iicret
bordrolarinin diizenlenmesi saglanmakta, egitimleri, is basvurulari, gérev tanimlari,

calisilan saat vb. bilgilerin tamami kayit altina alinabilmektedir.

Tablo 7. IKBS'nin Destekledigi Insan Kaynaklar1 Faaliyetleri

Stratejik Diizey Sistemleri Islemsel Sistemler

Insan Kaynaklar1 Planlamasi Personel Rapor Sistemi
Isgiicii Tahmini Sistemleri Aday Izleme

Demografik Analizler Sosyal Menfaat Y 6netimi
Terfi Planlama Sistemleri Egitim ve Yetenek Sistemleri
Performans Degerlendirme Pozisyon Izleme

Taktik Sistemler Bilgi Sistemleri

Isgiicii Biitceleme Sistemleri Kariyer Yonetimi Sistemi
Pozisyon Kontrol Sistemleri Egitim Sistemleri

Ucret Odeme ve Is Analizi Sistemleri Insan Kaynaklari Is Istasyonlart
Soézlesme Maliyeti ve Isgiicii Iliskileri

Sistemi

Kaynak: TUTAR, Hasan (2006), Yonetim Bilgi Sistemi, Seckin Yayincilik, Ankara,
5.224.

Insan Kaynaklar1 Bilgi Sistemleri (IKBS), insan kaynaklar1 verilerinin kayit
altina alinmasi, saklanmasi ve istenilen zamanlarda insan kaynaklar1 faaliyetleri i¢in
kullanilabilmesi kolayligin1 saglamanin yani1 sira insan kaynaklar1 faaliyetlerinin
gerceklestirilmesi sirasinda da onemli bir kolaylastirict arag niteligindedir. IKBS,
giinlimiizde sadece elle yapilmis olan verilerin yiiklenmesi islevi disinda is yapma

tarzlarmi temelden degistirecek, 6zellikleri bakimindan zengin, genis tabanl bir yapiya
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kavusturulmus, insan kaynaklari islevlerinin pek cogu bilgisayara entegre edilerek
cesitli yazilimlarla kullanilmaya baglanmigtir.

Tablo 7°de bilisim sistemlerinin hangi insan kaynaklar1 islevlerine katki
sagladig1 gosterilmektedir. Burada bilisim sistemleri, insan kaynaklari ydnetimine
yaptiklar1 katki diizeyi dikkate alinarak; stratejik, taktik, islemsel ve bilgi bilisim
sistemleri olarak siniflandirilmigtir. Stratejik diizeydeki bilisim sistemleri, orgiitiin uzun
donem amaglarinin gergeklestirilebilmesi i¢in gereksinim duyulan isgiiciinilin niteliginin
belirlenmesinde yardimci olurlar. Taktik diizeydekiler ise yoneticiye isgiicliniin ise
alinmasi, yerlestirilmesi ve lcretlendirilmesi faaliyetlerinin analiz edilmesi olanagini
saglarlar” (Tutar, 2006:223). Diger bilisim sistemlerinin temel insan kaynaklari

faaliyetlerine destek veren bilgileri sagladiklari s6ylenebilir.

Sekil 4. IKBS’nin Bilesenleri
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Kaynak: BAYRAKTAROGLU, Serkan (2006), “Insan Kaynaklar1 Yonetimi”,
Sakarya Kitabevi, Sakarya, s.279.

Calizanlar SEnetdm

Sirederi

Bayraktaroglu'na gore (2006:272) “bilgi ¢aginda bilgi iiretici ve uygulayici
olarak insan kaynaklarinin yonetim siirecinde etkinligini arttirmak amact ile kullanilan
bu sistemlerin sadece bilgisayar donanimi ve ilgili insan kaynaklar1 yazilimlarindan
olustugu diisiincesi bir yanilsamadir”. IKBS sekil 4’te de gosterildigi gibi; yazilim
araglarma ek olarak politika ve prosediirleri, karsilastirmali somut verileri, ¢alisanlara
ve organizasyona iligkin destek bilgileri ve formlar1 da kapsamaktadir. Bu acidan
bakildiginda IKBS’nin ydnetim kararlarina etki eden bilgilerin aktarilmasinda ok

onemli bir ara¢ oldugu ortaya ¢ikar. “IKBS, rutin dosyalama faaliyetleri disinda,
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personel faaliyetlerinin basariya olan etkisini, tehlikeli durumlarda yapilacaklarin
belirlenmesini veya insan kaynaklar1 alaninda daha iyi karar vermeye katkida bulunmak
icin gerekenleri degerlendirecek karsilastirmali verileri de igermektedir. Cagdas
yoneticiler, somut bulgulari, bilimsel verilere dayanmadik¢a ve sonuglar1 nesnel olarak
degerlendirmedik¢e Onemli kararlar verme riskini iistlenmezler” (Bayraktaroglu,
2006:274). IKBS, sagladigr ‘bilginin ydnetime aktarilmasi® hizmeti ile yonetim
kademesine karar verme kolaylig1 ve hiz1 kazandirmakta, ayrica sundugu karsilastirmali
verileri neticesinde karar verme ve degerlendirme becerilerini gelistirmektedir.

Insan kaynaklari bilgi sisteminin, insan kaynaklarma yonelik tiim faaliyetlerde,
alinacak kararlarda yon gosterici bir islevi vardir. Bilgi sistemleri veri tabanlarinda
tutulan iscilerle ilgili 6zliik bilgileri, is deneyimleri, egitim bilgileri, icret bilgileri,
performans degerlendirme bilgileri, ise devamlari, isteki tutumlarina iliskin bilgiler,
almis olduklar1 uyari, ceza, 6diil vb. bilgilerin sistematik olarak depolanmasi insan
kaynaklarina yonelik alinacak kararlarda biiyilk 6nem tasimaktadir. Bunlarin yani sira,
“insan kaynaklar1 yoneticileri, maas ve sosyal hak degismelerinin organizasyona
yapacag mali etkilerini ve sonuglarmi IKBS yardimi ile 6nceden analiz edebilmekte, is
kazalarina iligskin ayrintili kayitlar sayesinde gelecekte olusabilecek kazalar1 dnlemeye
yardimcr olacak analizleri yapabilmekte, bu analizler sayesinde stratejik planlama
stirecini gelistirebilmekte ve hukuksal diizenlemeleri sistem giincellestirmeleri ile ¢ok
hizli takip edebilmektedir  ““ (Gok, 2006:92). Ayrica bu verilerin dogruluk orani el ile
yapilan islemlere oranla ¢ok daha ytiksek olmaktadir.

IKBS nin olusturulmasinin maliyeti teknolojik yonii itibariyle yiiksektir. Ancak
kaliteli ve gelismis sonuglara ve raporlara ulasmayi, is yiikii hafiflemis calisanlarin
stratejik insan kaynaklari iglevlerine yogunlagmalarin1 ve dolayisi ile verimliliklerinin
artisin1 saglamakta, bunu yaparken ek personel kullanimi ve fazla mesaiyi ortadan

kaldirdigindan bazi maliyetleri de diisiirdiigii goriilmektedir.

3.4. Organizasyon Yapilar1 ve Yonetim Stratejilerindeki Degisimler ve

IKY’nin Bu Siirecteki Rolii

Calismanin onceki boliimlerinde calisma iligkileri alaninda hemen her iilkede

ortaya c¢ikan bazi temel degisikliklerin, {retim teknolojisindeki ve istihdamin
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yapisindaki degisikliklerle ilgili oldugundan bahsedilmisti. Bugiin her iilkede, bir
yandan hizmet sektoriiniin biiylidigli, 6te yandan hem imalat hem hizmet sektoriiniin
yapisal degisim gecirdigi, organizasyonlarin stratejik ortakliklarla giliclendigi, kimi
zaman kii¢iilme yoluna gittigi, daha ileri teknolojiler, daha nitelikli isgilicii kullanildigi,
tiretim tekniklerinin yaninda yonetim stratejilerinin de degistigi goriilmektedir.
Degisime uyum sorununu asabilmek i¢in teknik orgilitlenme yetersiz kalmakta ve sosyal
orglitlenmeyle de birlikte koklii bir reorganizasyona ihtiya¢ duyulmaktadir.

Bu reorganizasyonu saglamak iizere hayata gegen farkli yonetim stratejileri
Taylorist yonetim anlayisini tiimiiyle kenara birakmamakta, daha c¢ok katiliklarini
ortadan kaldirmaya calismaktadir. Organizasyon yapilari ve yonetim stratejilerindeki
degisimler ¢alisanlar iizerinde olumsuz sonuglara yol agabilecektir. Olumsuzluklarin
ortadan kaldirilabilmesinin, bu yapisal degisimlerin etki alaninin miimkiin oldugunca
genis tutulmasi, degisimin merkezi olan insan unsurunun bu degisime yeterince
hazirlanabilmesi ve degisimin gerekcelerinin ikna edici bir insan kaynaklar1 yonetim
faaliyeti ile dogru aktarilabilmesi ile miimkiin olabilecegi sdylenebilir.

Entelektiiel sermayenin insani boyutu®™ isletmelerin basarisi i¢in hayati énem
tasir. Beyinlerini isletme icin yenilik yaratma yolunda kullanmayan isgorenler insan
sermayesi olarak sayilmazlar. Dolayisiyla, insan sermayesinin ortaya ¢ikmasi i¢in onu
meydana getiren unsurlar olan; bireyin genetik mirasi, egitimi, deneyimi, hayat ve isi ile
ilgili yetkinlikleri yaninda ¢aliganlara deger yaratma yoniinde imkan yaratilmasi ve
motive edilmesi gerekmektedir. Baska bir ifade ile insan sermayesinden maksimum
verim almay1 hedefleyen insan kaynaklar1 yoneticileri, girisimciligi ve yaraticilig tesvik
etmeli, calisanlarin bilgi birikimlerini ve Orgiit i¢i bilgi paylasimini gelistirmelerine
imkan saglayacak sistemler olusturmali ve orgiit kiiltlirii ve iklimi gibi yaklasimlarla
bireyin orgiitle miimkiin oldugu kadar ¢ok biitiinlesmesini saglamalidirlar. Bunun i¢in
ise Orgiitin bir vizyon etrafinda birlesmesini saglayacak yoneticilere gereksinim
duyulmaktadir (Safakli, 2006:82).

> Entellektiiel sermaye ilk olarak “insani” ve “yapisal” boyutlari ile ele alinmis ve bu iki alt bilesenden
olustugu tizerinde durulmustur. Daha sonraki arastirmalarda entellektiiel sermaye; “insan sermayesi”,
“yapisal sermaye” ve “iliskisel sermaye” olarak ii¢ gruba ayrilmistir (Daha ayrintili bilgi ve destekleyici
diger kaynaklar i¢in bkz. Kog, 2009:3). Gersil ve Yereli de (2005:19-20) entelektiiel sermayeyi; “insan

sermayesi”, “yapisal sermaye” ve “miisteri sermayesi” olarak ii¢ gruba ayirmustir. Iliskisel sermaye ve
miigteri sermayesi kavramlarinin igerik olarak ayni anlami tagidiklarini vurgulamak gerekir.
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Organizasyon yapilarinin ve yonetim uygulamalarmin degismesinin temelinde
kiiresellesme siirecini aciklamakta bagvurulan iletisim ve bilgi isleme teknolojilerindeki
gelismeler, artan uluslararasi rekabet ve insanin her seyden onemli bir varlik olarak
ortaya c¢ikmasi yatmaktadir. Calismanin bu bdliimiinde organizasyon yapilarindaki ve
yonetim stratejilerindeki degisim; insan kaynaklar1 uygulamalarini temelden etkileyen
stratejik birlik veya ortakliklar ve kiiciilme stratejileri, bunlarin insan kaynaklar
uygulamalarina etkileri ile yonetim uygulamalarinda yeniden yapilanma ve giiven

unsurunun onemi agisindan ele alinmistir.

3.4.1. Uluslararas1 Sirket Birlesmeleri veya Kiiciilmelerin Yapisal ve

Kiiltiirel Sonuc¢lar:

Kiiresel rekabetin artmasi ile birlikte, isletmelerin baska isletmelerle dayanisma
ve igbirligi i¢ine girme, stratejik birlikler olusturma gayretleri de artmistir. Giiniimiiz
isletmelerinin sahip olduklar1 bilgi ve diger kaynaklar diinya capinda bir rekabet icin
yeterli olamamakta, bu nedenle rekabet giiglerini arttirmak ve yasamlarini
stirdlirebilmek i¢in, formel veya informel, yasal veya fiili bir ¢ergeve i¢inde bir araya
gelerek ayr1 ayri sahip olduklari uzmanliklarini ve kaynaklarini birlestirmek ihtiyaci
duymaktadirlar.

Stratejik birlik veya ortaklik, isletmeler arasinda cesitli sekillerde ortaya ¢ikan
(sirket evlilikleri gibi) dayamisma ve kaynak birlestirme faaliyetlerinin genel adidir.
Ornegin bu birlesmelerden birisi olan joint venture, iki veya daha fazla isletmenin kendi
0z yetenekleri dogrultusunda faaliyetlerini birlestirerek, kendileri disinda ayr1 bir
kimligi olan ayr1 bir isletme yaratmalar1 seklinde tanimlanabilir (Kogel, 2005:427).
“200’den fazla uzmanla yapilan bir uluslararas: ankette, isletmelerin yaklasik %70’inin
son bes yil icinde bir birlesme ya da isletme satis1 ile karsilastiklar1 belirtilmektedir”
(Gok, 2006:111). ihtiyag duyulan yetenekli ¢alisanlari, eleman arama, egitme ve ise
uyumlastirma gibi zahmetli insan kaynaklar1 uygulamalarma basvurmadan
organizasyon biinyesine alma, maliyet avantaji ve dolayisi ile rekabet avantaji elde
etme, finansal kaynaklari mobilize etme, riski dagitma, uluslararas1 pazarlara girme gibi
artilar1 beraberinde getiren birlesmeler bu faydalarinin yaninda kiiltiirel birlesmelerden

dogan etkileri de beraberinde getirmektedir.
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Uluslararasi sirket birlesmeleri, yonetim tarzi farkliliklarindan o6tiirii kdklesmis
ve aligkanlik haline gelmis goriislerin degistirilmesi gereksinimini dogurur. “Orgiitsel
yasamin kigileraras1 ve kurumsal goriiniimiinde, politika, strateji ve degerlerinde
farklilagsma, diger bir ifade ile orgiitsel kiiltiir degisimi giindeme gelir” (Gok, 2006:75).
Orgiit kiiltiirii yasanan degisimlerden her noktada etkilenir ve kendini degistirme
ihtiyac1 duyar. Firmalarin is yapis sekilleri, organizasyonel yapilari, yonetim tarzlari,
karar mekanizmalari, tesvikler, motivasyon, yetkilendirme ve sahiplik (aile sirketi,
limited, vs.) gibi konular kiiltiirel birlesme siirecini etkiler. Birlesen ulusal ve yabanci
kiiltir, igletmelerin insan kaynagi temin, se¢im, egitim ve gelistirme uygulamalari
tizerinde degisikliklere neden olur. Karar verme tarzi ve bunlarin iletisimdeki ve
yonetime katilim slireclerindeki uygulamalari, kariyer anlayisi, ast-ilist iligkisinden
beklentiler, performans yonetimi ve motivasyon konusundaki uygulamalar, iicret
sistemleri, Odiillendirme gibi diger fonksiyonlarin hayata gecirilmesinde de farkli
uygulamalara gidilmeye baslanir. Dolayisi ile sirket birlesmelerinin en ¢ok insan
kaynaklar1 yonetimi stratejilerini etkiledigi goriilmekte, IKY, bu farkliliklar1 minimize
edecek yonetim uygulamalarina yonelmekte, insan kaynaklarini da degisime direnci
azaltmak ve verimliligi arttirmak amaci ile egiterek calisanlari yeni yapiya uyumlu hale
getirmeye gayret etmektedir.

Farkli iilke kiiltiirleri i¢inde gelisen Orgiit kiiltiirlerine sahip sirketler arasinda
dogan kiiltiirel uyumsuzluklar sirket birlesmelerini basarisiz sonuglara gotiirebilecektir.
Vantage Partners’in (global yonetim damismanhik sirketi), Kaliforniya Teknoloji
Enstitiisii’nde (Caltech) yaptigi 235 sirketi kapsayan arastirmasinin sonuglari, sirket
birlesmelerinin basarisizlikla sonuglanmasinin en 6nemli nedeninin birlesen kiltiirler
arasinda uygunlugun olmayisi oldugunu ortaya koymustur (Willmore, 2009:52).
Olumsuz sonuglart en aza indirebilmek i¢in birlesme Oncesi yeterli arastirmanin
yapilmis olmasi ve ayrica birlesme sonrasinda kurumsal ve kisisel farkliliklart
yonetebilen etkili bir insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetinin gerceklestirilmesi ve ortak
bir kurum kiiltiiriiniin olusturulmasi gereklidir.

Barem Research International’in 24-26 Subat 2004 yilinda gergeklestirilen 9.
Insan Kaynaklar1 Zirvesi’nde yabanci ve yerli sirket birlesmelerinde sirket kiiltiirii
farkliliklarim1 1KY acisindan degerlendiren 275 firma katilimcisi iizerinde yaptigi

aragtirmanin sonucu, ‘ortak bir kurum kiiltiirii olusturulmali’ yorumuna katilimin, %27
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oranla birinci sirada tercih edilen yorum oldugunu koymustur™. “Mercer’in 2008 yili
Eyliil ayinda gerceklestirdigi Kiiltiirel Birlesme Arastirmasi’nda; iist diizey yoneticilerin
%841, kiiltlirel birlesmenin birlesme-satinalma islemi sirasinda negatif etkisi oldugunu
sOylemistir. Ayn1 arastirmada ‘Organizasyonunuzda hangi gruplar kiiltiirel birlesme
caligmalarina liderlik etme egiliminde?” sorusuna iist diizey yoneticilerin %76’s1 ‘Insan
Kaynaklar1 Birimi’ yanitin1 vermistir” (HRdergi, 2008:48-50). Kiiltiirel birlesme
calismalarina liderlik etmek ve ortak bir kurum kiiltiirii olusturabilmek icin IK, her iki
iilke veya kurum kiiltiirlerinin sentezi olmasi gereken bu yeni kiiltiiriin olusmasinda ¢ok
onemli bir rol {istlenmeli, yoOnlendirici, dengeleyici ve uzlastirict olmali, ayrica
firmalarin kaynasmasina yardimei olacak sosyal etkinlikleri de gdzardi etmemelidir.
Farkli kiiltiirlerin mensuplar1 arasinda Buddy Building'’ uygulamasina gitmek de
kiiltiirel uyumu saglamay1 hizlandiran bir uygulama olarak kabul edilebilir.

Isletmeler sirket evlilikleri ile genel anlamda biiyiime yoluna gitmelerinin aksine
organizasyon yapilarinda kiigiilmeye de (downsizing) gidebilirler. “Kii¢lilme genellikle
organizasyonlarin zorluklarla ve krizlerle karsilastiklar1 durumlarda ortaya g¢ikan bir
olay olarak goriilmiistiir. Bir organizasyonun kii¢iilmesi, isletme yonetiminin bilingli
olarak (proaktif) aldig1 kararlar ve uyguladig1 stratejiler ile personel sayisini,
maliyetlerini ve is siireglerini azaltmasidir” (Kogel, 2005:429).

Daha az mevki ve ¢aligani ifade etse de aslinda bir yeniden yapilanmadir. “Karar
alimimi hizlandiran, en basta eleman ¢ikarimlart nedeni ile maliyetleri diisiiren, daha
esnek, kiiresel degisimlere bu ozellikleri ile daha ¢abuk adapte olabilecek bir yeniden
Olgekleme siirecidir. Kiiresellesme ile artan uluslararasi rekabete dayanamayan ya da
rekabet gii¢lerini bu yolla arttirmaya calisan isletmeler kiigiilerek hayatta kalmak ya da
kiictilerek biiylimek anlayisi ile kiigiilme yoluna giderler. “Kiigiilme olay: ile yakindan
ilgili bir diger kavram kademe azaltma uygulamasidir” (Kogel, 2005:431). Eleman
cikarma ya da kademe azaltma uygulamalar1 bir arada ya da ayr1 ayri kullanilsa da her
iki durumda da organizasyonlarin yonetim yapilarinda degisikliklere neden olmakta,
biiylimede goriilen sonuglarda oldugu gibi insan kaynaklar1 uygulamalari burada en

fazla etkilenen yonetim uygulamalari olmaktadir. “Personelin bir kisminin kii¢lilme

16 Diger sonuglar; Egitim énemli (%19), Uzun ve sorunlu bir siire¢ (%13) Firsatlar i¢eren bir siireg (%8),
Ust yénetim ile igbirligi (%7), On ¢alisma yapilmali (%5), Diger (%24).

7 Orgiit kiiltiiriine uyumu kolaylastirmak amaci ile 6rgiitii taniyan bir kisinin yeni orgiit iiyesine yardimet
olmak {izere bir siireli§ine onun partneri olarak gérevlendirilmesi.
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nedeniyle isten ¢ikarilmasi, isttihdamina devam edilen personelde giiven kaybi, endise,
stres, kizginlik uyandirmakta, motive olamama, moral bozuklugu, orgiite baglilik ve is
tatmin diizeylerinde azalma gozlenmekte, kisilerin tiretkenlikleri ve orgiite destekleri
etkilenmekte ve is performanslar1 diismektedir (Survivor Syndrome)” (Gok, 2006:72).
Bu olumsuzluklart giderecek uygulamalara yonelmek insan kaynaklari birimine
diismekte, degerlendirme, odiillendirme, personel gelistirme, 6deme sistemleri ve egitim
programlarinin tasarlanmasi konularinda kii¢lilme silirecine uyumun saglanmasi insan
kaynaklar1 yOnetimlerinin isbirligini gerektirmektedir. Organizasyon yapilarinin
kiiresellesmenin direkt ya da dolayli etkileri ile biiyiimesi, kiigiilmesi ve insan merkezli
isletme uygulamalarinin sayica artmasi, uygulayicilari, yonetim faaliyetlerine kiiresel
gelismeleri tasiyarak yonetim uygulamalarinda yeniden yapilanmaya gitmeye

zorlamaktadir.
3.4.2. Yonetim Uygulamalarinda Yeniden Yapilanma

Isletmelerin i¢inde bulunduklar1 rekabet ortami nedeniyle organizasyon yapilar
degisirken, daha esnek ve katilimci yeni organizasyon yapilari ortaya ¢ikmakta, bireysel
girisim ve sorumluluk, uzmanlagma, {iist diizey egitim 6n planda olmaktadir. Bu
gelismeler isgiliciiniin beceri ve yeteneginin Onemini arttirirken onu bir rekabet araci
haline de getirmektedir. Bu 6nemli rekabet aracini yonetenlerin siirekli gelismeyi
hedeflemesi ve bunu gergeklestirecek ortami yaratmasi zorunluluk haline gelmektedir.

Yeni yonetim teknikleri ile birlikte tiim calisanlar bilgi iireten ve kullanan
konumuna gelmektedirler. “Bu teknikler arasinda; Degisim Mihendisligi, Toplam
Kalite Yonetimi, Temel Yetenek, Dis Kaynaklardan Yararlanma, Personeli
Giiclendirme, Kiyaslama, Ogrenen Orgiitler, Sebeke Orgiitler, Sanal Orgiitler, Seri
Uyarlama, Balanced Scorecard, Ekip Organizasyonu, Yalin Yonetim ve Organizasyon,
ve Yonetisim uygulamalar1 sayilabilir” (Kogel, 2005:349-463). Isletmelerin
benimsedigi yeni yonetim teknikleri degisim icinde olduklarini, siireglerin degistigini,
yeni yapilanma sekillerinin ortaya c¢iktigimi gostermektedir. Basariyla uygulanan
teknikler isletmelerin rekabet edebilme giiciinii arttirmakta, isletmeleri degistirmekte, bu
degisimden endiistri iliskilerinin temelini olusturan is¢i ve isveren de etkilenmektedir.

Adem-i merkeziyet¢i yonetim anlayisi ile nemi artan takim ¢aligmalari da diger

yonetim teknikleri gibi, genel yoOnetim yapilarinda ve insan kaynaklar1 yonetimi
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uygulamalarinda yeniden diizenlemeleri gerekli kilar. YoOnetim uygulamalarinda
yeniden yapilanma siirecinde “niteliksel isgiicii planlarinin gelistirilmesi; yeni personel
secim kriterlerinin belirlenmesi; Ogrenme ve gelisme siirecinin siirekliliginin
saglanmasina yonelik egitim programlarinin tasarlanmasi; yatay kariyer planlama; esnek
calisma saatlerinin diizenlenmesi; calisanlarin 6z denetim, 6z yonetim ve liderlik
vasiflarinin ~ gelistirilmesine  yonelik {icretleme, odiillendirme ve motivasyon
sistemlerinin olusturulmasi gibi uygulamalar 6nemli hale gelir” (Gok, 2006:74).

Yonetim anlayisindaki degisimlere Agik Defter Yonetimi de (ADY) eklenebilir.
ADY, biitiin ¢alisanlarin isletmenin para kazanmasi tizerinde yogunlastigi, isletmelerin
“patron bilir” anlayisindan kurtularak isgorenlerini bilgilendirdigi ve yetki ile
giiclendirdigi, acik ve demokratik bir katilimci yonetim anlayisidir. Bu anlayista
isletmenin ne durumda oldugu, varsa problemlerin nereden kaynaklandigi ve ne tiir
Onlemlerin alimmasi gerektigi sadece yoneticilerin degil isletmedeki herkesin
sorumlulugundadir. ADY, bir muhasebe ve finansman tekniginden daha ¢ok, igletme
defterlerini biitiin isgorenlere acan ve iggérenlerin isletmenin nasil para kazandigini ve
kendi cabalarmin isletme basarisin1 nasil etkiledigini anlamalarin1 kolaylastiracak
stirekli bir egitim vermeyi ilke edinen bir felsefedir (Aydemir, 2006). “Yabanci
literatliirde yOnetim muhasebesinin bir konusu olarak irdelenen agik defter yonetimi,
hem muhasebe hem de yonetim disiplinlerinin kesistigi bir noktada yer almakta; hatta
ilgilendigi egitim, iicret, motivasyon, personel gili¢clendirme, bilgi yonetimi, performans
degerleme, odiillendirme, orgilitsel baglilik gibi temel konular dolayisiyla daha ¢ok bir
yOnetim araci olarak ele alinma egilimi sergilemektedir.

Teknolojide yasanan devrim niteligindeki ilerlemeler nedeniyle maddi olmayan
varliklar, yliksek teknolojiyle uyumlu yetenekler ve insan sermayesi birer servet
yaratma kaynagi olarak goriilmekte; ADY de insan sermayesinden optimum diizeyde
faydalanmak icin bir enstriiman olarak ele alinmaktadir. Heniiz icerigi yeni yeni
anlasilmaya baglanan ADY (A¢ikg6z ve Saban, 2008:151);

e (Calisanlarin finansal verileri okuyup yorumlayabilmesini gerekli kildigi i¢in
egitim faaliyetlerinin 6nemini vurgulayan,

e Ogzellikle galisanlarin refah1 ve drgiite bagliligi gibi ¢iktilari dnemseyen esnek
insan kaynaklar1 yoOnetimi modellerine paralel olarak insan sermayesini

egitilmesi ve degerlendirilmesi gereken bir kaynak olarak goren,
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e Personel giiclendirmeyi benimseyerek ¢alisanlarin daha fazla yetki ve
sorumlulukla donatilmasimi Ongorerek, karsilasilacak sorunlarin miimkiin olan
en alt kademelerde ¢oziilmesini amaglayan,

e (alisanlarin motivasyonunu arttirmak ve orgiite bagliligini saglamak i¢in parasal
faktorlerin ve cgesitli finansal araglarin Onemi iizerinde dururken, otonomi,
kendini gerceklestirme, yetki, taninma, takdir edilme gibi diger motive edici
faktorleri de yadsimayan,

e (alisanlarin  performansinin  degerlenmesinde ve  ddiillendirilmesinde
sergiledikleri finansal performanslar1 dikkate alan,

e [Egitim, motivasyon, odiillendirme, performans degerleme, bilgi yOnetimi,
orgiite baglilik gibi genelde isletme yoOnetimini, 6zelde ise insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarin1 biitiinleyici bir nitelik tasiyan finansal performans

odakli bir yonetim enstriimanidir.

Gorildugi gibi ADY, diger yonetim tekniklerini de i¢ine alan bir yap1
sergilemekte ve agirlikli olarak oOrgiitsel baglilik yaratmak tizerinde durmaktadir.
Calisanlarda oOrglitsel baghiligr arttirdigr disiiniilen igsgorenin yoOnetime katilmasi
anlayisi, “Tepetaklak Yonetim” denilen bir yonetim anlayisini da glindeme getirmistir.
“Burada kastedilen organizasyonlarin tepetaklak edilerek yonetilmesi ve bu sekilde
daha basarili olacaklariin beklenmesidir. Yonetim piramidindeki alt kademenin {iste,
iist kademeyi temsil ettigi diisiinlilen tepedeki ucun da alta gelmesi anlamindadir. Bu
fiziksel anlamda bir ters donmeyi degil ancak yonetim uygulamalarinda yoneticilerin rol
degisikliklerini vurgulamaktadir. Calisani kendi isinin karar vericisi, sahibi yapma
(personeli giigclendirme), yetki devretme, motivasyon, takim c¢alismasi uygulama
araclarini da kullanarak iist kademeye, giiclendirilmis ¢alisanlarin daha basarili olmalari
icin gerekli ortam1 yaratmak, kaynaklar1 bulmak ve bir vizyon olusturmak gorevini
vermektedir” (Kogel, 2005:382).

Kiiresellesme siireci ile gelen artan rekabet ortaminda calisanlarin verimini
arttirmak ve orgiite bagliliklarimi saglamak igin yukarida sayilan yonetim tekniklerinin
birbirlerini destekleyici ve ¢ogu zaman i¢ ice gegmis bir yap1 sergileyerek beraber ele
alinmaya calisildigi goriilmektedir. Burada sorumlulugun yonetim kademeleri, takim

liderleri ve insan kaynaklar1 yonetimi arasinda paylasildig1 sdylenebilir.
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3.4.3. Giiven Unsuru ve Insan Kaynaklarn Uygulamalarimn, Giivenin

Olusturulmasindaki Onemi

Giliven en genel anlamda diiriistlik ve dogruluga dayali bir kavram olarak
algilanir. Orgiitsel basar1 i¢in gerekli oldugu diisiiniilen giiven ancak kisa vadede
yaratilamamakta, uzun ve Ozverili ¢abalar gerektirmektedir. Giiven kavrami kisilerin
birbirlerine kars1 agik, paylasimci, savunmaci ve gercekei olup olmadiklari durumlarla
ilgilidir.

“Sosyal sermaye mekanizmasinin en 6nemli faktorii gliven unsurudur. Ciinkii
giiven beraberinde diiriistliigii, isbirligini ve bilgi paylasimini da getirmekte, ¢alisma
hayatinda dilizen saglayarak sosyal karmasikligi azaltmakta, aidiyet duygusunu
gelistirerek motivasyonu arttirmakta ve sonucta hedeflenen performans artisina informel
bir zemin olusturmaktadir. Calisma hayatinda basar1 ve performansi arttirmanin yolu da
iretimin en onemli pargasi olan hatta {iretim ve yonetim siire¢lerinin merkezinde yer
alan insanin performansinin arttirilmasindan gegmektedir” (Gersil ve Araci, 2008:655).
Bunun i¢in isletmelerde insanin bir degisken maliyet degil sosyal sermaye olarak kabul
edilmesi biiylik 6nem tasir.

Orgiitlerde giivene dayal iliskilerin kurulmasi, ¢alisanlarin liderlerine ve bir
biitiin olarak orgiitlerine giiven duymasi; orgiitlerine duygusal agidan baglh, kendilerini
orgiitleri i¢inde tanimlayabilen, islerinden tatmin olan ve oOrgiitlerinden ayrilmay:
istemeyen ¢alisanlar yaratabilir. Bu olumlu sonuglarin ortaya c¢ikabilmesi igin,
calisanlarin liderlerine ve orgiitlerine giiven duymalarinda etkili olan faktorlerin ve
giiveni ortaya cikaran sebeplerin anlasilmasi gerekmektedir (Demircan ve Ceylan,
2003:140).

Isgorenlerin firmalarma, yoneticilerine ve birbirlerine karsi duyduklar giiven
diizeyi ve dolayist ile genel giiven diizeyleri ile performanslari arasinda anlamli bir iligki
olup olmadiginin aragtirildig1 bir ¢alismada; Bursa ili, Organize Sanayi Bolgesi, 353
0zel sektor caliganindan alinan yanitlar iggorenlerin calistiklar1 firmaya, yoneticilerine
ve birbirlerine kars1 duyduklar1 giiven ile performans diizeyleri arasinda pozitif ve
anlamli bir iligskinin varoldugunu ortaya koymustur (Gersil ve Araci, 2008:656). Ayrica
calisma ortaminda olusturulan giiven unsurunun, “Orgiitsel vatandaslik kavraminin en

cok iligkili oldugu, orgiite duyulan baglilik, orgiitsel adalet algilamasi, lider destegi ve is
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tatmini kavramlar” (Kose, vd, 2003:2) dikkate alindiginda orgiitsel vatandaslik
davraniginin olugmasma da katki sagladigi sOylenebilir. Cilinkii giiven ortaminin
olusmasinda lider destegi etkili olmakta, bu yaklasim 0Orgiitsel adalet algilamasini
olumlu etkilemekte ve bu durum da orgiite duyulan baglillk ve is tatminini
arttirmaktadir.

Yiiksek diizeyde orgiitsel glivenin 6nemli bir faydasi da orgiitsel degisimin ve
olumsuz sonuglarin kabulidiir. “Gilivenin insan kaynaklar1 sistemlerinin ve ticret
yapilarindaki degisimlerin basarili bigimde uygulanmasinda ve calisanlarin yonetsel
kararlara uyum saglamayir kabullenmesinde etkili oldugu da bazi caligmalarca
gosterilmistir. Glivenin iicret kesintileri ve oOrglitsel kiigiilme gibi olumsuz sonuglara
kars1 tepkileri sekillendirmede de ne derece 6nemli olabilecegini gdsteren galismalar
bulunmaktadir” (Demircan ve Ceylan, 2003:145).

Is diinyasinda da buna iliskin 6rneklere rastlamak miimkiindiir. Mercedes Benz
firmas1 bu konuda bir 6rnek teskil edebilir. Firmanin zorlu dénemde satilmasina kars1
cikan ve biiyiik fedakarlik yaparak firmay: ekonomik krizden ¢ikaran Mercedes Benz
calisanlarinin bu konuda gosterdikleri ¢aba, ¢alisma iligkileri tarihinde iyi bilinmektedir
(Vargm, 2004:61). Calisanlar ve isletme arasinda karsilikli giiven duygusunun ve
calisanlarda aidiyet duygusunun olustugu goriilmektedir.

Insan kaynaklar1 uygulamalarindaki yetersiz ve adil olmayan iicretlendirme ve
odiillendirme sistemi, terfi sistemindeki aksakliklar, c¢alisanlarin yeteneklerini
kullanabilecekleri firsatlarin olmamasi, kariyer planlamasinin yetersiz olmasi gibi
durumlar calisanlarin 6rgiite duyduklart giiveni olumsuz etkilemekte ve bu nedenlerle
diisiik verim ve motivasyon goriilmektedir. Bu olumsuz sonug kiiresellesmenin yarattigi
rekabet ortaminda isletmelerin en Onemli rekabet araci olan insan degerinin etkili
kullanilamamasindan 6tiirii bir gerilemeye neden olmaktadir.

Insan Kaynaklar1 Yénetiminin amagclaridan biri, kurum igindeki isgdrenlerin
orgiitsel baglilik tutum ve davranisini sergileyebilecek nitelikte olmasini saglamaktir.
“Insan kaynaklar1 y&neticileri iizerinde yapilan bir ¢aligmada; insan kaynaklari
yoneticilerinin is glivenligi, egitim ve gelistirme, takim calismasi, performansa dayali
ticretlendirme uygulamalari, adil ve Ozendirici iicretlendirme ve kurum i¢i terfi
uygulamalarinin iggorenlerde kaliciligi saglamak adma O©nemli sonuglar verdigi

goriilmiistiir” (Deniz, 2006:47). Bu nedenlerle IKY birimi, isgérenlerde orgiitsel
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baglilik tutum ve davranisi olusturacak faktorleri analiz etmek ve devaminda

uygulamaya doniistiirmek zorundadir.

3.5. Kurumsal Sosyal Sorumluluk Kavram ve SA 8000 Standardi

Degisen is yapma anlayisi ve c¢alisma kosullart yeni firsatlar ile birlikte,
sorumluluklar1 ve riskleri de beraberinde getirmektedir. Sirketlerin, diinya kosullarina
diinya vatandasi gibi bakabilmesi, paydaslarina kars1 sorumluluklarinin farkinda olmasi
ve sirket politikasin1 bu bakis agist iginde gelistirmesi énem kazanmistir. Giiniimiiz
rekabet ortaminda sirketler i¢in bunun en gecerli yolunun, diinyanin her yerinde degeri
giderek artan bir ticari strateji haline gelen kurumsal sosyal sorumluluk bilincine sahip
olmak oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Kurumsal Sosyal Sorumluluk (Corporate Social Responsibility), isletmelerin
daha iyi bir toplum ve daha iyi bir ¢evre i¢in goniillii olarak katkida bulunmalart ve
sosyal sorumluluk iistlenmelerini ifade eder. Strdiiriilebilir gelisim ile yakin iliskileri
olan bu kavram, organizasyonun islerini yiiriitiirken sadece hissedarlarina degil ¢oklu
paydaslara kars1 da sorumlulugu oldugunu savunmaktadir. “Diinya Is Konseyi kurumsal
sosyal sorumlulugu; kurumlarin etik davranmalar1 konusunda siirekli bir taahhiit altina
girmeleri seklinde tanimlamaktadir. Kurumlarin iginde yasadiklart toplumun,
calisanlarin ve onlarin ailelerinin yasam kalitesini yiikseltirken, ayn1 zamanda ekonomik
gelismeye de katkida bulunmalarini ifade eder” (Moore, 2009:46). Yeni istihdam
alanlar agilarak issizligin 6nlenmesi, geri kalmis bolgelerin kalkindirilmasi, isyerinde
calisanlarin hizmet i¢i egitimle bilgi ve becerilerinin arttirilmasi, konut edindirme
hizmetleri igsletmelerin sosyal sorumluluklar arasindadir (Kiigiik, 2005:84).

Bunun gibi, uyusturucu ile miicadele, tarihi dokunun korunmasi, egitime destek
ve ¢evre temizligi kampanyalar1 da, hem toplumun her kesiminden destek gérecek, hem
de uzun vadede bu kampanyalar vyiiriiten sirketlerin prestijlerini olumlu yonde
etkileyecek sosyal sorumluluk ¢alismalaridir. Basta Cocacola Icecek, PepsiCo,
Eczacibasi, Fritolay, Kellog’s, Intel, MNG Kargo gibi pek ¢ok biiylik dlgekli yerli ve
yabanci ortakli sirketin sosyal sorumluluk projelerinde adi ge¢mekte, kendi
blinyelerinde sosyal sorumluluk komiteleri ¢alistirmakta ve bu dogrultuda calisan diger

kurumlara {iye olarak kurumsal sosyal sorumluluk calismalarini yiiriitmektedirler.
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“Ornegin PepsiCo, gevre, toplumsal iliskiler, hayir isleri gerektiren olaylara katki,
saglik ve iyi hal ile HIV/AIDS gibi konularda vatandaslik sorumluluklarini net bigimde
ifade etmektedir. Kellog’s, iirlinlerinden gelen gelirlerin 20 milyon dolarin1 her yil
diinyadaki aclikla savasmak i¢in bagislamaktadir. Ben&Jerry’s Dondurma Sirketi (su
anda Unilever’in bir parcasidir), 2005 yilinda risk altindaki gencler ve ailelerine yardim
eden bir organizasyon icin Austin, Teksas’ta bir isletme a¢mig, burada toplulugun
miisterileri i¢in is firsatlar1 saglamis ve elde edilen kari1 organizasyona aktarmistir”
(Moore, 2009:47). GFK Tiirkiye’nin 13.Insan Kaynaklar1 Zirvesi Arastirma Raporuna
gore (12 Mayis 2008); iilkemizde 2007 ve 2008 yillarinda sosyal sorumluluga iliskin
sirket faaliyetlerinde ilk sirayr egitim almaktadir (2007;%28 ve 2008;%20). Diger
calismalarin sirasiyla cevre, saglik, toplumsal yasam, kiiltiir-sanat, spor, afet egitim ve
yardimlar1 ve trafik alaninda yiiriitiildiigii sonucuna ulasilmistir.

Ciddi sirketler, kurumsal sosyal sorumluluk ile ilgili sosyal faaliyetlerini yaygin
olarak kamuoyu ile paylagmay1 bir politika haline getirmektedirler. Global Fortune 250
listesine giren ve 19 degisik iilkede yerlesik sirketlerin neredeyse yarist (%45) 2002
yilinda insan haklari, ¢evre ve paydas iliskilerinde gergeklestirdikleri sonuglari, finansal
sonuglar1 yaymladiklar1 yillik raporlar ile yaymlamaya baslamislardir (Seyyar ve Oz,
2007:208). Hem sosyal sorumluluk projelerinin yiiriitilmesi hem de bu ¢aligmalarin
kamuoyu ile paylasilmasi siirecinde en 0nemli gorev ise insan kaynaklari birimine
diismektedir. Bu gorevin yerine getirilmesi, hem kurumun itibarinin artmasi hem de
calisanlarin kurumlarina olan giivenlerinin ve aidiyet duygulariin gelismesi agisindan
onem tagimaktadir. Kiiresellesme siireci ile niteligi degisen isgiiciiniin ve yeni istthdam
yapisinda Onem kazanan bilgi iscilerinin, finansal ve ticari yetkinliklere sahip
olmalarimin yani sira topluma karst sosyal sorumluluk bilincini de tasiyan sirketlerde
calismak konusunda daha istekli olduklar1 gézlenmektedir.

Toplumlarin sosyal sorumluluk projelerine iliskin biling diizeyi kiiresellesme ile
birlikte gelisen mal ve hizmet piyasalar1 ve tiiketicilerin degisen tiiketim aligkanliklar
ile aciklanabilir. Glinlimiizde tiiketiciler, ucuzluk ve kalite kriterlerinin yaninda satin
aldiklar {irliniin hangi sartlarda iiretilmekte oldugu, iiriiniin ¢cevre dostu ve doniisebilir
malzemeden olup olmadigr konusunda hassasiyet gostermektedirler. “Arastirmalar,
topluma ve insanliga duyarli davranan ve katki saglayan sirketlerin is hacminde artis

oldugunu ortaya koymustur. Ayn1 arastirmalar, ‘fiyat ve kalitesinde belirgin bir fark
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yoksa toplum i¢in yararli seyler yapan sirketlerin {irlinlerini alirim’ diyenlerin sayisinin
son iki yilda %55’ten %65°e ¢iktigin1 gostermektedir (Baltas:2010). Kurumsal sosyal
sorumluluk (KSS) calismalarina katilan ya da yiiriiten baz1 sirketler bu hassasiyete yanit
verecek c¢alismalarini, edindikleri SA 8000 (Social Accountability 8000) Standardi ile
belgelendirirler.

SA 8000 Standardi, piyasa malini tiiketiciye sunan isletmelerin, tiiketicinin
sosyal ve c¢evre duyarliligini dikkate alarak, malin tiretimi i¢in hammadde temini
asamasindan baglayarak {liretim asamasina kadar ilgilenmesi sonucunda gelistirilen bir
yonetim ve denetim sistemidir. “Amerikan kaynakli SA 8000, isletmelerin sosyal
sorumluluklarini yerine getirmesini isteyen, hizmet ve {liretim sistemlerinde insan
haklarinin geregi olan degerlere uygunlugunu 6lgiimleyen; saglik ve giivenlik sartlari,
calisanlarin yaslarinin ¢alismaya uygunlugu, irk, cinsiyet ve din gibi sosyal ayrimlara
dayali is kollarinda ve ftcret politikalarinda farklilik gozetilmeden sistemli olarak
giivence altina almmasini hedefleyen sosyal kalite standardidir. Iktisadi Oncelikler
Konseyi-Akreditasyon Boliimii (Councilon Economic Priorities-Accreditation Agency
CEPAA) tarafindan ABD’de gelistirilen SA 8000, Uluslararas1 Caligma Orgiitii (ILO),
Insan Haklar1 Evrensel Bildirgesi ve BM-Cocuk Haklar1 Beyannameleri esas alinarak
hazirlanmistir” (Seyyar ve Oz, 2007:347).

SA 8000 kapsamina 9 ana konu girmektedir. Bunlar; ¢cocuk is¢iler, zoraki isgiler,
saglik ve is glivenligi, oOrgilitlenme ve toplu soézlesme hakki, ayrimeilik, disiplin
uygulamalari, ¢alisma saatleri, licret ve yoOnetim sistemleri olarak siralanabilir. Bu
konulara iligskin ortaya konan sartlar evrensel boyutta gecerlidir ve uyulmamasi halinde
yaptirimlar s6z konusudur. SA 8000 Standardini akredite eden sirket ve isletmeler,
sozlesmede gectigi sekliyle, ILO’nun 29 ve 105 numarali mecburi ve tutsak isciler ile
ilgili, 87 numaral1 teskilatlanma (6rgiitlenme) hiirriyeti ile ilgili, 100 ve 111 numarali
kadin ve erkek is¢ilerde esit ise esit licret verilmesi, ayrimcilik ile ilgili 135 numarali,
iscilerin temsilcileri ile ilgili 138 ve tavsiyesi 146 numarali asgari yas ile ilgili, 155 ve
tavsiyesi 164 numarali is¢i sagligi ve is giivenligi, 159 numarali mesleki rehabilitasyon
ve Ozirlii istihdamu ile ilgili, 177 numarali evde ¢alisma ile ilgili sézlesme hiikiimlerinin
yaninda Insan Haklar1 Evrensel Bildirgesi’ ile BM Cocuk Haklar1 Sézlesmesi’ne uymak

mecburiyetindedirler (Seyyar ve Oz, 2007:347-348).
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SA 8000 Standardini olusturan ilkelerin insan kaynaklari faaliyetleri ile ilgili
diizenlemeler  icerdigi  goriilmektedir. Insan  kaynaklar1  yoneticilerinin
organizasyonlarindaki sosyal sorumlulugu desteklemeleri ve bunu gorev haline
getirmeleri  6nemlidir. KSS girisimlerinin, hedeflerinin ifade edilmesi ve
gelistirilmesinde liderlik roliinii paylasabilirler. Bunun igin oncelikle sirketlerindeki
sosyal sorumlulugu tanimlamalari, KSS uygulamalarinin etkisini 6lgmek igin dlgiitler
gelistirmeleri (ayda ya da yilda ka¢ adam/saat KSS etkinlikleri i¢in ayriliyor? gibi),
KSS’u tanmimlamak ve gelistirmek konusunda c¢alisanlarin katilimlarini saglamalari,
etkinlikleri dogru bir iletisim kanali ile iceride ¢alisanlara disarida paydaslara uygun
bi¢imde anlatmalari, ¢abalarina destek igin sivil toplum kuruluslarini davet etmeleri ve

diger KSS sahibi sirketler ile olumlu ve proaktif iliskiler gelistirmeleri gerekmektedir.

3.6. Motivasyonel Yonetimin Onem Kazanmasi

Insan kaynaklar1 ydnetiminin temelde insan ihtiyaclarini giderme istegi tasidig
ve bu goz Oniine alindiginda bu disiplinin bir anlamda bireyi motive etme ugrasisini
ama¢ edindigi sOylenebilir. Ciinkii calisanlar ihtiyaglar1 karsilandigi oranda motive
olacaklardir. Yetersiz motivasyon, kurumda ‘biz’ degil ‘ben’ degerlerinin ortaya
c¢ikmasina, igbirligi ortamimin azalmasina ve c¢esitli gerginliklere yol agacaktir.
Motivasyonun varligi ise, ¢alisanlarin kurumun genel amaglarina uyum ve bagliligi, biz
ruhunun olugmasi, is tatmininin olugmasi gibi sonuglara yol agmaktadir. (Findikei,
2002:375). Baglhlik, diger ifade ile aidiyet duygusu tiim insan kaynaklari yonetimi
faaliyetlerinin merkezinde oldugu i¢in motivasyon faaliyetleri ile asil varilmak istenen
noktanin bu duyguyu yaratmak oldugunu sdylemek miimkiindiir.

Calisanlarda aidiyet duygusunu yaratmaya odaklanmis insan kaynaklar
yonetimleri, motivasyonu arttirmaya doniik alisilmisin disindaki uygulamalar: ile
giinlimiiz isletmeleri i¢in motivasyonel yonetim olarak ifade edilebilecek bir yonetim
tarzi olusturmusglardir. Motivasyonel yonetimde yoOnetimin en Onemli sorumlulugu
calisanlarin memnuniyetini saglamak ve ihtiyaclarmi gidermektir. Bu sayede isgiicii
devir oraninin distiriilmesi beklenmektedir. Bunu saglamaya calisan bazi sirketlerin
diger sirketlerde c¢ok sik rastlanmayan uygulamalari, motivasyon temelli yOonetim

tarzlarm ortaya koymaktadir. “Ornegin; Kuzey Karolina’da bulunan Wilton Conner
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Paketleme Sirketi’nde tesise eklenen tam ekipmanli bir ¢amasirhane bulunmaktadir.
Calisanlar her sabah kirli c¢amasirlarin1 yanlarinda getirmekte, onlar calisirken
camagirlart yikanip kurutulmakta ve paketlendikten sonra isgiliniiniin sonunda eve
gotiirilmeye hazir hale getirilmektedir. Sirketteki bakim uzmanlari, tesiste isleri
olmadig1 zamanlarda c¢alisanlarin evlerindeki ufak tefek onarimlar1 maliyetine yapmakta
ve calisanlart bunlar1 diistinme sikintisindan kurtarmaktadirlar. Bir diger ornek de
yazilim sirketi Motek’in ‘zorla tatil’ uygulamasidir. Her bir ¢alisanin calistiklar1 her
hafta icin tatil fonlarima 100 dolar yatirilmakta, 50 hafta sonunda sahip olduklar1 5000
dolar ile 1 ay ticretsiz izne ¢ikarilmaktadirlar. Ancak bu fondan faydalanmanin tek sarti
5000 dolarin ugak bileti, otel ve diger yolculuk harcamalari i¢in kullanilmasidir
(HRdergi, 2009b:11).

Bu orneklerin sayis1 giderek artmaktadir. “Google’da oldugu gibi bazi sirketler
verimlilik ve gilivenligi saglamak {izere is baginda uyku sorununa egilerek sekerleme
odalar1 kurmaktadirlar. Bazi sirketlerde haftanin bazi giinleri 20 dakikalik ‘kurumsal
teneffiis’ uygulamalar1 yapilmakta, olumsuz hava kosullarinda kadin ¢alisanlarin
cocuklart okullarindan alinarak sirketin onlar i¢in ayrilan salonlarinda agirlanmakta, sik
saglik kontrolleri yapilmakta ve rahatlatici masaj uygulamalar1 isyeri terapistlerince
calisma ortamima taginmaktadir. Miizikal icerikli takim oyunlarmin yonetildigi,
toplantilarin fotograflanarak ve ¢alisanlarin sirketin basarisinin kaynagi olduguna vurgu
yapan logo ve sloganlarla desteklenerek film haline getirilip toplanti sonlarinda
gosterildigi sirketler mevcuttur” (HRdergi, 2009b:12). Yine bunun gibi Brezilya’da
faaliyet gosteren Semco, baska bir sirketi satin almak gibi 6nemli kararlar1 bile tiim
calisanlarina danigmakta, calisanlar istedikleri kiyafetle istedikleri saatlerde isyerine
gelmekte ve ticretlerini kendileri belirleyerek tiim ¢alisanlara ilan etmektedir. Kisinin
belirledigi iicret ¢ok yiiksekse, tiim sirketin onun kendisine fazla para 6dedigini bildigi
gercegiyle yasamak zorunda kalacak ve bu nedenle {istiin performans gosterme gayreti
icine girecektir (Tamer, Erisim:30.11.2008). Tiirk sirketlerinin de calisan verimini ve
motivasyonunu arttirmak tizere ¢esitli uygulamalari oldugu goriilmektedir. Turkcell
Global Bilgi’nin calisanlar1 i¢in diizenledigi motivasyon partilerinde, calisanlardan
olusan dans gruplar gesitli gosteriler diizenlemektedir. Tiirk Telekom'un, yurt genelinde
diizenledigi 'Telekom Ailesi Irtibati Koparmiyor' etkinliklerinde ¢alisanlarinin

motivasyonlarini artirmak amaciyla tiyatro oyunlari sergilenmektedir. Eczacibasi’nin
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Kiiltiirel ve Sosyal Etkinlik Kuliibii'niin y1l i¢erisinde diizenledigi konser, tiyatro ve gezi
organizasyonlari, geleneksel Kurulus Piknigi ve yilsonu yemekleri Tiirkiye’deki bazi
motivasyon uygulamalarina 6rnek olarak gdsterilebilir.

Bu ug¢ oOrneklerin tamaminda amacin calisanlarda aidiyet duygusu yaratmak,
‘calisanlarimizi 6nemsiyoruz’ mesajint vererek calisanlarin verimliliklerini arttirmak
oldugu sdylenebilir. “Calisanlart motive etmek, standart, tek tip uygulamalarla
gerceklesebilecek bir olgu degildir. Motive edici faktorlerin biiyilk ¢ogunlugu,
calisanlarin kisilik ve kisisel Ozelliklerine gore farkli diizeylerde etkide bulunur”
(Ozden, 2008:163). Bu nedenle pek ¢ok motivasyon uygulamasinin bir arada
yiiriitiildiigli ve tiim ¢aliganlarin ihtiyaclarint karsilayan bir calisma ortami saglanmaya
calisildigr goriilmektedir.

Bir kariyer yonetimi araci olan kogluk uygulamasiin bir motivasyon araci
olarak kullanilmasi da miimkiindiir. Kogluk, belirli bir grubu 6zel tekniklerle belirli bir
hedefe hazirlama teknigidir ve temel amaci ¢alisanlarin kurum igerisinde gelismelerine
destek saglanmasidir. Kog¢lugun yani sira ayin personelinin segilmesi, personel
memnuniyet anketlerinin diizenlenmesi ve bu sayede memnuniyetsizlie neden olan
etkenlerin bulunarak ortadan kaldirilmast yolu ile memnuniyet ve motivasyonun
arttirllmast  gibi  uygulamalar da motivasyon odakli yonetimde bagvurulan
uygulamalardir.

Insan Kaynaklar1 siireclerinin en 6nemlilerinden biri olan motivasyon
tilkemizde ne yazik ki uygulamada en fazla ihmal edilen siirectir. Bunda yoneticilerin
motivasyonun yiiksek tutulmasi ile firmanin neler kazanabilecegini somut olarak
ongdérememeleri etkili olmaktadir. Her ne kadar IK birimi, firma personelinin
motivasyonunu yiiksek tutmak i¢in birtakim yontem ve araglar gelistirebilecek ise de
bunlart etkin bir sekilde uygulayarak personelini motive etme sorumlulugu
yoneticidedir (Ozden, 2008:90). Bu nedenle isletme birimlerindeki tiim yoneticilerin
birer insan kaynaklar1 ydneticisi gibi ¢alismasi, IK 6nerilerine destek vermesi ve katilim

gostermesi gerekliligi vardir.
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3.7. Insan Kaynaklar1 Uygulamalarinda Baz: Yenilikler

Insan kaynaklar1 birimleri kiiresellesme siireci ile birlikte iistlenmeye
basladiklar1 bazi yeni roller nedeniyle, isletmelerde artik kendileri i¢in belirlenen yolda
yiirliyen degil, isletmenin gidecegi yolun belirlenmesinde etkili olan bir birim haline
gelmeye baslamislardir. Isletmelerin alacag: stratejik kararlarda, uzun vadeli plan ve
programlarda insan kaynaklar1 profesyonelleri de aktif rol almaktadirlar. Bu yeni
sorumluluk alanlar1 insan kaynaklar1 bolimlerine daha akilci karar alma ve
kendilerinden beklenilen stratejik gorevleri daha proaktif olarak yiiriitme
sorumlulugunu getirmistir.

Kiiresellesmenin getirdigi yenilikler, bu sorumlulugu yerine getirmek {izere
insan kaynaklar1 profesyonellerine pek ¢ok firsat sunmakta ve birim yoneticilerince bu
amaglara gore sekillendirilerek igletmelerin oOrgiit kiiltiirlerine uyarlanmaktadir. Bu
uyarlama siirecinde insan kaynaklar1 uygulamalari arasina, stirecin islerligini arttiracak,
zaman ve maliyet tasarrufu saglayacak ve aym1 zamanda da kurum itibarini
giiclendirecek yenilikler katilmistir. Insan kaynaklar1 uygulamalari iizerindeki kiiresel
etkileri ve Onemi artan uygulamalari daha iyi degerlendirebilmek amaci ile bu

yeniliklerden bazilarinin incelenmesi faydali olacaktir.

3.7.1. Elektronik Insan Kaynaklar1 Sistemleri ve Web Tabanh

Uygulamalar

Kiiresellesmenin temel kaynaklarindan biri olan teknolojik devrim diinyaya
iletisim teknolojisi ile beraber bilisim teknolojisini de getirmistir. Internet ve benzeri
elektronik bilgi aktarimi aglarmin geligsmesi, bilgi erisimi olanaklarini ¢ok degisik
boyutlara getirmis, dijital ekonominin bir sonucu olarak IK departmani, isgdrenlerin
toplu bilgilerinin bulundugu ve cesitli sistemlerin gelistirildigi bir merkez haline
gelmistir. Artik isletmeler insan kaynaklarina ait bilgileri saglamak ve islemek i¢in
elektronik insan kaynaklart sistemlerini kullanmakta, bazi insan kaynaklar
uygulamalarinin da web iizerinden yapilmaya baslandig1 goriilmektedir.

Elektronik insan kaynaklari, bilisim teknolojileri sayesinde orgiit i¢i aglarda

(intranet) bir bilgi portalinin olusturulmasi ile hiz kazanmustir. Internet ve intranet
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kullaniminin yayginlasmasiyla birlikte online toplantilar, proje yonetimi ve web
konferansi gibi uygulamalara gegilmis, calisanlar arasindaki iletisim oldukg¢a kolay hale
getirilmistir. Isletmeler ise alimdan egitime, performans degerlendirmeden Kariyer
planlama ile iicretlendirmeye kadar pek ¢ok IK faaliyetini online olarak yiiriitmeyi
tercih etmektedirler. Bdylece giinliik is siiregleri bdliinmeden ve zaman ile mekéana
bagimli kalinmadan bu uygulamalar hayata gecirilerek asil katma deger yaratan
konulara odaklanma imkan1 elde edilmektedir. Ayrica biirokrasinin azalmasi, kagitlarin
ortadan kalkmasi ve maliyetlerin diistiriilmesinde de biiyiik faydalar saglanmistir.

Web tabanli olarak sunulan insan kaynaklar1 uygulamalari arasinda tiim diinyada
ve Tiirkiye’de en yaygin kullanilanlarin basinda ise alim gelmektedir. Internet iizerinden
ise alim sistemleri ile isletmeler, zaman ve isgiicii kaybimi en aza indirip acik
pozisyonlart hemen duyurarak dogru adaylara en kisa ve en kolay yoldan
ulasabilmektedirler (Serbest, 2005:142). 1993 yilindan bu yana gazetelerdeki is ilanlar
internete tasinmaya ve ise alimlar "job board" denilen web siteleri {lizerinden
yiriitilmeye baglamistir. Organizasyonlar, kendilerine katma deger saglayacak
isglicinii biinyelerine ¢ekmek ig¢in mevcut ise alim siireglerinin verimliligini daha gok
sorgulamakta ve farkli ise alma yontemleri aramaktadirlar. Tedarik ve se¢me siirecinin
internet ortamina taginmasi ile onseziye agirlik veren geleneksel uygulamalar yerini
daha bilimsel bir modele birakmustir (Ardaneh, 2004:52). GFK Tiirkiye’nin 13.Insan
Kaynaklar1 Zirvesi Arastirma Raporu’ndaki sonuglar (2008), personel aliminda
kullanilan kaynaklar arasinda internetteki insan kaynaklari sayfalarina ilan vermenin;
2007 yilinda %94 (377 sirket icin), 2008 yilinda %91 (348 sirket icin) en yiiksek
oranlarla tercih edildigini géstermektedir.

Web tabanli egitim uygulamalari, insan kaynaginin sahip oldugu potansiyel ile
organizasyonun doniigiimiine imkan sagladigi i¢in 6grenen organizasyon olma yolunda
isletmelerin  Oniinii  agmakta ve ¢alisanlarin gelismesine izin veren bir ortam
yaratilmaktadir. Bu uygulamalarindan olan ‘uzaktan egitim’, egitimin zaman ve
mekandan bagimsiz olarak ve farkli dagitim kanallar1 kullanilarak verilmesini; ‘e-
ogrenme’, egitimin iceriginin internet, intranet, extranet, uydu yayini, televizyon, video,
CDRom, vb. yolu ile elektronik ortama aktarilmasini saglamakta; ‘on-line egitim’ ile
katilimcr ile egitmen belirli bir siire icinde ayni anda internete baglanabilmektedir

(Ardaneh, 2004:58). E-6grenmenin Tiirkiye’deki ilk uygulamasi, 1999 yilinda baslatilan
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Turkcell Sanal Smif programidir. Ayn yil i¢cinde Garanti Bankasi, Dogus Grubu, 2000
yilinda Is Bankas1 e-6grenme projeleri baslatmislardir (Baltas, 2009:241).

Elektronik sistemlerden ve internet teknolojilerinden sik yararlanilan konulardan
birisi de insan kaynaklar1 planlamasidir. Etkili bir planlama i¢in bilisim teknolojisi ile is
analizi bilgileri, isgiicii envanteri, egitim ve gelistirme programlari, personel temin
kaynaklar1, iggiicii piyasasi analiz bilgileri, ticret planlari, yasal zorunluluklar, isgiicli
devir ve devamsizlik oranlarn ile emeklilik planlart  sistemli  bir sekilde
kayitlanabilmekte ve takip edilebilmektedir.

Performans degerlendirme fonksiyonu da bilisim destegi ile yasayan bir siire¢
haline gelmektedir. Degerlendirme sistemi elektronik ortama uyarlanarak belirli bir
gérev tanimi cercevesinde isgOrenin gorevini hangi diizeyde gerceklestirdiginin
belirlenebilmesi i¢in yoneticilere 6zel sifrelerle girebilecekleri ve kendilerine rapor eden
kisiler ile ilgili her tiirlii veriyi inceleyebilecekleri alt basliklar sunulmaktadir. Onemli
bagliklardan birisi olan degerlendirme formlari elektronik ortamda yillarca
saklanabilmekte, daha somut, Olgiilebilir ve objektif sonuglara ulasilabilmektedir.
Hepsinden 6nemlisi performans degerlendirme faaliyeti yilda bir kez degil, stirekli takip
edilebilir sekilde pek ¢ok kez yapilabilmektedir.

Kariyer planlama fonksiyonu ile ilgili olarak internet sayesinde organizasyonun
tiim isgiiciiniin nicelik ve nitelikleri ile ilgili olarak veritabanlar1 yaratilabilmektedir. Bu
veri tabanlarina isgdrenlerin tiim yetkinlikleri, almis olduklar1 egitimler, kariyer
hedefleri, performans degerlendirme sonuglari islenebilmektedir. Se¢me ve yerlestirme
stirecinde 6zgegmislerin filtrelenebilme 6zelligi organizasyonun sahip oldugu isgiiciine
uyarlanabilmekte, boylece organizasyon iginde bir pozisyon acildiginda i¢ kaynak da
internet hiz1 ile degerlendirilebilmektedir (Oge, 2004:115).

Elektronik sistemler i¢ iletisimin saglanmasinda, veri alma ve veri iletme
birimleri arasinda iletisimde énemli bir role sahiptir. Giinliik is yogunlugunun arasinda,
insan kaynaklari yOnetiminin organizasyonun tiim insan kaynaklar1 ile Dbirebir
ilgilenmesi miimkiin degildir. Bu noktada insan kaynaklart politikalari, organizasyon
prosediirleri ve duyurular elektronik ortamda toplanabilmektedir. Izin talepleri ve takibi
de internetten yararlanarak, elektronik ortamda gergeklestirilebilmekte, izin talepleri
onay i¢in yoOneticinin ekranina diismektedir. Elektronik insan kaynaklari sistemleri ve

web tabanli uygulamalarin insan kaynaklar1 faaliyetlerine kolaylik getirdigi, siirecleri
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kisalttig1, isgiicii maliyetlerini azalttifi ve faaliyet sonuglarinin dogruluk oranini

yiikselttigi sOylenebilir.

3.7.2. insan Kaynaklan Faaliyetlerinde Dis Kaynaklardan Yararlanma

(Outsourcing)

Glinlimiizde isletmelerin degisen ¢evresel ve teknolojik kosullara adapte
olabilmek i¢in esnek birimler haline gelmeleri bir gereklilik olarak ortaya ¢ikmustir.
Kiiresellesme siirecine uyum yetenegi kazandiracak bu esnekligi saglamak igin
“isletmelerin sadece kendi sahip olduklar1 yetkinlik ve becerileri esas alan isleri yapmak
istemeleri, temel yetkinliklerin (core competencies) kullanilmadigi isleri ise Orgiit
disindaki baska isletmelerden saglama egilimi i¢inde olmalari, dis kaynaklardan
yararlanma (outsourcing) uygulamasini giindeme getirmistir” (Kogel, 2005:279). “D1s
kaynaklardan yararlanma, bir hizmet alaninin ve onun hedeflerinin sorumlulugunun bir
dis tedarikciye transfer edilmesi siirecidir ve dis tedarikciyle kontrata dayali uzun
doénemli bir iligkiyi i¢erir” (Mondy vd., 1999:11).

Di1s kaynaklardan yararlanma uygulamalarina 6zel sektor isletmelerinde oldugu
kadar 1990’11 yillardan bu yana kamu sektorii isletmelerinde de rastlanmaktadir.
“A.B.D.’de Insan Kaynaklar1 Yoénetimi Toplulugu (The Society for Human Resources
Management) ve Ulusal Isler Biirosu’nun (The Bureau of National Affairs) 1996 yilinda
1000 biiyiik kamu kurulusu iizerinde yaptigi bir arastirmada, arastirmaya katilan
kuruluglarin daha once hi¢ dis kaynak kullanimina bagvurmamis olan 1/5’inin kendi i¢
kaynaklar ile yerine getirdikleri insan kaynaklar1 faaliyetlerinden arastirmanin yapildigi
donemde en az bir veya daha fazlasini dig kaynaklardan temin etmeye basladiklari,
ayrica tim kuruluslarin toplam faaliyetlerinin %85°den fazlasinin dis kaynaklardan
temin edildigi tespit edilmistir” (Aydinli, 2001:2). Bu uygulama ile isletmeler
maliyetlerini diisiirmekte, esneklesmekte ve yeni pazar arayiglarina girebilmektedirler.

Tim isletme faaliyetlerinde oldugu gibi, stratejik insan kaynaklari yonetimi
anlayisinin  yerlesmesi ile birlikte insan kaynaklari faaliyetleri iginde de dis
kaynaklardan yararlamlanlarin sayis1 gittikce artmaya baslamustir. Ornegin birgok
isletme yillardan beri personel tagimaciligi, yemek, temizlik v.b. gibi idari islerde dis

kaynaklardan yararlanmaktadir. Son yillarda ise, bu faaliyetlere ek olarak insan
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kaynaklart yOnetiminin stratejik oneme sahip fonksiyonlarinda da dis kaynaklardan
yararlanma uygulamalari yayginlagsmaktadir. Bu dis kaynaklar: isgdren temin ve se¢imi,
egitim, licret yonetimi, insan kaynaklar1 bilgi sistemi, performans yonetimi, kariyer
yonetimi, bordrolama, vergilendirme ve o6rgiit gelistirme gibi insan kaynaklar1 yonetimi
fonksiyonlarinda hizmet sunmaktadir.

Cranfield Uluslararas: Stratejik Insan Kaynaklar1 Y&netimi Arastirmasi 1999-
2000 Tiirkiye Raporu’na gore, Tiirkiye’deki yanitlayici isletmelerin (258 isletme)
%72’s1 egitim ve gelistirmede, %30’u personel temin ve se¢iminde, %14’ii licret-maas
yonetiminde ve %3’l isten ayrilanlara destek vermede isletme disindan destek
almaktadir. Aynmi1 aragtirmada, bu isletmelerde son 3 yilda isletme disindan alinan
destegin %50 oraninda arttigi tespit edilmistir (Aydmli, 2001:2). Insan Kaynaklari
Yonetiminde dis kaynaklardan yararlanma ve kurumlarin beklentilerine yonelik olarak
Tiirkiye’deki dis kaynak hizmeti veren 50 danigmanlik firmasi ve bu hizmeti alan 50
0zel sektor isletmesi lizerinde 2006 yilinda yapilan bir arastirmanin, dis kaynaklardan
yararlanilan IK hizmetlerinin ge¢misi, bugiinii ve gelecegine iliskin sonuclar1 Sekil 5.te

gosterilmistir.

Sekil 5. Dis Kaynaklardan Yararlamlan IK Hizmetlerinin Ge¢misi, Bugiinii ve
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Kaynak: KARADENIZ, Selma (2006), “Insan Kaynaklari Yonetiminde Dis
Kaynaklardan Yararlanma ve Kurumlarin Beklentileri”, Yaymlanmamis Yiiksek
Lisans Tezi, http://tez2.yok.gov.tr/tez.htm (Erisim: 09.01.2009).
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Arastirmaya gore en ¢ok dis kaynak hizmeti alan IK fonksiyonu ise alma-
yerlestirmedir. En ¢ok dis kaynak kullanilan ikinci alan {ist diizey yOnetici temini,
ticlincii alan ise egitim ve gelistirmedir. Sonuglara gore 5 yil sonra da dis kaynak
kullaniminin yine ayni alanlarda yaygin olacagi tahmin edilmektedir (Karadeniz,
2006:168)

Insan kaynaklar1 ydnetimlerinin dis kaynaklardan yararlanma kararlarinda,
stratejik insan kaynaklar1 yaklasimi, talep belirsizligi, licret seviyeleri, terfi olanaklari,
dis kaynaklardan yararlanma uygulamalarinin pozitif insan kaynaklar1 sonuglari, isgiicii
boyutu, miisteri iliskileri ve 6zel durumlarla ilgili insan kaynaklar1 uygulamalart gibi
pek cok faktoriin etkili oldugu sdylenebilir (Gok, 2006:113). Insan kaynaklari alaninda
outsourcing alan sirketlerin ihtiyaclarin1 ise sOyle siralamak miimkiindiir (Firat,
2001:198):

* Hizli bir biiyime trendi gosteren ve 6z yeteneklerinin kullanildig: islere daha
fazla kaynak ayirmak,

= Destek hizmetlerinin maliyetlerini azaltmak,

= Sirket felsefesinin degismesi ile birlikte insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin revize

edilmesi.

Bu uygulamalar isletmeleri orgiitsel kiiclilmeye sevketmekte, kiiclilmiis
organizasyon yapilar1 da oOrgiitlerdeki insan kaynagi sayisim1 azaltmaktadir. Bu durum
insan kaynaklar1 birimine olan ihtiyaci ortadan kaldirmamakla beraber, tam aksine
IKY’nin, idari siiregleri elimine ederek asil misyonuna daha fazla konsantre
olabilmesine yardimci olmaktadir. insan kaynaklari biriminin; kiigiilme uygulamalari
sirasinda dogabilecek calisan verimliliginin diismesi, moral bozuklugunun artmasi,
isletmeye olan bagliligin azalmasi gibi olumsuz sonuglarin etkilerini ortadan kaldiracak
ya da minimize edecek bir iletisim siirecinin yonetilmesi, orgiit kiiltiiriiniin korunmasi
ve isgiicliniin verimliligini arttiracak bir motivasyonel yonetim anlayisinin gelistirilmesi

gibi sorumluluklarina daha fazla zaman ayirmasi miimkiin olabilmektedir.
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3.7.3. listen Ayrilmada Destek Programm (Outplacement) ve Diger

Destekleme Programlari

Kiiresel rekabetin yogun oldugu giiniimiizde is yapma maliyetlerini diistirmek,
isletmeler icin ayakta kalmanin 6n kosulu haline gelmistir. Ozellikle kriz dénemlerinde
isletmelerin tiim birimlerinde hayata gegirilen tasarruf uygulamalar1 arasinda c¢alisan
sayisini azaltmak da bulunmaktadir. Zorlayict kosullarin yani sira isletmelerin bilingli
kiiciilme politikalarinin da eleman azaltma uygulamalarini giindeme getirmesi soz
konusudur.

Performanslardaki gerileme, galisan sayisini azaltma, birlesme ve satin almalar,
firma kapaniglar1 ve yeniden yapilanma gibi ¢esitli nedenlerle isten ¢ikarilan bireylerde
sok, endise, umutsuzluk, kizginlik, hayal kiriklig1 yasanmakta ve bu gecis doneminde
bireyler bir destek hizmetine ihtiya¢ duymaktadir. Son yillarda bu ihtiyacin bazi
isletmelerce isten ¢ikarmalar sonrasinda Isten Ayrilmada Destek Hizmeti-IADE-
(outplacement ya da yeniden yerlestirme danigmanligi) olarak bilinen bir tiir kariyer
danigsmanlig: ile karsilandigr goriilmektedir. “1970’lerde ABD’de baslayan ve giderek
yayginlasan IADE Hizmeti, iicreti isveren tarafindan karsilanan ve isten cikartilan
bireylere miimkiin olan en kisa siirede yeni bir isveren bulma ve kariyerlerinde yeni bir
yon ¢izme asamasinda saglanan bire bir veya grup olarak diizenlenen destek
hizmetleridir ” (Baltas, 2009:35).

Baltas’a gore (2009:35) IADE Hizmeti son dénemlerde en hizli gelisen 1K
islevlerinden biridir. Bu aktif yardim programinda amag sadece isten ¢ikartilan bireylere
direkt olarak is bulmak degildir. Program ayrica bireylerin yasadigi umutsuzluk
duygusunu azaltmak, morallerini ylikseltmek, donanimlarini giiclendirmek, isgiicii
piyasasina daha hizli bir sekilde entegre olmalarini saglamak ve baglantilarini artirarak
is bulmalarmi kolaylastirmak amacin1 da tasimaktadir. Isletmeler yasalar ile
diizenlenmemis olmasina ragmen calisanlart adina bu destegi danismanlik firmalarindan
satin alarak isten c¢ikarttiklar1 calisanlarinin kendileri icin degerli olduklar1 mesajini
vermektedir. Bu uygulama ile ¢alisanlar goniillii ya da mecburi olarak organizasyondan
ayrildiginda eski c¢alisanlar olmak yerine organizasyonun bir parcasi olarak goriilmeye
devam edilirler. Geride kalanlar icin de olumlu sonuglar dogurabilmektedir. Is

arkadaslarinin olumlu destek aldigimi gorenlerde endiseler azalmakta, verimlilik

119



artmakta ve aidiyet gelismektedir. Sosyal sorumluluk gercevesinde diisiiniildiigiinde
isletmelerin kamuoyu 6niindeki olumlu imajini korumaya da yardim etmektedir.

“Outplacement hizmetleri iilkeden lilkeye ve hatta danismandan danigmana
farkliliklar gostermektedir. Ornegin Amerika’da ise alman yoneticilerin neredeyse
yiizde 80’ine daha ige baglarken outplacement hizmeti bir hak olarak sunulmaktadir. Bu
oran Ingiltere’de de oldukga yiiksektir. IK yoneticileri ile yapilan bir arastirmada
Ingiltere’de outplacement servisi saglanan ¢alisanlarin % 70’inin bu hizmet sayesinde is
buldugu tespit edilmistir. Amerika’da 2000’li yillarin basindan bu yana ortalama 1,8
milyar dolarlik bir outplacement pazari oldugu tahmin edilmektedir. Diger Avrupa
tilkelerinde ise outplacement hizmeti uygulamalarinin nisbi olarak daha diisiik oldugu
goriiliir. Ornegin Almanya’da bu oran %10 — 15 civarindadir. Kidemli bir ¢alisan igin
outplacement hizmetinin maliyeti ¢alisanin yillik briit maasinin %15-20 seviyelerine
kadar ¢ikabilmektedir” (HRdergi, 2009¢:27).

Sunulan outplacement hizmeti bireylerin yalniz olmadiklarini hissetmelerini ve
yeni durumlarin1 daha kolay kabullenmelerini saglamaktadir. Isten ¢ikartilanlar bu
yardimi alacaklar1 danismanlik firmalarina yonlendirilirler ve alacaklar1 destek hakkinda
bilgilendirilirler. Bu ¢er¢evede sunulan hizmetler isletmeden isletmeye ve bu destegi
alacak kisilere gore farklilagsmaktadir. Ancak uygulamanin genellikle asagida siralanan
konular1 kapsadig1 goriiliir (Baltas, 2009:36):

= Psikolojik destek,

» Becerilerin gelistirilmesi,

= Kariyer danismanhgi,

» [silanlarina bagvuru yapmak,

= Mali danigsmanlik,

» Kisinin gliglii ve zayif yonlerinin belirlenmesi ve sosyal itibar
= Etkili 6zge¢mis hazirlama teknikleri,
» Etkili bagvurma teknikleri,

* Dogru yontemlerle is arama,

= Miilakat yontemleri,

» [sgiicii pazarmin analiz edilmesi,

» s goriismesi ve iicret pazarlig1 asamasinda dikkat edilecek konular.
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Gelismis iilkelerde outplacement hizmeti disinda Calisanlart Destekleme
Programi (Employee Assistance Program-EAP) adi altinda pek ¢ok destek programinin
yuriitildigli gorilmektedir. EAP, evlilik, finansman, ¢ocuk ve yaslilarin bakimi, aile
problemleri, emekli isgorenlerin kisisel saglik bakimlari, stresi azaltmak ve kariyer gibi
konularda calisanlara destek ve Oneriler sunmasinin yaninda ek olarak alkol ve
uyusturucu bagimliligi, AIDS ve HIV virlisii tasima gibi 6zel konular ile deprem, sel,
kasirga ve diger tabi afet yardimlar1 konusunda yine c¢alisanlara yardimci ve destek
olmaktadir. Ornegin pek ¢ok sirkete EAP hizmeti saglayan bir sirket olan Presbyterian
EAP 1989 yilindaki Hugo Kasirgasi sonrasi ¢alisanlar ile ailelerine yardim amaciyla

afet sonrasi destek ekibi olusturmustur (French, 1998:566-567).

Insan kaynaklar1 yonetimi isten ¢ikarma siirecinin yonetilmesinde ve sonrasinda
yukarida sayilan hizmetlerin saglanmasinda merkezi bir role sahiptir. Insan kaynaklari
biriminin ise son verme kararini ¢aligana bildirme tislubundan c¢alisan haklarin1 yerine
getirmesine, eski ¢alisanin gegis doneminde desteklenmesine kadar gesitli kurumsal
davraniglar isletmelerin toplum Oniinde itibar kazanmasina ya da kaybetmesine neden
olur. Genellikle ¢alisanlari isten ¢ikarmaktan kaginan insan kaynaklari yonetimi, bu
durum kag¢inilmaz ise objektif se¢im, dogru danigmanlik ve etkili iletisim konularindaki
uygulamalariyla siirecin etkinlikle yoOnetilmesine biiyiik katkilar saglamaktadir.
“Aragtirmalar, ise yeni alinanlarin %30’unun mevcut ve eski c¢alisanlar tarafindan
referans gosterildigini ortaya koymaktadir. Siirdiiriilebilir verimlilik ve biiylime i¢in en
1yi yetenekleri bulmak isteyen organizasyonlar bu nedenlerle eski ¢alisanlar: ile olan
iligkileri maliyet avantaji yaratan bir strateji olarak gérmek zorundadirlar” (HRdergi,
2009c:20). Organizasyonda bu bakis agisinin yaratilabilmesi i¢in IK'Y ’nin tepe ydnetimi
ikna etmesi 6n kosuldur. Hatta disaridan saglanamayan outplacement hizmetinin isletme
iginde IKY birimi tarafindan psikolojik danismanlik hizmeti olarak sunulmasi da soz

konusudur.

Tiirkiye’de yasanan 2001 krizinden sonra isletmeler kaginilmaz olarak isten
¢ikarma yoluna gitmislerdir. Yurt disinda yaygmlikla uygulanan IADE programi
Tiirkiye’de ilk defa bu donemde giindeme gelmistir. Ancak Tiirkiye’de isten
cikarttiklar1 calisanlarina bu deste§i saglayan isletmelerin ¢ogunu yabanci veya
cokuluslu isletmelerin olusturdugu gorilmektedir (Coskun ve Bayraktaroglu,

2002:263). 2008 krizinden sonra da bu durum ¢ok fazla degismemistir. Tiirkiye’de
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genel olarak birgok IK yoneticisinin isten c¢ikartilan sirket calisanlarmi baska
pozisyonlara yerlestirmek i¢in bireysel caba sarf ettikleri ve kendi networkleri araciligi
ile destek vermeye ¢alistiklar1 goriilmektedir (HRdergi, 2009¢:27).

Bugiin isten ¢ikarilan ya da isten ayrilan calisanlara daha sonra, 6rnegin krizden
sonra, tekrar dnemli pozisyonlarda ihtiya¢ duyulabilmektedir. Ancak IADE hizmeti
yiiksek maliyetlere yol a¢tigindan genellikle uygulamanin tepe yonetici pozisyonundaki
eski calisanlara uygulandigi  goriilmektedir. Programin tiim organizasyonda
kullanilabilmesi i¢in sirketin degisim yonetimi stratejisinin gercekten énemli bir pargasi
haline gelmesi gerekmektedir. Gelecekte s6z konusu hizmetin tiim {ist ve orta diizey
yoneticiler ile tim mavi yakali calisanlarin ise alim sdzlesmelerinde mutlaka yer
alacagi, bu nedenlerle de Insan Kaynaklar1 Y&netimi’nin temel fonksiyonlarindan birine

doniisecegi tahmin edilmektedir.

3.7.4. Performans Sistemlerinde Yenilikler; 360 Derece Performans
Degerlendirme ve HR Scorecard Modeli

Performans degerlendirme sistemleri orgiit yapisinda verimliligin ve etkinligin
saglanmasinda yonetimlerin kolaylikla ulastiklar1 ve uygulama imkanina sahip olduklar
yonetsel araglar arasindadir. Bu sistemler, hem organizasyonlarin hem de ¢alisanlarin
hedeflere ulasabilmeleri ve 1is slireclerinin diizenlenmesi i¢in ¢ok Onemlidir.
Organizasyonda "insan"i on plana ¢ikaran goriislerin hakim olmasiyla beraber,
performans degerlendirme sistemlerinin yonetsel fonksiyonlar arasindaki 6nemi daha da
artmistir. Bu alanda, son yillarda {izerinde en fazla tartisilan konulardan birisi 360
derece performans degerlendirme sistemidir.

Geleneksel performans degerlendirme yaklasiminda calisana sadece {istii
tarafindan geribildirim verilmesi s6z konusu iken, 360 derece geribildirim yontemi, bu
tip tek tarafli geribildirimin Otesinde ¢alisanin performansimi gozlemleyen daha genis
bir grubun (6rnegin; kisinin is arkadaslari, astlari, miisterileri) ¢alisana geribildirim
vermesine olanak saglamaktadir. Calisanin performansmin her tirlii degerlendirici
tarafindan incelenmesi 360 derece performans degerlendirme sistemlerinin digerlerine

gore daha etkili sistemler olarak algilanmasina neden olmaktadir.
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Giliniimiiziin modern anlamdaki ¢alisan degerlendirme sistemi olan 360 derece
performans degerlendirme sistemi, esnek ve genis kapsamli bir modeldir. “Geleneksel
degerlendirmede  politiklik,  arkadashk, taraflihk  degerlendirme  igerisine
girebilmektedir” (Kegecioglu ve Capraz, 2003:42). 360 derece performans
degerlendirme sistemi, tek kisinin degerleme yapmasindan kaynaklanan bu gibi
aksakliklar1 birden fazla kisiyi degerlemeye katarak azaltmayi amaglamaktadir.

Sistemde bilgiler ¢alisanin kendisinin de oldugu bir degerlendirme havuzunda
toplanmakta ve elde edilen ortalama performans bilgisi ¢alisan performans skoru olarak
belirlenmektedir. Siirecin tamami web tabanli olarak yiiriitilmekte ve tiim ¢alisanlarin
diinyanin neresinden olursa olsun katilabilmesi olanagi sunulmaktadir. Performans
degerlendirme sistemindeki bu gelisim, insan kaynaklar1 faaliyetlerinin teknolojik
gelismelerden ne diizeyde etkilendigi ve yararlandiginin 6nemli kanitlarindan birisidir.

Insan kaynaklarinin performanslariin dogru kriterler ile pek cok tarafca
degerlendirilmesi kadar, isletmeye katkilarinin dogru bigimde ol¢iilmesi de dnemlidir.
Insan kaynaklar1 yoneticilerinin insan kaynaklarinin isletme faaliyetlerine nasil katkida
bulundugunu tam olarak ortaya koyamamasi IK biriminin sahip olmas1 gereken stratejik
rolii yerine getirmesini engellemektedir. “Bu engelin ortadan kaldirilabilmesi igin
gelistirilen araglardan birisi de Becker ve arkadaslarinin gelistirdigi HR Scorecard
(HRSC) modelidir. HRSC modeli, insan kaynaklari uygulamalarinin isletmenin
sonuglarina katkisin1 ortaya koymak amaci ile kullanilmaktadir” (Seving ve Yildirim,
2005:150). “Organizasyonun basarisint Olgerken finansal ve operasyonel Olgiileri
dengeli bir bigimde kullanmay1 6ngoren Balanced Scorecard (BSC) uygulamasindan
yola c¢ikilarak gelistirilmis bu model” (Bayraktaroglu, 2006:126), isletmenin genelini
icine alan BSC’den farkli olarak dogrudan insan kaynaklar1 uygulamalaria yonelmis ve
stratejik insan kaynaklar1 yonetimi alaninda 6nem kazanmustir.

Insan kaynaklarinin tepe ydnetimin gdziinde deger kazanabilmesi, isletmenin
performansina olan katkisini agik bir sekilde ortaya koyabilmesinden ge¢mektedir. Bu
dogrultuda genel olarak Scorecard uygulamasi bu amaca hizmet edebilecek dnemli bir
ara¢ olarak karsimiza c¢ikmaktadir. HRSC, bes temel sorunun yanitlanmasina
odaklanmaktadir (Seving ve Yildirim, 2005:153):

» Insan kaynaklar1 yoneticileri isletmenin ihtiyaglarina uygun bir IKY sistemi

olusturmak ve yerlestirmek i¢in gerekli yetkinliklere sahip mi?
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» Uygun IK uygulamalar1 olusturulmus ve yerlestirilmis mi? (6rnegin; firma
gegcerli ige alim yontemleri kullaniyor mu?)

» [KY uygulamalar kendi i¢inde tutarli m1 ve isletmenin ihtiyaclar1 ile uyumlu
mu?

* (Calisanlar stratejinin hizli bir sekilde uygulanmasina yardimci olacak
davraniglar sergiliyor mu?

» [KY uygulamalari, isletmenin sonuglarmna etkide bulunma amacina hizmet

edecek tarzda etkin maliyet anlayis1 ¢ergcevesinde gerceklesiyor mu?

Uygulamada bu sorularin yanitlar1 takip edilmekte, isletme stratejisinin
uygulanmasina hizmet eden insan kaynaklar1 yapisina ait c¢iktilara ulagilmaya
calisiimaktadir. “Burada IK sonuglarmin isletme performansi ile iliskisi dogrudan degil,
aralarinda nedensellik bagi kurularak aranmaktadir. Ornegin; calisan devir oraninin
diisiik olmasi ile Ar-Ge departmanindaki is yapma siiresinin kisalmasi arasinda iliski
oldugunun saptanmasi dolayli yoldan isletme performans: ile insan kaynaklari
uygulamalar1 arasinda nedensellik iliskisi oldugunu ortaya koyacaktir (Seving ve
Yildirim, 2005:160). HRSC’dan beklenen faydanin saglanabilmesi icin Oncelikle
stratejik yOnetim ve stratejik insan kaynaklar1 yoOnetiminin gereklerinin yerine
getirilmesi 6n kosuldur. insan kaynaklar1 yoneticilerinin de iK faaliyetlerine elestirel bir
gozle bakabilmesi ve siireci gelistirecek 6lgme ve degerlendirme alaninda yetkin olmasi
da gerekmektedir.

Isletmeler kiiresel rekabet ortaminda ayakta kalmak igin siirekli {istiin
performansa ulagabilmenin yollarin1 aramaktadirlar. “Harvard Business Review
dergisinde yayinlanan ‘Siirekli iistiin performans i¢in: 4+2 formiili’ baglhikli makale, 8
yonetim uygulamasindan 4 tanesini (Strateji, Yiriitim/Uygulama, Kiiltir ve Yapi)
olmazsa olmaz ve diger 4 tanesinden sectigi ikisini de (Yetenek, Yenilik, Liderlik ve
Birlesme / Ortaklik) ikincil olarak uygulayan sirketlerin stirekli {istiin performansi
yakaladiklarim1 ispat eden 5 yil siiren bir arastirmayir Ozetlemektedir. Arastirmada
mutlaka saglanmasi gereken uygulamalar soruldugunda kiiltiir (% 71) ve strateji’ye (%
65) oncelik verildigi goriilmiistiir” (Barem Research International, 24-26 Subat 2004, 9.

Insan Kaynaklar1 Zirvesi Arastirma Raporu).
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Stirekli iistiin performansa ulasabilmek i¢in bazi isletmeler kendi iginde,
“organizasyonun sadece IK degil farkli tiim fonksiyonel alanlarindan gelen, spesifik
amaclara odaklanmis, goriinen sorunlara ¢oziim iiretmek ve boliimler arasindaki
koordinasyonu  gelistirmekle  yikimlii  ¢alisanlardan  performans takimlari
olusturmaktadir. Takim kavrami, organizasyonda c¢apraz departmanlar arasindaki
engelleri yikmakta, iletisimin artmasi ve sorunlarin dogru ¢o6ziime kavusturulmasi
olanagi ortaya ¢ikmaktadir. Ayrica merkezi yonetimin azalmasinmi1 saglamakta, yetki ve
sorumluluk bir arada devredilebilmekte ve yakin kontroliin gerekliligi ortadan
kalkmaktadir” (HRdergi, 2009d:45). Insan kaynaklarinda yiiksek performans elde
edebilmek, performans takimlarinin potansiyeline de baglidir. S6z konusu performans
diizeyine, sirketlerin siirekli ve bir proje etrafinda kuracaklar1 ya da ortak problemlerin

¢Oziim siirecinde olusturacaklar1 performans takimlar ile ulasabilecekleri sdylenebilir.

4. Yasal Diizenlemelerin insan Kaynaklar1 Yonetimi Acisindan Degerlendirilmesi

Tiirkiye’de 6zel kesim isletmelerindeki isci ve igverenlerin o6zellikle bireysel
calisma iliskilerini diizenlemeye yonelik is hukuku diizenlemelerinin 4857 sayili Is
Kanunu'nun vyiirtirlige girmesine kadar insan kaynaklar1 yoOnetimi sistem ve
uygulamalarini fazla etkileyecek bir igerige sahip olmadigi goriilmektedir. Ancak 2003
tarih ve 4857 sayili Is Kanunu ile bu durum belli 6lgiilerde degismis, yasa IKY
uygulamalar1 acisindan belli etki ve sonuglar dogurma potansiyeline sahip hale
gelmistir.

4857 sayili Kanun, insan kaynaklar1 planlamasi ve sec¢imi, egitim, performans
degerleme, iicretlemeden isten cikarmaya kadar belli basl tiim IKY islevlerini agik¢a
veya dolayli olarak etkileme Ozelligine sahiptir. Degisen yasalarin insan kaynaklari
uygulamalarina etkilerini degerlendirmeden 6nce 4857 sayili Kanun ile getirilen bazi
degisiklikleri ele almak gerekir:

» 4773 sayili Is Giivencesi Yasasi Olarak amlan Kanundaki diizenlemeler 10
Haziran 2003’te yiiriirliige giren 4857 sayili Is Kanunu’na kapsami degistirilerek
alimmistir. Kanundaki on veya daha fazla is¢i calistiran igyerleri kapsami, otuz
veya daha fazla is¢i calistirilan isyerleri olarak degistirilmistir. Bu hiikiim,

igverenin yaptig1 feshin gegerli olabilmesi icin, belirli durumlarin gergeklesmis
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olmasini ve bazi sekil sartlarinin yerine getirilmesini gerektirmektedir. Kanun,
iscinin  yetersizliginden, davranisindan, isletmenin, isyerinin veya isin
gereklerinden kaynaklanan nedenlerin fesih icin gegerli sebep sayildigini
belirtmektedir. Fesih, belirtilen nedenlere dayanarak yapilmazsa, is¢i kanunda
belirtilen siirede i mahkemesine veya 6zel hakeme bagvurarak itiraz edebilir ve
ise iadesini isteyebilir” (Ay, 2007:118)
4857 sayili Is Kanunu 1475 sayilhi Kanundan farkli olarak esneklikle ilgili
hiikiimler igermektedir. Kismi siireli (part-time ¢alisma, ¢agri lizerine ¢alisma,
fazla caligma ve fazla siirelerle ¢alisma, telafi ¢alismasi, denklestirme, 6diing is
iligkisi, isyerinin veya bir boOliimiiniin devri gibi konularda diizenlemeler
yapilmistir (Demir, 2005:143-154).
Kanun’un 5.maddesinde ifade edilen esit davranma ilkesine gore, tam siireli
calisan isci ile kismi siireli ¢alisan isciye, belirli siireli ve belirsiz siireli ¢alisan
is¢iye farkli islem yapilamayacagi hiikkme baglanmistir.
Kanun’da 15.madde ile diizenlenmis bulunan onceki siirelerin bir aya uzatilmasi
seklinde bir degisiklik gbze carpmaktadir. Deneme siiresinin 1 ay arttirilarak en
cok iki ay olabilecegi ve toplu is sozlesmesi ile dort aya kadar uzatilabilecegi
ongoriilmektedir (Acar, vd., 2005:16).
Yeni Kanun ile yillik ticretli izin siireleri (ikiser giin), dogum izni siireleri (ikiser
hafta) ve 6liim izni siireleri (bir giin) uzatilmistir (46, 53 ve 74.maddeler).
4857 sayili Kanun’la iicret konusuna getirilen degisiklikler ‘Ucret Garanti Fonu’
(isverenin 6deme giicliigiine diistiigli hallerde iscilerin son {i¢ aylik alacaklarini
karsilamak amaci ile Issizlik Sigortast Fonu kapsaminda olusturulan fon) ve
isgérenin i gérme borcunu ifadan kaginabilmesine (iicreti ddeme giliniinden
itibaren 20 giin i¢inde miicbir bir neden disinda 6denmeyen bir isci, is gorme
borcunu yerine getirmekten kagmabilir) iligkindir (madde 33 ve 34). Ayrica
1475 sayih Kanun’da yer almayan Kisa Calisma ve Kisa Calisma Odenegi
konularina agiklik getirilmistir (madde 65).

Is ve Isci bulmak konusuna aracilik etmek yasal olarak sadece devlet tarafindan
yerine getirilen bir is olmaktan ¢ikmis, Ozel istihdam biirolarinin faaliyetleri

yasal zemine kavusturulmustur (madde 90).
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4857 sayilh Kanun’la getirilen yeni diizenlemelerin IKY islevleri agisindan

onemli etkilere sahip oldugu goriilmektedir. Bu etkileri asagidaki gibi Ozetlemek

miimkiindiir (Acar,vd., 2005:20-26; Demir, 2005; Ay, 2007:120):

Kanunun en goriiniir etkisi isten ¢ikarmalar konusunda ortaya c¢ikmaktadir.
19.maddeye gore isten ¢ikarma kararmin iscgiye yazili olarak ve gerekgeleri ile
teblig edilmesi gerekmektedir. Fesihle ilgili mevzuatta belirtilen siirelere
uyulmali ve fesih yazisinin bir sureti mutlaka isgdrenin Ozliik dosyasinda
gerektiginde feshin gegerliligini ispat etmek lizere muhafaza edilmelidir.

Is giivenligi ve esit davranma ile ilgili tanimlarin yapilmasi ve giincel tutulmast,
IK sistem ve uygulamalarinda bu tanimlara atifta bulunulmasi, isgdrenlere
tanimlarin verilmesi IK kararlarinin gecerliligini saglama ve kanitlama acisindan
onemlidir. Is tamimlar1 feshin gegerliligini diger bir deyisle isgdrenin
yetersizligini ispatta kullanilacak bir dokiimandir.

Is giivencesi ile isgdéren ¢ikarma zorlastirildigindan isgiicii ihtiyacinin
belirlenmesi (IK planlamasi) ve isgdren secilmesi konusuna daha fazla énem
verilmelidir. Is basvuru formu, test, sinav, miilakata iliskin belgeler &zliik
dosyasinda muhafaza edilmelidir. Diigiik performans fesih i¢in gecerli neden
kabul edildiginden bu belgeler olasi uyusmazliklarda ispat belgesi olarak
kullanilabilir.

Ozliik sicil dosyalar1 eksiksiz diizenlenmeli, iginde performans degerlendirme
formlar1 da muhafaza edilmelidir. Performans degerlendirme diizenlemeleri ile
ilgili belgeler olas1 is giivencesi ve ayrimcilik ihtilaflarinda 6zellikle isgorenin
yetersizligini ispat agisindan onemlidir.

Performans Degerlendirme siirecinin de titizlikle yiiriitiilmesi gerekmektedir.
Degerleme faktorleri, i tanimlar1 ve gorev tamimlari ile uyumlu olmalidir.
Bunun i¢in ana i gruplarina gore farkli degerleme faktorleri kullanilmasi uygun
olacaktir.

[s giivencesi ve esit davranma ilkesi, egitim planlamas ve degerlendirilmesi ile
kariyer hareketlerinin nesnel oOlgiilere gore yapildiginin gosterilmesini de

gerektirmektedir.
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4857 sayili Is Kanunu gibi Is Giivencesi Yasasi da insan kaynaklari faaliyetleri
acisindan olumlu ve olumsuz sonuglar dogurmustur. Barem Research International’in
8.Insan Kaynaklar1 Zirvesi Arastirma Raporu’nda (12-13 Mart 2003); 131 katilimciya
sorulan Is Giivenligi Yasasinin olumlu etkilerini degerlendirmeye yonelik soruya
verilen yanitlar, en olumlu etkinin %27 oranla ‘IK fonksiyonlar1 ve isgiicii
planlamasinin daha disiplinli ve organize yiiriitiilecek olmas1’ konusunda yasanacagini
gostermektedir (Ayn1 kurumumun 2004 yili aragtirma sonuglarinda bu oranin %54’¢
yiikseldigi goriilmektedir). %19 oranla ‘calisanlar igin is glivencesi getirilmesi’ ve yine
aynt oranla ‘performans degerlendirme sistemlerinin kurulmasi ve gelistirilmesi
zorunlulugunun gelmesi’ ikinci olumlu sonug¢ olarak ortaya konmustur (2004 yili
sonuglarina gore bu oran %?25’e ylikselmistir). Olumsuz sonuglarin degerlendirilmesine
iliskin yanitlar ise; isverene ¢ok fazla yiik, sorumluluk ve maliyet getirdigi, kotii niyetli
davraniglara davetiye ¢ikardigi, yarginin yetersizligi ve siire¢lerin uzunlugunun olumsuz
sonuglar1 dogurdugu yontindedir.

Is Kanunu ve Is Giivencesi Yasasmin dngordiigii calisma diizeninde, isletmelerin
insan kaynaklar1 yonetimi politika, sistem ve uygulamalarinda yasal diizenlemelere
uyma gerekliligi sonucu, insan kaynaklar1 yonetici ve uzmanlarmin is hukukuna iliskin
bilgi ihtiyaglarinin arttigini séylemek miimkiindiir. Cilinkii diizenlemeler, isletmelerin
isgéren secimi, terfi ve nakil uygulamalari, isten ¢ikarma, icretleme gibi konulara
iliskin uygulamalarinda dikkate almmmasi gereken ve ihlali halinde ciddi yaptirimlar
Oongoren hiikiimler icermektedir.

Kiiresel isgiicii piyasasinin tiim diinyada yarattig1 etkilesimler sonucu zamanla
uygulama yoniinden degisiklige ugrayan ya da Onemi artan bazi insan kaynaklari
fonksiyonlar1 ile bu degisime neden olan durum, kavram ya da yaklagimlar matriks bir
yap1 icerisinde Tablo 8’de gosterilmistir. Tabloda kiiresellesme siireci ile birlikte ortaya
cikan her yeni kavram, durum ya da yaklasimin tiim insan kaynaklar1 fonksiyonlari
tizerinde etkili olmadigi, ancak konunun 6nceki boliimlerinde ayrintili olarak anlatildigi
gibi bazilarin1 dogrudan etkiledigi goriilmektedir.

Bu etkilesimlerin insan kaynaklari uygulamalarini standartlarin disina tasidigi,
sonuglariin daha memnun ve verimli insan kaynagi olusturma amacina daha fazla
hizmet ettigi ve isletmeleri teknolojiyi kullanarak zamanla ve maliyetle yarisan insan

odakl1 organizasyonlar haline getirdigi goriilmektedir. Yonetim faaliyetlerini daha etkin
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kilacak bu yeni yap1, yeni donem insan kaynagi yonetim anlayisinin da temellerini atmig
olmaktadir. Bilgiyi her alanda kullanabilen ve bu bilgiyi organizasyonlar i¢in bir degere
dontistiirebilen insan kaynaginin tiim sektorler igin 6nemli bir gii¢ haline gelmis olmasi,

bu anlayisin en 6nemli hareket noktasidir.
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Tablo 8. IK Alaninda Ortaya Cikan Bazi1 Yeni Kavram ve Uygulamalarin Dogrudan Etkiledigi IK Fonksiyonlar

IK Fonksiyonlar Planlama Kadrolama Ucretlendirme ve Yetistirme Endiistri
Degerleme ve Gelistirme Mliskileri ve
Koruma
IK Uygulamalarina Yén Is IK Plan | Secme | Oryan | Performans | Ucret- Egitim Kariyer Endiistri | ISG
A0S 0 EVARENINCVENI I Analizi | lamas: Yerles- | tasyon | Degerlen lendirme | Yénetimi | Yonetimi/ | iliskileri
tirme dirme Motivasyon

Yetenek Yonetimi / ° ° ° ° ° ° °
Yedekleme Planlamasi
Farkhliklarmn Yénetimi ° ° ° ° °
Yetkinliklerle Yonetim ° ° ° ° ° ° ° °
Personeli Gii¢lendirme ° ° ° ° ° °
Duygusal Zeka ° ° ° ° ° °
Onemi Artan iK
Uygulamalan
Stl'atejik iK Yonetimi ® ® ® ° Y Y Y Y Y °
iK Bilgi Sistemi ve Web ® ® ® Y Y Y Y Y Y °
Tabanh Uygulamalar
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IK Fonksiyonlar1 | Planlama Kadrolama Ucretlendirme ve Yetistirme Endiistri
Degerleme ve Gelistirme fliskileri ve
Koruma
Onemi Artan iK Is IK Plan | Secme | Oryan | Performans | Ucret- Egitim Kariyer Endiistri | ISG
Uygulamalari Analizi | lamasi Yerles- | tasyon | Degerlen lendirme | Yonetimi | Yonetimi/ | iliskileri
tirme dirme Motivasyon

Yapisal Degisim/ Birlesme ve ° ° ° ° S ° ° ° ° °
Kiiciilmeler
Kurumsal Sosyal ° ° ° ° ° ° ° ° °
Sorumluluk- SA 8000
Standardi
Motivasyonel Yonetim PY Py ° ° °
Outsourcing ° ° ° ° ° ° ° ° ° °
Outplacement ° ° ° ° ° ° °
360 Derece Performans ° ° ° ° ° °
Degerlendirme/HR Scorecard
Yasal Diizenlemeler ° ° ° ° ° ° ° ° ° °

e IK Alaninda ortaya ¢ikan bazi yeni kavramlar ile baz1 uygulamalarin dogrudan etkiledigi IK fonksiyonlar
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5. Kriz Déoneminde Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Kriz déonemlerinde insan kaynaklar1 uygulamalar1 sirketler i¢in daha 6nemli hale
gelmekte, IK Birimine biiyiik gorevler diismektedir. Ne yazik ki bu gérev ve rollerin
biiyiik kismi ‘kisilerin isten ¢ikarilma yontemleri’ ile ilgilidir. Kriz donemlerinde en
sakincali uygulama, maliyetleri diistirmek tizere is¢i ¢ikarmak olsa da once bu yola
basvurulmakta, calisanlara isten c¢ikarildiginin nasil sdylenecegi, nasil sdylenmesi
gerektigi gibi konular, tizerinde en fazla diisiiniilen konular haline gelmektedir.

2008 yili Kasim ayinda patlak veren kriz ABD’de kurumsal kiiclilmeler ve
yeniden yapilanmalar nedeniyle yaklasik 1,5 milyon kisinin isini kaybetmesine neden
olmustur. AT&T, 2008 sonu ve 2009 boyunca ABD’de 12 bin kisinin isten
¢ikarilacagini duyurmus, DuPont 2008 sonunda 2 bin 500 kisiyi isten ¢ikarmis ve 4 bin
sozlesmeyi sonlandirmis, Viacom ABD’deki isgiiclin ylizde 7’sinin (yaklasik 850 kisi)
isine son vermistir. Ayn1 zamanda diisen petrol fiyatlar1 iran, Veneziiella ve Rusya gibi
iilkeleri de etkilemis, diinyanin en biiylik demir filizi iireticisi ve igvereni olan
Brezilya’daki Vale sirketi, 2008’in sonunda isgiiclinlin ylizde 2,1’ini isten ¢ikarmistir
(HRdergi, 2009a:15-27). Ulkemizde de etkileri giderek artan oranda gériilen 2008 krizi,
isletmelerin bir¢ogunu kiigiilmeye zorlamistir.

Yasanan kiiresel krizlerde en 6nemli yonetimsel beceri krizi 6ngoérebilmek ve
hazirlikli olabilmektir. Krizi 6ngérmenin giigliigii nedeniyle Kkrizler isletmeleri
hazirliksiz yakalamakta, krizin etkilerini en aza indirmek iizere yonelinen isten ¢ikarma
uygulamalari, insan kaynaklarinin olusturulmasinda biiyiilk paymin oldugu Orgiit
kiiltiiriinii bir anda yerle bir edebilmektedir. Isten ¢ikarmalar sayesinde tasarruf edildigi
diistiniilen miktarla, moralsizlik ve motivasyon diisiikliigiiyle kaybolacak verimlilik
miktarinin karsilastirmasi yapilmamakta, diisinmeden hayata gecirilen bu politikalar
kurum kiltiiriinii zedelemekte, geride kalan calisanlar arasinda giivensizlik ortami
yaratmakta ve hatta potansiyel isgiicii iizerinde de olumsuz algilamalara neden
olmaktadir. “Motivasyonu diisen ¢alisanlar, zamanlarinin ¢ogunu dedikoduyla, kuruma
ve yoneticilerine kars1 kaygr yiikli konusmalar yaparak gegirirler (kiiltiirel entropi)”
(Baltas, 2009:18). islerine devam eden bu calisanlarda olusan giivensizlik duygusu
aidiyet duygularini da zayiflatmaktadir.
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Barem Research International’in  9.Insan Kaynaklari Zirvesi Arastirma
Raporu’na gore (24-26 Subat 2004); kriz sirasinda alinan Onlemlerin basinda %32
oranla ¢alisan maliyetlerinin diisiiriilmesi ve sosyal aktivitelerin azaltilmas1 gelmektedir.
%31 oranla eleman azaltilmis, %29 oranla da egitimler azaltilmistir. %24’ degisiklik
olmadigini, %14’ ise insan kaynaklari faaliyetlerinin outsource edildigini ortaya
koymustur. Goriildiigii gibi kriz donemlerinde maliyetleri diisiirmek iizere eleman
azaltma, 2008 krizinde de biiyiik oranla basvurulan bir uygulama olmustur. Oysa Ki bu
uygulamaya son c¢are olarak basvurmak ve isten c¢ikarma sirasinda ¢alisanin
psikolojisine zarar vermeyecek, sonraki is hayatini siirdiirmesine engel teskil etmeyecek
uygulamalara yonelmek gerekmektedir.

Kriz donemleri, insan kaynaklar1 birimini isten cikarmalardaki politikalarini
akilc1 bicimde yOnetmeye zorlamakta, isten ¢ikarmalara gidilmemesi icin Oncelikle
maliyet disliriicii uygulamalar onerilmektedir. Bunun i¢in tiim birim harcamalari ile
ticret ve yan 6demelerin de yakindan takip edilmesi gerekir. “Bunun ¢6ziim olmadigi
durumlarda isten ¢ikarmalara basvurulmakta, genel olarak uygulamada daha az verimli
kisilerin isten c¢ikarilmasi yoluna gidildigi goriilmektedir. Burada dikkat edilmesi
gereken Onemli bir nokta, ise devam eden calisanlarda giiven tazeleyici yaklagimlara
yonelmek, daha az verimli olan kisiler isten ¢ikarildiktan sonra igleri dogru bigimde
boliistiirebilmektir. Artan is yiikii nedeniyle motivasyonu diisen c¢alisanlarin, baska
yerlerde firsat arayabilecegi unutulmamalidir. Arastirmalar, insanlarin esit derece
verimli olmadigimi gostermektedir. En iyi performans gosteren calisanlar, ortalama
calisanlarin 20 kat1 daha verimli olabilir. Bu da, ¢cok verimli bir ¢alisan1 kaybetmenin;
20 ortalama g¢aligsan1 kaybetmekle esit oldugu anlamina gelir” (HRdergi, 2009a:15-27).

Yasanan krizlerle birlikte insan kaynaklari ise alim kriterlerinin degistigi
goriilmektedir. Barem Research International’in 8.insan Kaynaklari Zirvesi Arastirma
Raporu’na gore (12-13 Mart 2003); yasanan ekonomik kriz sonrasinda eleman
se¢ciminde 6nem kazanan kriterlerin basinda 131 katilimci iginde %24 oranla maliyet
gelmektedir. %22 ile yetkinlik/risk alabilme ikinci sirada, %20 oranla kisisel 6zellikler
liciincii siradadir. Insan kaynaklar1 faaliyetlerinin calisanda olusturulmasina dnem
verdigi ve ise alim sirasinda adayda kisilik 6zelliklerini sorgulamak suretiyle arastirdigi
baghilik ve sadakat konusu da, kriz sonrasinda eleman aliminda dikkat edilen kriterler

arasinda %8 oranla 8.siraya diismiistiir.
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Kriz donemlerinde insan kaynaklarina diisen gorevlerden birisi de bu zorlu
zamanlarda samimi ve agik iletisim kurmaktir. Insan kaynaklari biriminin bu
donemlerde gelen “su kadar sayida personeli isten ¢ikaralim” talimatlarini
sorgulamadan hayata ge¢irmesi basta sayilan olumsuzluklara neden olmasi anlamina
gelir. IK birimi tiim &nerilerini tepe yonetim ile tartigabilmeli, hem isletmenin hem de

calisanlarin menfaatlerinin gozetildigi ¢oziimler tiretebilmelidir.
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UCUNCU BOLUM
KAYSERI ORGANIZE SANAYI BOLGESI ISLETMELERINDE INSAN
KAYNAKLARI UYGULAMALARI UZERINE BiR ARASTIRMA

Arastirmada, c¢alismanin Onceki bolimlerinde konu ile ilgili olarak verilen
bilgiler 1s181inda Kayseri Organize Sanayi Bolgesi’ndeki 65 hizmet/iiretim 6zel sektor
isletmesinin  6ne ¢ikan insan kaynaklar1 fonksiyonlarmin uygulanis bigimleri
incelenmis, kiiresellesme siirecinin neden oldugu degisimlerden etkilenme diizeyleri
belirlenmeye ve mevcut uygulamalardan hareketle giinlimiizdeki insan kaynaklar

anlayisinin gergevesi ¢izilmeye ¢aligilmistir.

1. ARASTIRMANIN AMACI VE ONEMI

Konu ile ilgili olarak bugiine dek yapilan ¢alismalarin agirlikli olarak
kiiresellesmenin sonuglar1 {izerinde genel bir cerceve cizdigi goriilmektedir. Bu
calismada amag, bu genel cergeve ile ortaya konan bu sonucglardan da faydalanarak,
isletmelerin kiiresellesme siirecinde yasadigi degisimi, insan kaynaklar1 uygulamalarina
yonelme diizeylerini ve Kkiiresellesme siirecinde yasanan degisimin bu yonelime
etkilerini ortaya koyabilmek ve bdylece daha spesifik sonuglara ulagabilmektir.
Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisiminin agiklanmasinda isgiicii talebi ve
isletme uygulamalar1 ile kullanilan hizmet/liretim teknolojilerindeki degisime iliskin
bulgular kullanilmistir. Calismanin 6nceki boliimlerinde teorik olarak incelenen bu
degisim siireci ve etkilerinin kapsamli bir uygulama ile desteklenmesinin, teoride
varilan yargilarin ne derece gegerli oldugunun goriilmesi acisindan gerekli oldugu
diistiniilmektedir. Bu gereklilikten hareketle bu ¢aligmada, insan kaynaklarinda bugiin
gelinen nokta 6zel sektor isletmelerinde yapilan bir arastirma ile ortaya konmaya
calisilmistir.

Arastirma; konunun arastirmasini yapan akademisyenlere ve uygulayicilara,
giinimiizdeki insan kaynagi yonetimi anlayiginin 6zellikleri hakkinda fikir vermesi ve

bu alandaki diger ¢aligsmalara 151k tutmasi agisindan 6nem tasimaktadir.
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Arastirmanin varsayimlari birincil ve ikincil neme sahip varsayimlar olarak su

sekilde ortaya konabilir:

Birincil 6neme sahip varsayimlar;

o Kiiresellesme siireci ile birlikte isletmelerin isgilicii talebi ve isletme
uygulamalari ile kullanilan hizmet/iiretim teknolojileri degisime ugramakita,

o Farkli sektorlerde faaliyet goOsteren, yerli ve yabanci sermayeli veya yerli-
yabanci ortakligr olan sermaye sirketleri i¢inden se¢ilen anonim sirketlerin, yeni
ortaya c¢ikan ya da onemi artan insan kaynaklar1 alanina iliskin yeni kavram ve
uygulamalara yénelme diizeyleri artmakta,

e Ve oOrneklem grubundaki isletmelerin insan kaynaklar1 alaninda yeni ortaya
¢ikan ya da 6nemi artan kavram ve uygulamalara yiiksek ve ¢ok yiiksek diizede

yonelimleri bu kiiresel degisimden etkilenmektedir.

Ikincil 6neme sahip varsayim olarak, isletmelerin sendikal 6rgiitlenme ve yiiksek
Ogrenimli personel (liniversite ya da lisansiistii) calistirma durumlar ile Olgek
biiyiikliikleri, sermaye yapilar1 ve faaliyet gosterdikleri pazarlar;

e Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeylerini (isgiicii talebi ve isletme
uygulamalar1  ile  kullanilan  hizmet/liretim  teknolojilerindeki  degisim)

farklilagtirmaktadir.

Kayseri Organize Sanayi Bolgesi’'nde yapilan arastirmanin alanla ilgili diger
caligmalara, insan kaynaklar1 alaninda gelinen nokta ve gelismelerle ilgili fikir vererek
katki saglayacagt ve anonim sirketler bazinda bir Kayseri 0Ornegi olarak

degerlendirilebilecegi diistintilmektedir.
2. ARASTIRMANIN TURU
Arastirmada isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisimi (isgiicii talepleri ve
isletme uygulamalar1 ile kullandiklart hizmet/liretim teknolojilerinin kiiresellesme

stirecinden etkilenme diizeyi) bagimsiz degisken, yeni ve dnemi artan insan kaynaklari

uygulamalarina yonelme diizeyleri ise bagimli degisken olarak ele alinmistir. Ayrica
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isletmelerin sendikal orgiitlenme ve yiiksek 6grenimli personel g¢alistirma durumlari,
Olgek biiyiikliikleri, sermaye yapilar1 ve faaliyet gosterdikleri pazarlar da diger bagimli
degiskenler olarak ele alinmustir. Dolayisiyla arastirma, sayilan degiskenler arasindaki
iliskileri belirlemeye ve tanimlamaya yonelik olarak yapilandirilmistir.

Tanimlayic1 aragtirmalarda asil amag, konuyla ilgili tanimlar yapabilmektir. S6z
konusu tanimlarla birlikte gelecege doniik birtakim tahminler de bulunulmasi
miimkiindiir. Bu haliyle arastirmanin tiirii, belli bir konu ya da sorunla ilgili durumlarin,
degiskenlerin ve degiskenler arasindaki iligkilerin tanimlandigr “durum belirleyici

(tanimlayici) arastirma tiirii” ne uygun diigmektedir (Yiikselen, 2000:50).

3. ANAKITLE VE ORNEKLEM

Arastirma sahasi olarak Tiirkiye’nin en biiyiik ilk 500 sirketinden 9’unu, ikinci
500 sirketinden 16’sim™® biinyesinde barindiran (1SO, 2010) Kayseri Organize Sanayi
Bolgesi (KOSB) secilmistir. KOSB’nde faaliyette bulunan toplam 713 isletmeden,
sermaye yapilarma gére anonim sirket statiisiinde olan toplam 180 sirket (KOSB,
Erisim: 05.11.2010-Isletme sayisina iliskin veriler KOSB’nce 10.02.2011 tarihinde
giincellenmis olup toplam say1r 819 olarak belirtilmistir) arastirmanin ana Kitlesini
olusturmustur’®. Kayseri Organize Sanayi Bolgesi Genel Sekreterlik Birimi ve Halkla
Miskiler Miidiirliigii ile yiiz yiize ve telefon yolu ile yapilan goriismeler ve sirketlerle
posta, e-mail ve telefon yolu ile yapilan goriismeler sonucunda, bu firmalardan 11
tanesinin aragtirmanin yapildig: tarihte faaliyette bulunmadig1 ya da tadilat nedeni ile
kapali oldugu bilgisine ulagilmistir. Bunlardan iletisim bilgilerini degistirmeleri nedeni

ile ulagilamayanlarin hala faaliyette olup olmadiklar1 konusunda kesin bir bilgiye

'8 Sira numaralari ile Tiirkiye’de en biiyiik ilk 500’e giren KOSB sirketleri: HES Hacilar Elektrik (69),
Boytas Mobilya (82), Kayseri Seker Fabrikasi (95), Merkez Celik (134), Istikbal Mobilya (196), Boyteks
Tekstil (275), Has Celik ve Halat (317), Kumtel Dayanikli Tiiketim Mallar1 Plastik (413), Boygelik Metal
(288). Ikinci 500°e giren Kayseri sirketleri: ERBOSAN Erciyas Boru (1), Form Siinger ve Yatak (44),
YATAS (55), Karsu Tekstil (56), Ozkoyuncu Madencilik Metalurji San. (71), Kilim Mobilya (104),
Cinkom (268), Milkay Teknik Tekstil (276), Bagyazicioglu Tekstil (327), Coreal Aliminyum Kablo
(336), Besler Tekstil (418), Giirkan Ofis Mobilyalar1 (412), Serko (479), Kayseri Elektrik Uretim San.
(498), His Tekstil (497), Ceha Biiro Mobilyalar1 (500). (Kaynak:1SO, 2010).

9710.02.2011 KOSB’nce yapilan giincellemede bu rakam degismemistir. 180 anonim sirketin sektorlere
gore dagilini sdyledir: Mobilya;46, Tekstil;31, Metal Uriinler;26, Gida; 17, Ev Geregleri;11, Insaat ve
Yap1 Malzemeleri;9, Ambalaj 7, Makine;7, Diger;6, Elektrik-Elektronik;5, Orman Uriinleri;3, Boya ve
Kimya;3, Kagit;3, Lojistik ve Nakliye;3, Matbaa ve Reklam;1, Cam;l, Maden;1 (KOSB,
Erisim:10.02.2011).

137


http://www.kayseriosb.org/pxp/sektorel-firma-listesi.php

ulasilamamistir. Farkli sektorlerde faaliyet gésteren, yerli ve yabanci sermayeli veya
yerli-yabanci1 ortakligi olan ve organizasyonel biiyiiklik acgisindan farkli 6lgek
gruplarinda yer alan diger 169 anonim sirketin tamaminin arastirma kapsamina alinmasi
ile tam say1 orneklemesi yapilmasi hedeflenmistir. Arastirmaya katilan sirketlerin varsa
IK’dan sorumlu cesitli kademe ve iinvanlardaki yoneticilerine, yoksa IK Departmani
disinda bir baska departman yoneticisine sirket yonetim kademelerinin izni ve destegi
ile mesai saatleri i¢inde ulasilmistir. 169 sirket i¢inde hizmet veya iiretim sektoriinde
faaliyette bulunma kosulu aranmamustir.

Arastirmanin kisith siiresi icerisinde arastirma konularini igeren anket sorulari
169 anonim sirkete dnce posta yolu ile ulastirilmistir. Yalnizca 28 sirketin geri donmesi
lizerine anket sorulari yanit vermeyen sirketlerin her birine e-mail yolu ile
ulastirilmistir. Bu esnada cevaplama oranini yiikseltecegi diisiiniilerek iletisim telefon
yolu ile de desteklenmis, bu yontemlerle 37 sirketin daha anketi yanitlamasi
saglanmistir. Anketi yanitlayan 65 sirketin disinda kalan girketlerin bir kismi ¢esitli
gerekcelerle ankete katilmayacaklarini bildirmis, bir kismi ise higbir bildirimde

bulunmamustir.

Tablo 9. a = 0.05 icin Orneklem Biiyiikliikleri

Evren + 0.03 6rnekleme hatasi +0.05 6rnekleme hatasi +0.10 6rnekleme hatasi
Bulyulk- (d) (d) (d)
1Gga p=0.5 | p=0.8 | p=0.3 p=0.5 p=0.8 | p=0.3 | p=0.5 | p=0.8 | p=0.3
g=0.5 | g=0.2 | g=0.7 g=0.5 g=0.2 | g=0.7 | g=0.5 | g=0.2 | g=0.7
100 92 87 90 80 71 77 49 38 45
500 341 289 321 217 165 196 81 55 70
750 441 358 409 254 185 226 85 57 73
1000 516 406 473 278 198 244 88 58 75
2500 748 537 660 333 224 286 93 60 78
5000 880 601 760 357 234 303 94 61 79
10000 964 639 823 370 240 313 95 61 80
25000 1023 665 865 378 244 319 96 61 80
50000 1045 674 881 381 245 321 96 61 81
100000 1056 678 888 383 245 322 96 61 81
1000000 1066 682 896 384 246 323 96 61 81
100 1067 683 896 384 245 323 96 61 81
milyon

Kaynak: YAZICIOGLU, Yahsi ve ERDOGAN, Samiye (2004), SPSS Uygulamal

Bilimsel Arastirma Yontemleri, Detay Yayincilik, Ankara, s.50.
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Bagvurulan 169 sirketin tamaminin yanitlayici grupta yer almamast nedeniyle
olusan daha kiiclik 6rnek grubunun anakitleyi temsile yeter sayida olmasi onemlidir.
Yazicioglu ve Erdogan’a gore yeter sayidaki ornek biiytlikliikleri ¢esitli istatistiksel
formiller yardimi ile saptanabilmektedir (2004;50). Ayni kaynak arastirmacilara
kolaylik olmasi bakimindan a= 0.05 ve . 0.03, .~ 0.05 ve ;" 0.10 6rnekleme hatalar1 i¢in
farkli anakitle biiyiikliiklerinden ¢ekilmesi gereken oOrneklem biiyiikliiklerini bu
formiiller yardimi ile hesaplayarak tablo halinde sunmustur (Tablo 9).

Tablo 9°da homojen bir yapida olmayan 100 katilimcili anakitle i¢in = % 10
ornekleme hatas1 ile, % 95 giiven araliginda (sonucun Ongoriillen hata araligina
diismeme olasilig1), gerekli 6rneklem biiylikligi n = 49, 500 katilimcili anakitlede 81
olarak hesaplanmigtir. Bu arastirmada ayni gliven araligt ve Ornekleme hatasi ile
biyiikliigii 169 olan anakitleden dogan 65 katilimcili 6rneklem grubunun tabloda bu
aralikta yer almasindan 6tiirii anakitleyi temsil yetenegine sahip oldugu kabul edilmistir.
Bunun test edilmesi amaciyla ‘arastirmalar i¢in giiven seviyesi ve kabul edilebilir
hataya gore Onceden Orneklem biiylikliigli hesaplama tablosundan yararlanilmis ve
kabul edilebilir hata + % 10 ve anakitle buytkligi 169 iken %95 giiven seviyesinde
onerilen 6rneklem biiyiikliigii 62 olarak bulunmustur (Orneklem Biiyiikliigii,
Erisim:10.09.2010). Bundan baska; Arli ve Nazik (2001:77) bir calismasinda,
tanimlayict aragtirmalarda minimum %10, kiiciik evrenlerde minimum %20 oraninda
ornekleme ihtiya¢ duyuldugunu, korelasyon caligmalarinda da en az %30 6rneklemin
gerekliligini vurgulamistir. Bu arastirmadaki 6rneklem sayisinin anakitle sayisina orani
%38’dir. Bu bilgilere gore arastirmanin O6rneklem sayist sonuglarin giivenilirligi

acisindan yeterli sayidadir.

4. ARASTIRMANIN KAPSAMI, SINIRLILIKLARI VE VARSAYIMLARI

Arastirmanin ana Kitlesini Tiirkiye’deki anonim sirketlerin olusturmasi ve her
bolgeden belli sayida anonim sirketin 6rnek grubuna alinmasi gergege daha yakin
sonuglar verebilecek ve 6rnek grubunun daha biiyiik olmasi, sonuglarin iilke genelinde
degerlendirilebilmesini daha miimkiin kilabilecektir. Bu tespit daha kapsamli baska

arastirmalarin yapilabilecegi konusunda bir Oneri niteligindedir. Mevcut arastirmada
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yalnizca Kayseri ilindeki 65 sirketin arastirma kapsamina dahil olmasi arastirmanin
stirliligint olusturmaktadir.

Arastirma O6rneklemini sermaye sirketlerinden anonim sirketler olusturmustur.
Bunun nedeni kurulus ve isleyis esaslarinin diger sirket tiirlerine gére insan kaynaklari
yapitlanmasinin daha hizli gergeklestirilmesi icin gerekli zemini saglayabilecek
olmasidir. Anonim sirketlerin diger sermaye sirketlerine kiyasla daha biiyiik miktarda
sermaye ile kurulmalar1 (en az 50.000 TL), bir ‘en fazla ortak sayis1’ sinirlamasina tabi
tutulmamalar1 ve iscilerin dogrudan dogruya sirkete finansal yonden katilimina imkan
saglanmast (TTK, m.272, m.277, m.281, hukuki bir nitelik tasimasinin yani sira bir
motivasyonel yonetim unsurudur) gibi nedenlerin bu yapilanmanin olusturulmasini
kolaylastirict nedenler oldugunu sdylemek miimkiindiir. Calismanin 6nceki
boliimlerinde isletmelerin dlgeklerine gore calisan sayilarinin artmasi ile personel 6zliikk
isleri faaliyetlerini insan kaynaklar1 faaliyetlerine doniistiirdiiklerinden, genellikle
sermaye yapilar1 giiclii ve ¢alisan sayisi fazla olan biiyiik sirketlerde insan kaynaklari
departmanlarinin olusturulmasi siirecine daha erken girildiginden bahsedilmisti. Sahis
sirketleri ya da sermaye sirketlerinden limited sirketler kiiciik ve orta 6lgekli kuruluslar
icin Ongoriilmis sirket tlirti oldugundan, arastirma sahasi olarak biiyiik 6l¢ekli isletmeler
icin Ongoriilen anonim sirket tiiriiniin se¢ilmesi; bu isletmelerde insan kaynaklari
departmanlarinin varligi ve faaliyetlerinin hayata gecirilmis olacagi beklentisi ve
aragtirma sonuclarinin daha kullanilabilir olmasi agisindan dogru goriinmektedir. Ayrica
bu sinirlamada KOSB’de arastirmanin yapildigi donemdeki 713 kurulusun tamaminin
zaman ve maliyet acisindan arastirma kapsamina alinmasinin miimkiin olmamas: da
etkilidir.

Aragtirmamizda ankete katilanlarin anket formunda yer alan sorular1 ayni sekilde
algiladiklar1 ve gercek durumu yansitan cevaplar verdikleri varsayilmistir. Arastirmanin
diger bir varsayimi, anket yonteminin verilere ulagsmak icin yararlanilan en uygun

yontem oldugudur.

5. ARASTIRMANIN YONTEMI

Orneklem grubundaki isletmelerin, kiiresellesme siirecindeki degisim (isgiicii

talebi, isletme uygulamalar1 ve kullandiklar1 hizmet/iiretim teknolojilerindeki degisim)
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diizeyini belirleyebilmek ve bu degisimin isletmelerin kiiresellesme siirecinde ortaya
cikan ya da Onemi artan insan kaynaklari uygulamalarina yonelme diizeylerini nasil
etkiledigini ortaya koyabilmek icin bir arastirma modeli olusturulmaya calisilmistir.
Bunun i¢in modelin ¢atisin1 olusturan konularin arastirilmasini kolaylastirmak {izere 8
arastirma sorusu tespit edilmistir. Arastirma sorularinin analizinde isletmelerin sendikal
orgiitlenme, yiiksek O0grenimli personel ¢alistirma durumlan ile olgek biiyiikliikleri,
sermaye yapilar1 ve faaliyet gosterdikleri pazarlar, ayrica alinan yanitlarin
ortalamalarindan isletmelerin yiiksek ya da c¢ok yiiksek diizeyde yoneldikleri anlasilan
insan kaynaklari uygulamalar1 dikkate alinarak 21 hipotez olusturulmustur. Soru ve
hipotezler ankete katilan igletmelere yoneltilen sorulara verilen cevaplar analiz edilerek

istatistiksel yontemlerle test edilmistir.

5.1. Arastirma Sorular: ve Hipotezler

Arastirmada cevap aranan sorular ve kabul edilirlikleri istatistiksel yontemlerle
test edilecek olan hipotezler asagidaki gibidir:

Soru 1: isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim (isgiicii talebi ve isletme
uygulamalari ile kullanilan hizmet/iiretim teknolojilerindeki degisim) diizeyi nedir?

Soru 2: Isletmelerin yeni ortaya ¢ikan ya da &nemi artan insan kaynaklari
uygulamalarina yonelme diizeyi nedir?

Soru 3: Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, sendikal
orgiitlenme durumlarina gore farklilik gosterir mi?

Hi . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, sendikal orgiitlenme
durumlarina gore farklilik gosterir.

Soru 4: Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, yiiksek 6grenimli
(iniversite ya da lisansiistil) personel ¢alistirma durumlarina gore farklilik gosterir mi?
H» . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, yiiksek ogrenimli
personel c¢alistirma durumlarina gore farklilik gosterir.

Soru 5: Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, sermaye
yapilarma gore farklilik gosterir mi?

Hs . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, sermaye yapilarina gore

farklilik gosterir
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Soru 6: Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, faaliyette
bulunduklar1 pazara gore farklilik gosterir mi?
Hy . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, faaliyette bulunduklari
pazara gore farklilik gosterir.

Soru 7: lsletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, olgek
biiyiikliiklerine (¢aligan sayilar1 esas alinarak) gore farklilik gosterir mi?
Hs . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, 6lgek biiyiikliiklerine
gore farklilik gosterir.

Soru 8: Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, insan
kaynaklari uygulamalarina yonelme diizeylerini etkiler mi??
He . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, ‘IKY politika ve
uygulamalari, isletmenin rekabet ¢evresi ve isletme stratejisi ile uyumludur’ ifadesine
katilim diizeyini etkiler.
H7 . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, ‘sistematik olarak 1K
planlama calismalar1 yapilmaktadir’ ifadesine katilim diizeyini etkiler.
Hg . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, ‘is analizi ¢aligmasi
yapilmis ve gorev tanimlari olusturulmustur’ ifadesine katilim diizeyini etkiler.
Ho . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, ‘insan kaynag1 temininde
internet araciligiyla hizmet veren sitelerden (kariyer.net, yenibiris.com, secretcv.com
gibi) yararlanilmaktadir’ ifadesine katilim diizeyini etkiler.
Hio . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, ‘insan kaynagi temin
stirecinde kisilik/yetenek /duygusal zeka testlerinden faydalanilmaktadir’ ifadesine
katilim diizeyini etkiler.
Hy: . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, ‘insan kaynagi temin ve
secim siirecinde Tiirkiye Is Kurumu’ndan/Ozel Istihdam Biirolarindan destek
alinmaktadir’ ifadesine katilim diizeyini etkiler.
Hi, . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, ‘ise yeni baslayan her
caligan standart bir ise alistirma (oryantasyon) programina tabi tutulmaktadir’ ifadesine

katilim diizeyini etkiler.

20 Yénelimin yiiksek ve ok yiiksek diizeyde oldugu tespit edilen insan kaynaklari uygulamalarinin
kiiresellesme stirecindeki degisimden ne diizeyde etkilendigi aragtirilmig, bu sayede, varilan sonuglarin
kiiresel degisimin insan kaynaklar1 uygulamalar1 tizerindeki etkisini daha yiksek bir gegerlilikle
yansitacagi varsayilmistir.
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His . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, ‘isle ilgili se¢im yapma
hakki yoneticiye degil isi yapana aittir. YOnetici isi yapanin daha iyi yapmasi i¢in
gerekli ortamu yaratir ve gerekli kaynaklar1 bulur’ ifadesine katilim diizeyini etkiler.

His . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, ‘calisanlarin egitim
ihtiyaclari analiz edilmektedir’ ifadesine katilim diizeyini etkiler.

His . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, ‘calisanlarin
performanslari diizenli olarak degerlendirilmektedir’ ifadesine katilim diizeyini etkiler.
His . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, ‘adil iicretlendirme igin
ticret yonetimi sistemi kurulmustur’ ifadesine katilim diizeyini etkiler.

Hi; . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, ‘piyasa iicret
arastirmalar1 yapilmakta veya yapilan arastirmalarin sonuglarindan yararlanilmaktadir’
ifadesine katilim diizeyini etkiler.

Hig . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, ‘¢alisanlarin kendilerini
gelistirmeleri i¢in uygun ortam saglanmaktadir’ ifadesine katilim diizeyini etkiler.

Hyy . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, ‘insan kaynaklari
uygulamalarinda calisanlarin yetkinlikleri g6z o6niinde bulundurulmaktadir’ ifadesine
katilim diizeyini etkiler.

Hy . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, ‘is¢i saghgi ve is
giivenligi konusunda yasada Ongoriilenden daha gelismis ¢alismalar yapilmaktadir’
ifadesine katilim diizeyini etkiler.

Hy1 . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, ‘calisanlarda aidiyet
duygusu olusturmak ve motivasyonlarini arttirmak i¢in gliven duygusunun

olusturulmasina 6nem verilmistir’ ifadesine katilim diizeyini etkiler.

5.2.  Veri Toplama Yontemi ve Toplanan Verilerin Istatistiksel Analizi

Bu arastirmada anket yolu ile veri toplama yontemi kullanilmistir (Ek 1). Anket
sorular1 ve ifadeler kuramsal ¢ergcevede savunulan konulara dayanilarak olusturulan soru
havuzu igerisinden eleme yapilarak hazirlanmistir. Ankete katilan igletmelerin
tanimlayict 6zelliklerine iliskin ilk 10 soru disinda ikinci ve tglincii boliimdeki ifadeler
5°1i likert tipi dlgek kullanilarak hazirlanmistir. Olgek sonuglar1 5.00-1.00=4.00 puanlik

bir genislige dagilmis, bu genislik bese boliinerek O6lgegin kesme noktalari

143



belirlenmistir. Buna gore; 1.00-1.79 puan aralig1, “cok diisiik”, 1.80-2.59 “diistik”, 2.60-
3.39 “orta”, 3.40-4.19 “yiiksek” ve 4.20-5.00 aras1 “cok yiiksek” olarak
degerlendirilmistir. Ifadelerdeki segenekler en olumsuzdan en olumluya dogru en
olumsuz secenek degeri “1” ve en olumlu segenek degeri “5” olacak sekilde asagidaki
gibi olusturulmustur.

Kesinlikle katilmiyorum

Katilmiyorum

Ne katiliyorum ne de katilmiyorum

Katiliyorum

o ~ w D P

Kesinlikle katiliyorum

Anketin birinci boliimiindeki isletmelerin tanimlayic1 6zelliklerine ve bazi
uygulamalarina iligkin 10 soruya verilen cevaplarin tahlil edilmesi ile katilimct
sirketlerin profilleri hakkinda bir fikir edinilmeye calisilmigtir. Birinci boliimdeki
5.soruda isletmelerin calisan sayilarima goére hangi Olgek grubuna dahil olduklar
arastirilmis, literatiirde calisan sayilarina gore olusturulmus olgek gruplarna iliskin
birbirinden ¢ok farkli gruplamalara rastlanmasi tizerine, kiiglik, orta ve biiyiik 6l¢ekli
isletmelerin ¢aligan say1 araliklariin tespitinde, Sanayi ve Ticaret Bakanligi’nin
28/7/2005 tarihli ve 5674 sayili yazisi lizerine, 3143 sayili Sanayi ve Ticaret
Bakanliginin Teskilat ve Gorevleri Hakkinda Kanunun ek 1 inci maddesine gore,
Bakanlar Kurulu’nca 19/10/2005 tarihinde kararlastirilan “Kiigiik ve Orta Biiyiikliikteki
Isletmelerin Tanimi, Nitelikleri ve Siniflandirilmasi: Hakkinda Yénetmelik” de yer alan
kiigiik ve orta biiyiikliikteki isletme tammlarindan faydalanilmasi®* uygun goriilmiistiir.
Bu sorulara verilen cevaplar ayrica, kiiresellesme siirecinde isgiicii talebi, isletme
uygulamalar1 ve kullanilan hizmet/iiretim teknolojilerindeki degisim diizeyi ile
iliskilendirmede veri olarak kullanilmistir.

Anketin ikinci boliimiinde, isletmelerin isgiicii talebi ve isletme uygulamalar ile
kullanilan hizmet/iiretim teknolojilerinin ¢aligmanin kuramsal ¢ercevesinde bahsedilen

kiiresellesme siirecinin dinamiklerinin etkisi ile degisime ugrayip ugramadiklarini ya da

2 Kiigiik isletme: Elli kisiden az yillik ¢aligsan istihdam eden ve yillik net satig hasilatt ya da mali
bilangosu bes milyon Yeni Tiirk Lirasmi asmayan isletmeler, Orta biiyiikliikteki isletme: ikiyiizelli
kisiden az yillik ¢alisan istthdam eden ve yillik net satis hasilati ya da mali bilangosu yirmibes milyon
Yeni Tirk Lirasimm  agmayan  isletmeler  (http://www.tobb.org.tr/organizasyon/sanayi/kobi/
kobi_tanimi_yonetmelik.doc, Erisim: 08.07.2010).
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ne diizeyde degisime ugradiklarin1 anlamak amaci ile bir 6lgek gelistirilmeye ¢alisilmas,
yapilan calisma sonucunda toplam 10 ifadeden olusan bir baglangic Ol¢egi ortaya
konmustur. Baslangi¢ Ol¢eginin, kiiresel degisimlerin isletmelerin insan kaynaklari
uygulamalarina etkilerini dl¢lip 6lgmedigini belirlemek i¢in, baska bir ¢alismada daha
genig bir 6rneklem grubuna uygulanmasi ve bu sayede Olgek olarak kabul edilmesi
miimkiindiir. Calismanm devaminda bu baslangic olgeginden; Kiiresel Etki Olgegi

olarak bahsedilecektir.

Anketin Tligiincli béliimiinde ise, isletmelerin insan kaynaklar1 uygulamalarina yon
veren bazi yeni kavramlara ve dnemi artan bazi
insan kaynaklart uygulamalarina ne diizeyde yer verdikleri 29 ifade ile tespit edilmeye
<;ahsllm1§tlr.22 Anketin birinci boliimiindeki 10 adet ¢coktan se¢meli, ikinci ve tigiincii
bolimdeki 39 adet 5°1i likert Olgek tipindeki toplam 50 soru ve ifadeye verilen
cevaplarin frekans analizleri ve agirlikli ortalamalarindan yararlanilarak daha once
tespit edilmis olan soru ve hipotezler test edilmistir. Ilk ve son béliimlerdeki bazi1 soru
ve ifadelerin diizenlenmesinde 2007 yilinda kurumsal teori agisindan insan kaynaklari
yonetiminde farklilik ve benzerlikleri ortaya koymaya yonelik olarak hazirlanmus,
yayinlanmamig bir doktora tezinin arastirma anketinden (Aydinli, 2007:344-348)
faydalanilmis, ikinci boliimdeki ifadeler ¢alismada aktarilan kuramsal bilgiler 1s1g8inda
hazirlanmastir.

Caligmada elde edilen bulgular degerlendirilirken, istatistiksel analizler i¢in SPSS
(Statistical Package For Social Sciences) for Windows 16.0 programindan
yararlanilmig, sayi, yiizde, ortalama, standart sapma gibi tanimlayici istatistiksel
metotlar, hipotezler test edilirken ise Mann-Whitney U Sinama Teknigi, Kruskal Wallis
Varyans Sinama Teknigi ve Regresyon Simama Teknigi kullanilmigtir. Sonuglar % 95
giiven araliginda, anlamlilik p<0,05 diizeyinde ¢ift yonlii olarak degerlendirilmistir.

Kiiresel Etki Olgeginin genel giivenirlik analizi incelendiginde a=0,575 degerle
diisiik diizeyde giivenilir (0=0,600-0,800 arasi giivenilir, a=0.800-1,000 arasi yiiksek

giivenilir iken)  bulunmustur. Ayrica Olgegin 1.ifadesinin oOlgegin i¢ tutarligim

22 Bu soru grubunun olusturulmasma zemin hazirlayan yeni kavramlar ve nemi artan uygulamalar
caligmanin teori kisminda ayrintili olarak analiz edilmis ve Tablo 8’de matriks bir yapi igerisinde
gosterilmistir.
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diisiirdiigii goriilmiistiir™>. Bu nedenle bu ifade Kiiresel Etki Olgeginden ¢ikarilmis ve
giivenirlik analizi tekrar edilmis, bunun sonucunda olgcek 0=0,652 degerle giivenilir
bulunmustur.

Kiiresel Etki Olgegi icin yapilan agiklayici faktdr analizi sonucunda 3 faktdr
(boyut) elde edilmistir®. Faktor yapisi ve giivenirlik katsayilari Tablo 10°da
incelenmistir. Buna gore; Ui faktor arasinda ‘teknolojik yenilikler ve sonuglarindan
etkilenme diizeyi’ faktorii yiiksek giivenirlik sonucunu vermis, diger faktorler de

giivenilir bulunmustur.

Tablo 10. Kiiresel Etki Olceginin Faktor Yapisi ve Giivenirlik Katsayilar

Boyutlar Maddeler | Faktor Varyans | Giivenirlik
(ifadeler) | yiikii orani katsayisi
Teknolojik yenilikler ve | B_6 ,889 33,158 0,831
sonuglarindan etkilenme | B 4 ,867
diizeyi B 5 ,842
B_9 ,642
Isletme B_7 , 766 18,884 0,669
uygulamalarindaki B 8 , 7161
degisim diizeyi B 10 ,460
Isgiicii talebindeki | B_3 ,889 15,469 0,632
degisim diizeyi B 2 ,753
Toplam varyans 67,511

Tablo 11. KMO ve Barlett Testi

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling Adequacy. 513
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 255,005
Sphericity df 45

Sig. ,000

Faktor analizinin uygunlugunun arastirildignt KMO ve Barlett-kiiresellik testi
sonuglar1 Tablo 11°de incelenmistir. KMO degerinin 0,513% oldugu ve Barlett

kiiresellik testinin de anlamli oldugu goriilmektedir.

2 Kiresel Etki Olgegi, ifade 1: Part time calisan, evde ¢alisan, cagr iizerine calisan gibi esnek calisma
bigimlerini uygulama orani artmustir (Ek 1).

24 Kiiresel Etki Olgegi olarak adlandirilan Slgek 10 degiskenden (ifade) olusmaktadir ve drnek biiyiikliigii
degisken sayisinin 6,5 katidir. “Bazi aragtirmacilar saglikli bir faktor analizi i¢in 6rnek bilyiikliigliniin
degisken sayisinin en az 5 kat1 olmasi gerektigini ifade etmektedirler” (Altumsik vd, 2011:268).

2 Zayif diizeyde ancak kabul edilir bir orandir. Deger 0,50 nin altinda ise kabul edilemez. 0,50-59 zayif,
0,60-69 orta, 0,70-79 iyi, 0,80-89 ¢ok iyi, 0,90 ve lizeri miikkemmeldir (Sharma, 1996:116).
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Anket sorularinda “isgdren” ifadesi katilimcilarin algisini kolaylastirmak igin
“calisan” olarak kullanilmistir. Calismanin devaminda bu iki kavram birbirinin yerine

kullanilacaktir.

6. ARASTIRMA BULGULARI

Arastirma kapsamma dahil olan 65 anonim sirketin Insan Kaynaklari/Personel
Departmanlarinin gesitli pozisyonlarinda calisan katilimcilara posta ve e-mail yolu ile
yoneltilen anket soru ve ifadelerine verilen yanitlardan ulasilan bulgular sonuglarin
anlasilirligini saglamak amaciyla alti ana baslikta sunulmustur. Siralamada ilk olarak
orneklem grubundaki isletmelerin demografik 0Ozelliklerine iliskin bulgulara yer
verilmis ve 6nceden tespit edilmis ilk 7 soru ve 5 hipotezin sonraki boliimlerde test

edilmesinde bu bulgulardan yararlanilmasi saglanmistir.

6.1.0rneklem Grubundaki Isletmelerin Tanimlayici Ozelliklerine Iliskin

Bulgular

Anketin birinci boliimiindeki 10 adet ¢oktan segmeli soruya verilen cevaplarin
frekans analizleri ve agirlikli ortalamalarindan yararlanilarak 6rneklem gurubundaki

isletmelerin tanimlayici 6zelliklerine iliskin bulgulara ulagilmistir.
6.1.1. Ankete Katilanlarin Pozisyonlarina Gore Dagilimi

Tablo 12’de ankete yanit veren insan kaynaklari departmani ¢alisanlarinin
pozisyonlarina gore dagilimi yer almaktadir. Buna gore; arastirmaya katilan insan
kaynaklar1 yoneticilerinin 23" (% 35,4) personel miidiirii/sorumlusu/sefi, 10'u (% 15,4)
IK' dan sorumlu genel miidiir yardimcisi, 9'u (% 13,8) IK miidiir yardimcisi/alt birim
miidiirii, 81 (% 12,3) IK/personel uzmani, 81 (% 12,3) IK departmani disinda bir
departman yoneticisi ve 6's1 (% 9,3) IK direktdrii/koordinatorii/miidiiriidiir. Ayni

sonuglar bir sekil yardimi ile de (Sekil 6) ortaya konmustur.
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Tablo 12. Ankete Katilanlarin Pozisyonlarina Gore Dagilim

Frekans Yiizde (%)

IK' dan sorumlu Genel Miidiir Yardimecisi 10 15,4
IK Direktorii / Koordinatorii / Miidiirii 6 9,3

Personel miidiirii / Sorumlusu / Sefi 23 35,4
IK Midiir yardimcist / Alt birim miidiirii 9 13,8
IK / Personel uzmani 8 12,3
IK Departmani disinda bir departman ydneticisi 8 12,3
Cevapsiz 1 15

Toplam 65 100,0

Calismanin bundan Onceki bdliimlerinde Tiirkiye’de personel yoneticiliginden

insan kaynaklar1 yoneticiligine gegis stireci 1970’1i yillardan giiniimiize dek gelen siireg

icerisinde anlatilmis ve personel miidiirli, sorumlusu, sefi gibi linvanlarin giderek insan

kaynaklar1 bashgi ile sekillendirilerek degistigi, ancak bu degisimin kimi zaman

departman ve pozisyon ismi degisikliginden ibaret kalarak uygulamada bircok IK

faaliyetinin hayata gecirilemedigi, kimi zamansa eski ve gelismis tim faaliyetlerin

personel bagligi altinda siirdiiriilmeye devam edildigine deginilmisti. Tablo 12’deki

sonuglara gore bu arastirmadaki yanitlayicilar biiylik oranda Personel Departmani

calisanidir. Bu da, aragtirmanin yapildig1 bolgedeki anonim sirketlerin insan kaynaklari

faaliyetlerinin, mevcut donemde yine en fazla personel faaliyetleri adi altinda

yiirlitiildigli sonucunu ortaya koymaktadir.

Sekil 6. Ankete Katilanlarin Pozisyonlarina Gore Dagilimi

iK Departmani disinda bir iK' dan sorumlu Genel
departman yoneticisi Midur Yardimcisi
12,3% Cevapsiz 15,4%
iK / Personel uzmani 1,5%

12,3% \
iK Midir yardimcisi / Alt
birim midura Personel midiiri /
13,8% Sorumlusu / Sefi
35,4%

iK Direktérii /
Koordinatéri / Mudiri
9,3%
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6.1.2. Isletmelerin Faaliyette Bulunduklari Sektérlere Gore Dagilim

Arastirmaya katilan isletmelere faaliyette bulunduklar1 sektorler sorulmus,
alian yanitlar Tablo 13 ve Sekil 7°de gosterilmistir.

Tablo 13’e goére arastirmaya katilan isletmelerin % 1,5’ insaat yap1 ve
malzemeleri, % 1,5’1 ev geregleri, % 10,6’s1 mobilya, % 7,9’u gida, % 1,5’1 metal
tiriinleri % 7,9’u elektrik-elektronik, % 13,81 tekstil (‘diger’ sikkinda yer alan dokuma
ve giyim yanitlart da tekstil sektorii kapsaminda degerlendirmeye alinmistir), % 52,3’
ise diger sektorlerde faaliyet gostermektedir. Faaliyette bulunulan sektorlerin tespit
edilebilmesi i¢in soru siklarinin insaat ev yap1 malzemeleri, ev geregleri, mobilya, gida,
metal iirlinler, elektrik-elektronik ve tekstil sektorlerinden olusmasinin (Ek 1) ve bu
sektorler disinda kalan sektorlerin ‘diger’ basligi altinda degerlendirilmesinin nedeni,
adi gecen sektorlerin Kayseri Organize Sanayi Bolgesindeki anonim sirketlerin
arastirma yapilan donemdeki sektorel dagiliminda, sektor iiyesi isletme sayilari

acisindan en yiiksek yiizdelere sahip olmalaridir®.

Tablo 13. isletmelerin Faaliyette Bulunduklar1 Sektorlere Gore Dagilimi

Frekans | Yiizde (%)
Insaat ve Yap1 Malz. 1 15
Ev Geregleri 1 15
Mobilya 7 10,6
Gida 5 7,9
Metal Uriinler 1 15
Elektrik-Elektronik 5 7,9
Tekstil 9 13,8
Diger 34 52,3
Cevapsiz 2 3,0
Toplam 65 100,0

% Bkz.s.137, dipnot 19.
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Sekil 7. Isletmelerin Faaliyette Bulunduklar: Sektorlere Gore Dagihm

Cevapsiz insaat ve Yapi  Ev Geregleri
3% lzemesi 1,5%
1,5%

Mobilya 10,6%

Gida
7,9%

Metal
Uriinler1,5%

Elektrik-
Elektronik
7,9%

52,3% ,
? Tekstil 13,8%

6.1.3. Isletmelerin Faaliyette Bulunduklar1 Pazarlara Gére Dagilim

Arastirma yapilan isletmelere faaliyette bulunduklari pazarlar sorulmus, ‘sadece
ulusal pazar’, ‘ulusal ve uluslararas: pazar’ ve ‘sadece uluslararasi pazar’ gruplarindan
hangisine dahil olduklar1 aragtirilmistir. Bu soruya verilen yanitlardan 6rnek grubunda
sadece uluslararasi pazarda faaliyet gosteren higbir isletmenin yer almadigi

anlasilmistir. Yanitlarin yiizde degerleri Tablo 14’te ve Sekil 8’de gosterilmistir.

Tablo 14. isletmelerin Faaliyette Bulunduklari Pazarlara Gore Dagilimi

Frekans Yiizde (%)
Sadece ulusal pazar 12 19,0
Ulusal ve uluslararasi pazar 51 78,0
Cevapsiz 2 3,0
Toplam 65 100,0

Tablo 14’¢ gore arastirmaya katilan isletmelerin % 19,0’u ‘sadece ulusal
pazar’da, % 78,0’i ise ‘hem ulusal ve hem de uluslararasi pazar’da faaliyet
gostermektedirler.  ‘Sadece uluslararas1 pazar’da faaliyet goOsteren isletme
bulunamamistir. Ortaya konan yiizdeler arastirmanin ikinci boliimiinde bahsedilen,
isletmelerin kiiresellesmenin de etkisi ile rekabet avantaji elde etmek {lizere daha fazla

diga agilma gerekliligi hissetmeleri yoniindeki degerlendirmeyi destekler niteliktedir.
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Sekil 8. Isletmelerin Faaliyette Bulunduklar: Pazarlara Gore Dagihm

Cevapsiz Sadece ulusal
3% 2\ pazar
18%

Ulusal
uluslararasi
pazar
78%

6.1.4. Isletmelerin Olgek Biiyiikliiklerine Gore Dagilimi

Aragtirma yapilan isletmelere calisan sayilart sorulmus ve “Kiiciik ve Orta
Biiyiikliikteki Isletmelerin  Tanimi, Nitelikleri ve Smiflandirilmasi Hakkinda
Yonetmelik?” de yer alan ¢esitli Slgeklerdeki isletme tammlarindan hareketle
isletmelerin ti¢ 6lgek grubundan hangisine dahil olduklarina iligskin bulgulara ulasilmaya
calisilmistir. Bulgular Tablo 15°te ve Sekil 9°da gosterilmistir.

Tablo 15. isletmelerin Olgek Biiyiikliiklerine Gore Dagilim

Frekans | Yiizde (%)
50 kisiden az (Kiigtik 6lcekli isletme) 8 12,0
250 kisiden az (Orta 6lgekli isletme) 31 48,0
250 kisi ve yukarisi (Bliyiik 6l¢ekli igletme) 24 37,0
Cevapsiz 2 3,0
Toplam 65 100,0

Tablo 15’¢ gore aragtirmaya katilan isletmelerin %12’°si 50 kisiden az (kiigiik
Olgekli isletme), %48’i 250 kisiden az (orta dlgekli isletme), %37°si 250 kisi ve daha
fazla (biiyiik 6lgekli isletme) ¢alisana sahiptir. Isletmelerin toplam %60’ mnin kiiciik ve

orta 6lgekli isletme sinifinda yer aldig1 goriilmektedir.

%7 Bkz.s.144, dipnot 21.
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Sekil 9. Tsletmelerin Olcek Biiyiikliiklerine Gore Dagilimi

o Cevapsiz 50 kisiden az
25°kk'$' ve 3% (Kiigiik lgekli
yukarisi isletme)
(Blyuk olcekli §12%
isletme)
37%

250 kisiden az
(Orta olgekli
isletme)
48%

6.1.5. Isletmelerin Sermaye Yapilarina Gore Dagihm

Aragtirmaya katilan isletmelere sermaye yapilart sorulmus, %100 yerli sermaye,
yerli yabanci ortakligl ve %100 yabanci sermaye gruplarindan hangisine dahil olduklari
aragtirilmigtir.  Ornek grubunda %100 yabanci sermayeye sahip isletme yer

almamaktadir. Yanitlarin ylizde degerleri Tablo 16°da ve Sekil 10°da gosterilmistir.

Tablo 16. isletmelerin Sermaye Yapilarina Goére Dagihmi

Frekans Yiizde (%)
% 100 yerli sermaye 55 84,0
Yerli - yabanci ortakligi 8 13,0
Cevapsiz 2 3,0
Toplam 65 100,0

Tablo 16’ya gore arastirmaya katilan isletmelerin %84’linlin %100 yerli
sermayeye, %13 tiniin yerli-yabanci ortakligina sahip isletmeler olduklart goriilmiistiir.
%100 yabanci sermayeye sahip isletme bulunamamistir. Ornek grubundaki isletmelerin
uluslararas1 pazarda yliksek oranda faaliyet gostermeleri (Tablo 14) ancak bunu
yaparken yerli sermaye yapilarin1 biiyiik oranda korumaya devam etmeleri, iilkemizde
kiigiik ve orta olgekli isletmelerin biiyiik oranda aile isletmesi olmasindan ve bundan
Otiirii  yabanci ortakligina karst korumaci bir politika ile yaklagilmasindan
kaynaklanabilecegi gibi (Arastirmaya katilan isletmelerin %60’1 kiigiik ve orta dlgekli
isletme grubunda yer almaktadir-Tablo 15) bdlgeye 6zgii, sosyo-ekonomik ve kiiltiirel

nedenlerden de kaynaklanabilir. Yerli sermaye yogunlugunun kesin nedeni
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bilinmemekle beraber, arastirilmasi ¢aligmanin biitiinliigliniin  bozulmamast

amacindan uzaklasilmamasi agisindan baska bir ¢alisma i¢in onerilebilir.

Sekil 10. isletmelerin Sermaye Yapilarina Gore Dagilim

Yerli - yabanci Cevapsiz
ortakhg /[ 3%

13%

% 100 yerli
sermaye
84%

6.1.6. Isletmelerin Yiiksek Ogrenimli Personel Calistirma Yiizdelerine

Gore Dagilim

Arastirmaya katilan isletmelere yiiksek Ogrenimli personel (iiniversite ya
lisansiistil) ¢alisan sayilari sorulmustur. Alinan yanitlar yiizdeleri ile Tablo 17°de ve

Sekil 11°de gosterilmistir.

Ve

da

Tablo 17’ye gore arastirmaya katilan isletmelerin % 57’sinde yiiksek 6grenimli

calisan oran1 % 25' den az, % 37’sinde ise %25 - %50 arasindadir. Bu sonuglara gore

isletmelerde yiiksek 6grenimli ¢alisan oran1 %50’yi asmamaktadir.

Tablo 17. Isletmelerin Yiiksek Ogrenimli Personel Cahstirma Yiizdelerine Gore

Dagilimi
Frekans Yiizde (%)
% 25' den az 37 57,0
9025-%50 arasinda 24 37,0
Cevapsiz 4 6,0
Toplam 65 100,0
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Sekil 11. Isletmelerin Yiiksek Ogrenimli Personel Cahstirma Yiizdelerine Gore

Dagilim

%25 - %50 Cevap5|z_\

arasi 6%
37% \

% 25'den az
57%

6.1.7. lIsletmelerde Toplu Is Sozlesmesi Yapmaya Yetkili Bir Sendikanin

Olma Durumuna Gore Dagilimi

Arastirmaya katilan isletmelerin ne kadarinda toplu is sdzlesmesi yapmaya
yetkili bir sendikanin oldugu arastirilmis, sonuglar Tablo 18 ve Sekil 12°de

incelenmistir.

Tablo 18. Isletmelerde Toplu Is Sézlesmesi Yapmaya Yetkili Bir Sendikanin Olma

Durumuna Gore Dagilimi

Frekans | Yiizde (%)
Evet 17 26,0
Hayir 45 69,0
Cevapsiz 3 5,0
Toplam 65 100,0

Tablo 18’e gore arastirmaya katilan igletmelerin %26’sinda toplu is s6zlesmesi
yapmaya yetkili bir sendika mevcuttur. % 69’unda ise toplu is s6zlesmesi yapmaya
yetkili bir sendikanin olmadig1 gorilmektedir. Bu sonuglar ¢alismanin birinci
boliimiinde deginilen kiiresel gelismelerin sendikalara gii¢ kaybettirdigi yOniindeki

degerlendirmeleri destekler niteliktedir.
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Sekil 12. isletmelerde Toplu Is S6zlesmesi Yapmaya Yetkili Bir Sendikanin Olma

Durumuna Gore Dagilim

Cevapsiz Evet
5%\ 26%

Hayir
69%

6.1.8. Diger Tammlayici Ozelliklere Iliskin Bulgular
Tanimlayic1 sorulardan; isletmelerin bir isveren sendikasina iiyeligi, IIP
Sertifikasina ve SA 8000 Standard: Belgesine sahip olma durumuna iliskin sorulara

verilen yanitlar Tablo 19°da gosterilmistir.

Tablo 19. Diger Tanimlayici Ozelliklere Gore Dagihm

Isletmelerin; Frekans | Yiizde (%)
Bir igsveren sendikasina iiye olma durumu

*Hayir 63 97,0
*Cevapsiz 2 3,0
I1P (Investors In People) Sertifikasina sahip olma

*Hayir 64 98,5
*Cevapsiz 1 15
SA 8000 (Sosyal Sorumluluk 8000) Standard:

Belgesine sahip olma durumu

*Hayir 64 98,5
*Cevapsiz 1 15

Tablo 19’a gore arastirmaya katilan isletmelerin higbiri bir igveren sendikasina
iiye degildir. Isletmelerinin IIP (Investors In People) sertifikasina ve SA 8000 (Sosyal
Sorumluluk 8000) Standardi Belgesine sahip olma durumlarina bakildiginda yanit

verenlerin tamaminin sahip olmadig1 goriilmiistir.
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Calismanin bundan sonraki boliimiinde aragtirma kapsaminda olusturulan
sorularin cevaplarina ve dogruluklar: istatistiksel yontemlerle test edilecek olan

hipotezlere iligskin bulgulara yer verilecektir.

6.2. Orneklem Grubundaki Isletmelerin Kiiresellesme Siirecindeki Degisim

Diizeyine fliskin Bulgular

Orneklem grubundaki isletmelere uygulanan anketin ikinci boliimii daha 6nce de
bahsedildigi iizere ‘Kiiresel Etki Olgegi’ olarak adlandirilmistr. Bu béliimde yer alan
ifadeler 6rneklem grubundaki isletmelerin kiiresellesme siirecindeki (isgiicii talebi ve
isletme uygulamalart ile kullandiklari hizmet/iiretim teknolojilerindeki) degisim
diizeyini arastirmaktadir. Sonuglar, Kiiresel Etki Olgeginin her alt boyutu i¢in Tablo 20
ve Sekil 13’te gosterilmistir.

Soru 1: isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim (isgiicii talebi ve isletme

uygulamalari ile kullanilan hizmet/iiretim teknolojilerindeki degisim) diizeyi nedir?

Tablo 20. Isletmelerin Kiiresellesme Siirecindeki Degisim Diizeyi Puanlarmin

Ortalamalan (Kiiresel Etki Olcegi Ortalamalari)

N | Min. | Max. | Ort. Sss
Isgﬁcﬁ talebindeki degisim diizeyi 64 | 1,000 | 5,000 | 3,2266 | 1,0036
Isletme uygulamalarindaki degisim diizeyi 64 | 1,000 | 5,000 | 3,7865 | 0,7637
Teknolojik yenilikler ve sonuglarindan etkilenme | 64 | 2,000 | 5,000 | 4,0586 | 0,8437
diizeyi
Genel Degisim 64 | 1,000 | 5,000 | 3,7830 | 0,5591

Aragtirmaya katilan isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisimini aciklayan
isgiici talebi ve isletme uygulamalar ile kullandiklarr hizmet/iiretim teknolojilerindeki
degisim diizeyi puanlarimin Tablo 20’deki aritmetik ortalamalari incelenmis, minimum
deger 1,000, maksimum deger 5,000 olmak tizere, 1.00-1.79 puan aralig1, “cok diisiik”,
1.80-2.59 “disik”, 2.60-3.39 “orta”, 3.40-4.19 “yiiksek” ve 4.20-5.00 aras1 “¢ok
yiiksek” olarak degerlendirilmistir. Alt boyutlarin ortalama degerlerine gore
kiiresellesme stireci ile birlikte igletmelerin isgiicii talebi ve isletme uygulamalart ile

kullanilan hizmet/iiretim teknolojileri degisime ugramistir. Buna gore isletmelerin
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isglici talebindeki degisim diizeyi orta diizeyde iken (3,2266), isletme uygulamalari
(3,7865) ve teknolojik yenilikler ve sonuglarindan etkilenme diizeyi (4,0586) yiiksek
diizeyde bulunmustur. Genel degisim diizeyinin ise (3,7830) yiiksek oldugu
goriilmektedir. Bu ortalamalara SPSS for Windows 16.0, istatistiki tanimlamalar

yardimi ile ulagilmstir.

Sekil 13. Isletmelerin Kiiresellesme Siirecindeki Degisim Diizeyi Puanlarimin

Ortalamalan (Kiiresel Etki (")lg:egi Ortalamalan)

Genel Degisim

Teknolojik yenilikler ve sonuglarindan etkilenme
dizeyi

isletme uygulamalarindaki degisim duzeyi

isglict talebindeki degisim dlzeyi

6.3. Orneklem Grubundaki Isletmelerin Yeni Ortaya Cikan Ya da Onemi
Artan insan Kaynaklari Uygulamalarina Yonelme Diizeyine Iliskin

Bulgular

Orneklem grubundaki isletmelere uygulanan anketin iigiincii boliimiinde yer alan
ifadeler 6rneklem grubundaki isletmelerin yeni ortaya ¢ikan ya da 6nemi artan insan
kaynaklar1 uygulamalarina yonelme diizeyini aragtirmaktadir. Sonuglar Tablo 21°de

gosterilmistir.

Soru 2: Isletmelerin yeni ortaya ¢ikan ya da &nemi artan insan kaynaklari

uygulamalarina yonelme diizeyi nedir?
Arastirmaya katilan igletmelerin yeni ortaya ¢ikan ya da Onemi artan insan

kaynaklar1 uygulamalarina yonelme diizeyi puanlarmin Tablo 21°deki aritmetik

ortalamalar1 incelenmis, minimum deger 1,000, maksimum deger 5,000 olmak iizere,
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1.00-1.79 puan araligi, “cok diisiik”, 1.80-2.59 “distik”, 2.60-3.39 “orta”, 3.40-4.19
“yiiksek” ve 4.20-5.00 aras1 “cok yiiksek” olarak degerlendirilmistir. Ifadelere verilen
yanitlarin ortalama degerlerine gére mevcut donemde isletmeler yeni ortaya ¢ikan ya da
onemi artan insan kaynaklar1 uygulamalarma ydnelmistir. Bu ortalamalara Istatistiksel
Paket Programi istatistiki tanimlamalar yardimi ile ulagilmig, arastirmanin sonraki
boliimiinde yiiksek ve c¢ok yiiksek diizeyde yonelimi ortaya koyan ifadeler ile
kiiresellesme siirecindeki degisim arasinda iligki aranacagindan yiiksek ve cok yliksek

diizeydeki yonelimi ortaya koyan ifadeler Tablo 21°de 6zellikle belirtilmistir.

Tablo 21. isletmelerin Yeni Ortaya Cikan Ya da Onemi Artan insan Kaynaklar
Uygulamalarina Yénelme Diizeyi (Her Bir ifadeye Katiim Diizeyi) Puanlarinin

Ortalamalan

ifadeler

Kiiresellesme siirecinin isgiicii talebi ve isletme uygulamalari ile Degisim
kullamlan hizmet/iiretim teknolojilerini degistirmesi ile birlikte Ortalama Seviyesi
isletmemizde mevcut donemde;

IKY politika ve uygulamalari, isletmenin rekabet gevresi ve

isletme stratejisi ile uyumludur 372 | Yiksek
Sistematik olarak 1K planlama ¢alismalar1 yapilmaktadir 358 | Yiiksek
Is analizi calismasi yapilmis ve gérev tanimlari olusturulmustur 4,03 | Yiiksek

Insan kaynag1 temininde internet araciligryla hizmet veren
sitelerden (kariyer.net, yenibiris.com, secretcv.com gibi)

yararlanilmaktadir 3,78 | Yiiksek
Insan kaynag temin siirecinde kisilik/yetenek /duygusal zeka

testlerinden faydalanilmaktadir 360 | Ytksek
Insan kaynag1 temin ve se¢im siirecinde IK temin ve

danigsmanlik sirketlerinden destek alinmaktadir 2 68 Orta
Insan kaynag1 temin ve se¢im siirecinde Tiirkiye Is

Kurumu’ndan/Ozel istihdam Biirolarmdan destek alinmaktadir 38g| Yiiksek
Ise yeni baslayan her calisan standart bir ise alistirma

(oryantasyon) programina tabi tutulmaktadir 381 | Yiksek
Isgiicii (galisan) yedekleme planlamasi yapilmaktadir 3,33 Orta

Isle ilgili secim yapma hakk1 yoneticiye degil isi yapana aittir.
Yonetici is1 yapanin daha iyi yapmasi i¢in gerekli ortami

yaratir ve gerekli kaynaklar1 bulur. 3,43 | Yiiksek
Calisanlarin egitim ihtiyaglar analiz edilmektedir 3,94 | Yiiksek
Egitime iligkin faaliyetler, alaninda uzmanlasmis egitim

sorumlular tarafindan yliriitiilmektedir 3,37 Orta
Calisanlarin performanslar diizenli olarak

degerlendirilmektedir 4,02 | Yiksek
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Adil ticretlendirme igin ticret yonetimi sistemi kurulmustur 3,80 | Yiiksek
Piyasa iicret aragtirmalari yapilmakta veya yapilan

arastirmalarin sonuglarindan yararlanilmaktadir 3,78 | Yiiksek
Performansa dayali iicretlendirme (prim, kar paylasimi gibi)

uygulamasina basvurulmaktadir 3,30 Orta
Calisanlarin kendilerini gelistirmeleri i¢in uygun ortam

saglanmaktadir 3,95 Yiksek
Yazili prosediirii olan bir terfi sistemimiz var 2,64 Orta
Bir insan kaynaklar bilgi sistemi olusturulmustur 2,83 Orta
Insan kaynaklar1 uygulamalarinda ¢alisanlarin yetkinlikleri goz

ontinde bulundurulmaktadir 3,73 | Yiksek
Isci saglhig ve is giivenligi konusunda yasada 6ngoriilenden

daha gelismis ¢alismalar yapilmaktadir 3,52 | Yiiksek
Calisanlarda aidiyet duygusu olusturmak ve motivasyonlarini

arttirmak i¢in 0diil/6neri sistemi kurulmustur 3,33 Orta
Calisanlarda aidiyet duygusu olusturmak ve motivasyonlarini

arttirmak i¢in giiven duygusunun olusturulmasina énem Cok
verilmistir 4.20 yiiksek
Calisanlarin isletmeye finansal yonden katilimlarina (pay Cok
sahipligi) imkan verilmistir 1,67 diisiik
Diizenli olarak ¢alisgan memnuniyet arastirmalar1 yapilmaktadir 3,05 Orta
Insan kaynaklari uygulamalarinda kismen ya da tamamen

disaridan temin (outsourcing) yoluna basvurulmaktadir 2,89 Orta
Isten ¢ikarilan calisanlara destek olmak, is bulmalarini

kolaylastirmak {izere ¢esitli destek programlar yiiriitiilmektedir 2,61 Orta
Kurumsal sosyal sorumluluk projelerinin yiiriitiilmesine 6nem

verilmektedir 3,23 Orta
Insan kaynaklari uygulamalarinin igletme performansina katkisi

Olciiliip degerlendirilmektedir 3,11 Orta

Burada ulasilan bulgulara gore mevcut donemde isletmeler; motive edici
uygulamalar arasinda gdsterilen ¢aliganlara pay sahipligi verilerek aidiyet duygularinin
gelistirilmesi uygulamas: disinda, yeni ortaya ¢ikan insan kaynaklari uygulamalarini
kapsamlarina almis goriinmektedirler. Diger insan kaynaklar1t uygulamalarina

kiiresellesme stirecinin etkileri ile daha fazla 6nem verildigi ortaya ¢ikmistir.

6.4. Kiiresel Etki Olcegi Boyutlarinin Isletmelerin Tanimlayic1 Ozelliklerine

Gore Farkhilasmasi

Isletmelerin yeni teknoloji kullanma, sendikal orgiitlenme, yiiksek 6grenimli
(Giniversite ya da lisansiistii) personel calistirma diizeyleri ile 6lgek biiyiikliikleri (¢alisan

sayilar1 esas alinmistir), sermaye yapilar1 ve faaliyet gosterdikleri pazarlarin, 6rneklem
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grubundaki isletmelerin iggiicii talebi ve isletme uygulamalar1 ile kullanilan
hizmet/iiretim teknolojilerindeki degisim diizeylerine gore farklilasma durumu
arastirilmistir. Bu dogrultuda soru 3, 4, 5, 6 ve 7 olusturulmus ve Hipotez 1, 2, 3,4 ve 5

istatistiksel yontemlerle test edilmistir.

6.4.1. Isletmelerin Kiiresellesme Siirecindeki Degisim Diizeyinin, Sendikal

Orgiitlenme Durumlarina Gore Farklilasmasi

Soru 3 ve bu soru dogrultusunda olusturulan hipotez 1’de isletmelerin isglicii
talebi ve igletme uygulamalari ile kullanilan hizmet/iiretim teknolojilerindeki degisim
diizeylerinin, sendikal Orgiitlenme durumlarina goére farklilagip farklilasmadigi Mann
Whitney U testi ile analiz edilmistir. Sendikal orgiitlenmenin etkileri Kiresel Etki

Olgeginin her alt boyutu i¢in ayr1 ayr1 arastirilmis ve sonuglar Tablo 23’te gdsterilmistir.

Soru 3: Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, sendikal
orgiitlenme durumlarina gore farklilik gosterir mi?
Hi . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, sendikal &rgiitlenme

durumlarina gore farklilik gosterir.

Tablo 23. Isletmelerin Kiiresellesme Siirecindeki Degisim Diizeyinin, Isletmelerde
Toplu Is Sozlesmesi Yapmaya Yetkili Bir Sendikamin Olma Durumuna Gére

Farkhlasmasi

Grup | N Ort Ss MW p

. ) . ) Evet | 17 | 3,294 | 0,730
Isgiicti talebindeki degisim diizeyi 379,000 | 0,955
Hayir | 45 | 3,178 | 1,077

Isletme uygulamalarindaki degisim | Evet | 17 | 3,922 | 0,507

345,000 | 0,547

diizeyi Hayir | 45 | 3,733 | 0,855

ii ili Evet | 17 | 4,029 | 0,819
Teknolojik yenlllkler ve Vi 367,500 | 0,811
sonuclarindan etkilenme diizeyi Hayir | 45 | 4,061 | 0,865

Aragtirmaya katilan isletmelerin isgiicii talebindeki degisim diizeyi
ortalamasinin, isletmelerde toplu is sozlesmesi yapmaya yetkili bir sendikanin olma

durumu degiskenine gore anlamli bir farklihik gosterip gostermedigini belirlemek
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amactyla yapilan Mann Whitney-U testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark
istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir (Mann Whitney U=379,000; p=0,955>0,05).

Arastirmaya katilan isletmelerin isletme uygulamalarindaki degisim diizeyi
ortalamasinin isletmelerde toplu is s6zlesmesi yapmaya yetkili bir sendikanin olma
durumu degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek
amaciyla yapilan Mann Whitney-U testi sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark
istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir (Mann Whitney U=345,000; p=0,547>0,05).

Arastirmaya katilan isletmelerin teknolojik yenilikler ve sonuglarindan
etkilenme diizeyi ortalamasinin isletmelerde toplu is sézlesmesi yapmaya yetkili bir
sendikanin olma durumu degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan Mann Whitney-U testi sonucunda grup ortalamalari
arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir (Mann Whitney U=367,500;
p=0,811>0,05).

Bu sonuglara gore, isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi,
sendikal oOrgiitlenme durumlarina gore farklilik gostermemektedir. H; Kiiresel Etki

Olgeginin ii¢ alt boyutu igin de reddedilmistir.

6.4.2. Isletmelerin Kiiresellesme Siirecindeki Degisim Diizeyinin, Yiiksek

.

Ogrenimli Personel Calistirma Durumlarina Gore Farkhilasmasi

Soru 4 ve bu soru dogrultusunda olusturulan hipotez 2’de isletmelerin isgiicii
talebi ve isletme uygulamalar ile kullanilan hizmet/iiretim teknolojilerindeki degisim
diizeylerinin, yiiksek Ogrenimli personel (iliniversite ya da lisansiistii) calistirma
durumlarina gore farklilasip farklilagmadigi Mann Whitney U testi ile analiz edilmistir.
Yiiksek 6grenimli personel calistirma degiskeninin etkileri Kiiresel Etki Olgeginin her

alt boyutu i¢in ayr1 ayr1 arastirilmis ve sonuglar Tablo 24’te gdsterilmistir.

Soru 4: Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, yiiksek 6grenimli
personel (liniversite ya da lisans iistii) ¢alistirma durumlarina gore farklilik gosterir mi?
H, . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, yiiksek ogrenimli

personel ¢alistirma durumlarina gore farklilik gosterir.
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Tablo 24. Isletmelerin Kiiresellesme Siirecindeki Degisim Diizeyinin,

Isletmelerdeki Universite veya Lisansiistii Mezunu Cahsan Yiizdelerine Gore

Farklhilasmasi
Grup N | Ort Ss MW p

Isgiicii talebindeki degisim | % 25' den az 37 | 3,257 | 0,895 | 418,500 | 0,700
diizeyi %25 - %50 24 | 3,104 | 1,103

arasi
Isletme uygulamalarindaki | % 25' den az 37 | 3,739 | 0,821 | 406,000 | 0,568
degisim diizeyi %25 - %50 24 | 3,833 | 0,722

arast
Teknolojik yenilikler ve % 25' den az 37 | 4,135 | 0,774 | 406,000 | 0,570
sonu¢larindan etkilenme 9025 - %50 24 | 3,958 | 0,955
diizeyi arasi

Arastirmaya katilan igletmelerin isgiicii talebindeki degisim diizeyi ortalamasinin
isletmedeki iiniversite veya lisansiistii mezunu c¢alisanlarin yiizde oranlar1 degiskenine
gore anlaml bir farklilik gosterip gdostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Mann
Whitney-U testi sonucunda grup ortalamalari arasindaki fark istatistiksel agidan anlaml
bulunmamaistir (Mann Whitney U=418,500; p=0,700>0,05).

Arastirmaya katilan isletmelerin isletme uygulamalarindaki degisim diizeyi
ortalamasinin isletmedeki {iniversite veya lisansiistii mezunu calisanlarin yiizde oranlari
degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla
yapilan Mann Whitney-U testi sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel
acidan anlamli bulunmamistir (Mann Whitney U=406,000; p=0,568>0,05).

Aragtirmaya katilan igletmelerin teknolojik yenilikler ve sonuglarindan
etkilenme diizeyi ortalamasinin isletmedeki iiniversite veya lisansiisti mezunu
calisanlarin  ylizde oranlar1 degiskenine gore anlamli bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Mann Whitney-U testi sonucunda grup
ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel acidan anlamli bulunmamistir (Mann Whitney
U=406,000; p=0,570>0,05).

Bu sonuglara gore, isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi,
yiiksek 6grenimli personel calistirma durumlarina gore farklilik gdstermemektedir. Hy,

Kiiresel Etki Olgeginin ii¢ alt boyutu icin de reddedilmistir.
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6.4.3. Isletmelerin Kiiresellesme Siirecindeki Degisim Diizeyinin Sermaye

Yapilarina Gore Farkhilasmasi

Soru 5 ve bu soru dogrultusunda olusturulan hipotez 3’te isletmelerin isgiicli
talebi ve igletme uygulamalari ile kullanilan hizmet/iiretim teknolojilerindeki degisim
diizeylerinin, sermaye yapilarina gore farklilagip farklilagsmadigi Mann Whitney U testi
ile analiz edilmistir. Sermaye yapis1 degiskeninin etkileri Kiiresel Etki Olgeginin her alt

boyutu i¢in ayr1 ayr1 arastirilmis ve sonuglar Tablo 25°te gosterilmistir.

Soru 5: Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, sermaye
yapilaria gore farklilik gosterir mi?
Hs . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, sermaye yapilarina gore

farklilik gosterir.

Tablo 25'e gore; arastirmaya katilan isletmelerin isgiicli talebindeki degisim
diizeyi ortalamasinin, sermaye yapilarina gore anlamhi bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Mann Whitney-U testi sonucunda grup
ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir (Mann Whitney

U=156,000; p=0,199>0,05).

Tablo 25. isletmelerin Kiiresellesme Siirecindeki Degisim Diizeyinin, Sermaye

Yapilarina Gore Farklilagsmasi

Grup N | Ort Ss MW p

Isgiicii talebindeki % 100 yerli 54 | 3,250 | 1,054 | 156,000 | 0,199
degisim diizeyi sermaye

Yerli - yabanci 8 | 2,875 0,582

ortaklig1
Isletme uygulamalarindaki | % 100 yerli 54 | 3,833 | 0,798 | 142,000 | 0,113
degisim diizeyi sermaye

Yerli - yabanci 8 | 3,542 | 0,562

ortaklig1
Teknolojik yenilikler ve % 100 yerli 54 | 3,563 | 0,637 | 112,500 | 0,028
sonuglarindan etkilenme sermaye
diizeyi Yerli - yabanci 8 | 4,153 | 0,845

ortaklig1
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Aragtirmaya  katilan  isletmelerin  isletme uygulamalarindaki  degisim
ortalamasinin, sermaye yapilarina gore anlamli bir farklilik gosterip gostermedigini
belirlemek amaciyla yapilan Mann Whitney-U testi sonucunda grup ortalamalari
arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir (Mann Whitney U=142,000;
p=0,113>0,05).

Arastirmaya katilan isletmelerin teknolojik yenilikler ve sonuglarindan
etkilenme diizeyi ortalamasinin, sermaye yapilarina gore anlamh bir farklilik gosterip
gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Mann Whitney-U testi sonucunda grup
ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel acidan anlamli bulunmustur (Mann Whitney
U=112,50; p=0,028<0,05). Ortalamalar arasindaki farka gore, yerli - yabanci ortakligina
sahip isletmelerin Kiiresel Etki Olgegi alt boyutu olan teknolojik yenilikler ve
sonuglarindan etkilenme diizeyi puanlari, % 100 vyerli sermaye yapisina sahip
isletmelerin teknolojik yenilikler ve sonuclarindan etkilenme diizeyi puanlarindan
yiiksektir.

Bu sonuglara gore isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, %100
yerli sermayeli sirket olmalarina ve yerli yabanci sermaye ortakligi olmalarina gore
farklilik gosterir. Hs, teknolojik yenilikler ve sonuglarindan etkilenme alt boyutu

acisindan kabul edilmistir.

6.4.4. Isletmelerin  Kiiresellesme Siirecindeki Degisim Diizeyinin,

Faaliyette Bulunduklar Pazara Gore Farklilagsmasi

Soru 6 ve bu soru dogrultusunda olusturulan hipotez 4’te isletmelerin isgiicii
talebi ve isletme uygulamalar: ile kullanilan hizmet/iiretim teknolojilerindeki degisim
diizeylerinin, faaliyette bulunduklar1 pazara gore farklilagip farklilasmadigt Mann
Whitney U testi ile analiz edilmistir. Pazar degiskeninin etkileri Kiiresel Etki Olgeginin

her alt boyutu i¢in ayr1 ayr1 arastirilmis ve sonuglar Tablo 26°da gosterilmistir.

Soru 6: Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, faaliyette
bulunduklar1 pazara gore farklilik gosterir mi?
Hy . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, faaliyette bulunduklar:

pazara gore farklilik gosterir.
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Arastirmaya katilan igletmelerin  isglicii talebindeki degisim  diizeyi
ortalamasinin, faaliyette bulunduklar1 pazar degiskenine gore anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Mann Whitney-U testi sonucunda
grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel ag¢idan anlamli bulunmamistir (Mann

Whitney U=198,500; p=0,054>0,05).

Tablo 26. Isletmelerin Kiiresellesme Siirecindeki Degisim Diizeyinin, Faaliyette

Bulunduklar: Pazara Gore Farklilasmasi

Grup N Ort SS MW p

Isgiicii talebindeki Sadece ulusal pazar | 12 | 3,708 | 0,396 | 198,500 | 0,054
degisim diizeyi Ulusal ve 51 | 3,078 | 1,046

uluslararasi pazar
Isletme Sadece ulusal pazar | 12 | 3,472 | 0,881 | 209,000 | 0,084
uygulamalarindaki Ulusal ve 51 | 3,856 | 0,731
degisim diizeyi uluslararasi pazar
Teknolojik yenilikler | Sadece ulusal pazar | 12 | 4,042 | 0,647 | 275,000 | 0,582
ve sonuglarindan Ulusal ve 51 | 4,074 | 0,893
etkilenme diizeyi uluslararasi pazar

Arastirmaya katilan isletmelerin isletme uygulamalarindaki degisim diizeyi
ortalamasimin faaliyette bulunduklari pazar degiskenine gore anlamli bir farklilik
gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Mann Whitney-U testi sonucunda
grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir (Mann
Whitney U=209,000; p=0,084>0,05).

Arastirmaya katilan isletmelerin teknolojik yenilikler ve sonuglarindan
etkilenme diizeyi ortalamasinin, faaliyette bulunduklar1 pazar degiskenine gére anlamh
bir farklilik gosterip gostermedigini belirlemek amaciyla yapilan Mann Whitney-U testi
sonucunda grup ortalamalar1 arasindaki fark istatistiksel agidan anlamli bulunmamistir
(Mann Whitney U=275,000; p=0,582>0,05).

Bu sonuglara gore isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, sadece
ulusal pazarda ve hem ulusal hem uluslararasi pazarda faaliyet gosteriyor olmalarina
gore farklilik gostermemektedir. Hy, Kiiresel Etki Olgeginin ii¢ alt boyutu icin de
reddedilmistir.
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6.4.5. Isletmelerin Kiiresellesme Siirecindeki Degisim Diizeyinin, Ol¢ek

Biiyiikliiklerine Gore Farklhilagsmasi

Soru 7 ve bu soru dogrultusunda olusturulan hipotez 5°te isletmelerin isgiicli
talebi ve igletme uygulamalari ile kullanilan hizmet/liretim teknolojilerindeki degisim
diizeylerinin, Olgek biiylikliiklerine gore (calisan sayilart esas alinmistir) farklilasip
farklilasmadig1 Kruskal Wallis H-Testi ve Mann Whitney U testi ile analiz edilmistir.
Olgek biiyiikliigii degiskeninin etkileri Kiiresel Etki Olgeginin her alt boyutu icin ayr

ayr1 arastirilmis ve sonuglar Tablo 27°de gosterilmistir.

Soru 7: Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, olgek
biiyiikliiklerine (calisan sayilar esas alinarak) gore farklilik gosterir mi?
Hs . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyleri, dlgek biiyiikliiklerine

gore farklilik gosterir.

Tablo 27. isletmelerin Kiiresellesme Siirecindeki Degisim Diizeyinin, Olcek

Biiyiikliiklerine Gore Farklilasmasi

Grup N Ort SS KW p

Isgiicii talebindeki | 50 Kisiden az 8 | 3,250 | 0,886 | 0,036 | 0,982
degisim diizeyi (Kiigiik 6lgekli)

250 kisiden az (Orta | 31 | 3,177 | 1,061

olgekli)

250 kisi ve yukarisi 24 | 3,208 | 0,955

(Biiyiik 6lgekli)
Isletme 50 kisiden az 8 | 3542 | 1,112 | 1,542 | 0,463
uygulamalarindaki | (Kiigiik 6l¢ekli)
degisim diizeyi 250 kisiden az (Orta | 31 | 3,699 | 0,747

olgekli)

250 kisi ve yukarisi 24 | 3,972 | 0,651

(Biiyiik 6lgekli)
Teknolojik 50 kisiden az 8 | 3,719 | 0,542 | 10,468 | 0,005
yenilikler ve (Kiigiik olgekli)
sonuclarindan 250 kisiden az (Orta | 31 | 3,847 | 0,923
etkilenme diizeyi olcekli)

250 kisi ve yukarisi 24 | 4,469 | 0,677

(Biiyiik 6lgekli)
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Arastirmaya katilan igletmelerin  isglicii talebindeki degisim  diizeyi
ortalamasinin, 6l¢ek biiyiikliikleri agisindan anlamli bir farklilik gosterip géstermedigini
belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup ortalamalari
arasindaki fark anlamli bulunmamistir (KW=0,036; p=0,982>0,05).

Arastirmaya katilan isletmelerin isletme uygulamalarindaki degisim diizeyi
ortalamasinin, 6l¢ek biiyiikliikleri agisindan anlamli bir farklilik gdsterip gdstermedigini
belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi sonuglarina gore; grup ortalamalari
arasindaki fark anlamli bulunmamistir (KW=1,542; p=0,463>0,05).

Arastirmaya katilan isletmelerin teknolojik yenilikler ve sonuglarindan
etkilenme diizeyi ortalamasinin, dlgek biiyiikliikleri agisindan anlamli bir farklilik
gosterip  gostermedigini  belirlemek amaciyla yapilan Kruskal Wallis H-Testi
sonuclarina gore; grup ortalamalart arasindaki fark anlamli bulunmustur (KW=10,468;
p=0,005<0,05). Farkliligin hangi gruptan kaynaklandigini belirlemek iizere Mann
Whitney U testi uygulanmistir. Buna gore; biiyiik 6lgekli (250 kisi ve daha fazla ¢alisani
olan) isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyinin teknolojik yenilikler ve
sonuclarindan etkilenme diizeyi puanlar, kiigiik 6l¢ekli (50 kisiden az ¢alisani olan) ve
orta 6lgekli (50-249 ¢aligsan1 olan) isletmelerin etkilenme diizeyi puanlarindan yiiksektir.
Hs, Kiiresel Etki Olgeginin teknolojik yenilikler ve sonuglarindan etkilenme diizeyi alt

boyutu i¢in kabul edilmistir.

6.5. Isletmelerin Kiiresellesme Siirecindeki Degisim Diizeyinin, Yeni Ortaya
Cikan Ya da Onemi Artan Insan Kaynaklar1 Uygulamalarina Yonelme

Diizeylerine Etkisinin Regresyon Analizi ile Incelenmesi

Soru 8 ve bu soru dogrultusunda olusturulan hipotezlerde (He.21) isletmelerin
isglicli talebi ve isletme uygulamalar ile kullanilan hizmet/iiretim teknolojilerindeki
degisim diizeyinin, (kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyleri) yeni ortaya ¢ikan ya
da Onemi artan insan kaynaklar1 uygulamalarina yonelme diizeylerine etkisi regresyon
analizi ile incelenmistir. Kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi degiskeninin (her alt
boyut i¢in ayr1 ayri), isletmelerin insan kaynaklar1 uygulamalarina yonelimlerini 6lgen
ifadelere yiiksek ve ¢ok yiiksek diizeyde katilim diizeyleri tizerindeki etkisi ayr1 ayr test

edilmis ve sonuglar Tablo 28-43’de gosterilmistir.
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Soru 8: Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, insan
kaynaklar1 uygulamalarina yonelme diizeylerini etkiler mi?
Hs . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, ‘IKY politika ve

uygulamalari, isletmenin rekabet ¢evresi ve isletme stratejisi ile uyumludur’ ifadesine

katilim diizeyini etkiler.

Arastirmaya katilan isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyinin,
‘IKY politika ve uygulamalari, isletmenin rekabet gevresi ve isletme stratejisi ile
uyumludur’ ifadesine katilim diizeyine etkisini test etmek i¢in yapilan regresyon modeli
istatistiksel olarak anlamli ¢ikmistir (F=7,315; p=0,000<0,05).

Bagimsiz degiskenlerin her birinin, bagimli degisken {izerindeki etkisi
incelenirse; isletmelerin teknolojik yenilikler ve sonuglarindan etkilenme diizeyi, ‘IKY
politika ve uygulamalari, igletmenin rekabet ¢evresi ve isletme stratejisi ile uyumludur’
ifadesine katilm diizeyini istatistiksel olarak etkilemekte ve 0,231 oraninda
aciklamaktadir (R?=0,231). Bagimsiz degisken 1 birim arttiginda ‘IKY politika ve
uygulamalari, isletmenin rekabet cevresi ve isletme stratejisi ile uyumludur’ ifadesine

katilim diizeyi 0,591 birim artmaktadir (3=0,591; t=3,558; p=0,000<0,05).

Tablo 28. isletmelerin Kiiresellesme Siirecindeki Degisim Diizeyinin, ‘IKY Politika

ve Uygulamalari, isletmenin Rekabet Cevresi ve Isletme Stratejisi ile Uyumludur’

Ifadesine Katihm Diizeyine Etkisinin incelenmesi

Bagimh Bagimsiz [ t p F | Model | R
Degisken Degisken (p)
(C1)
IKY politika | Sabit 0,743 | 0787 | 0,434 | 7,315 | 0,000 | 0,231
ve Isgiicii talebindeki | -0,205 | -1,511 | 0,136
uygulamalari, | degisim diizeyi
isletmenin Isletme 0,336 | 1,840 | 0,071
rekabet uygulamalarindaki
cevresi ve degisim diizeyi
igletme Teknolojik 0,591 | 3,558 | 0,001
stratejisi ile | yenilikler ve
uyumludur sonuglarindan
etkilenme diizeyi
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Isgiicii talebi ile isletme uygulamalarindaki degisim diizeyleri ise ‘IKY politika
ve uygulamalari, isletmenin rekabet cevresi ve isletme stratejisi ile uyumludur’
ifadesine katilim diizeyini istatistiksel olarak etkilememektedir (t=-1,511; p=0,136>0,05
ve t=1,840; p=0,071>0,05). He Kiiresel Etki Olceginin teknolojik yenilikler ve

sonuglarindan etkilenme diizeyi alt boyutu i¢in kabul edilmistir.

H-, . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, ‘sistematik olarak IK

planlama ¢aligsmalar1 yapilmaktadir’ ifadesine katilim diizeyini etkiler.

Aragtirmaya katilan isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyinin
‘sistematik olarak IK planlama ¢aligmalar1 yapilmaktadir’ ifadesine katilim diizeyine

etkisini test etmek igin yapilan regresyon modeli istatistiksel olarak anlamli ¢ikmistir

(F=4,227; p=0,009<0,05).

Tablo 29. Isletmelerin Kiiresellesme Siirecindeki Degisim Diizeyinin, ‘Sistematik
Olarak iK Planlama Calismalar1 Yapilmaktadir’ Ifadesine Katiim Diizeyine

Etkisinin incelenmesi

Bagimh Bagimsiz [ t p F | Model | R?
Degisken Degisken (p)
(C2)
Sistematik Sabit 1,824 | 1,848 | 0,070 | 4,227 | 0,009 | 0,133
Olarak IK [sgiicii talebindeki | -0,220 | -1,546 | 0,127
Planlama degisim diizeyi
Calismalar1 Isletme 0,077 | 0,405 | 0,687
Yapilmaktadir | uygulamalarindaki
degisim diizeyi
Teknolojik 0,543 | 3,123 | 0,003
yenilikler ve
sonuglarindan
etkilenme diizeyi

Bagimsiz degiskenlerin her birinin, bagimli degisken {izerindeki etkisi
incelenirse; isletmelerin teknolojik yenilikler ve sonuglarindan etkilenme diizeyi,
‘sistematik olarak IK planlama calismalar1 yapilmaktadir’ ifadesine katilim diizeyini

istatistiksel olarak etkilemekte ve 0,133 oraninda agiklamaktadir (R?=0,133). Bagimsiz
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degisken 1 birim arttiginda ‘sistematik olarak IK planlama ¢alismalar1 yapilmaktadir’
ifadesine katilim diizeyi 0,543 birim artmaktadir (3=0,543; t=3,123; p=0,003<0,05).
Isgiicii talebi ile isletme uygulamalarindaki degisim diizeyleri ise “IKY politika
ve uygulamalari, isletmenin rekabet cevresi ve isletme stratejisi ile uyumludur”
ifadesine katilim diizeyini istatistiksel olarak etkilememektedir (t=-1,546; p=0,127>0,05
ve t=0,405; p=0,687>0,05). H; Kiiresel Etki Olgeginin teknolojik yenilikler ve

sonuglarindan etkilenme diizeyi alt boyutu i¢in kabul edilmistir.

Hsg . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, ‘is analizi calismasi

yapilmis ve gorev tanimlari olusturulmustur’ ifadesine katilim diizeyini etkiler.

Tablo 30. isletmelerin Kiiresellesme Siirecindeki Degisim Diizeyinin, ‘Is Analizi
Cahsmasi Yapilmis ve Goérev Tammlari Olusturulmustur’ ifadesine Katilim

Diizeyine Etkisinin Incelenmesi

Bagimh Bagimsiz Degisken B t p F Model R’
Degisken (C3) (p)
Is Analizi Sabit 2,070 2,312 | 0,024 | 5,445 | 0,002 | 0,175
Calismasi 1sgiicﬁ talebindeki -0,235 | -1,823 | 0,073
Yapilmis ve degisim diizeyi
Gorev Tanimlar1 | isletme 0,510 | 2,942 | 0,005
Olusturulmustur | uygulamalarindaki
degisim diizeyi
Teknolojik 0,199 | 1,260 | 0,213
yenilikler ve
sonuglarindan
etkilenme diizeyi

Arastirmaya katilan isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyinin, ‘is
analizi c¢alismasi yapilmis ve gorev tanimlart olusturulmustur’ ifadesine katilim
diizeyine etkisini test etmek igin yapilan regresyon modeli istatistiksel olarak anlamli
cikmistir (F=5,445; p=0,002<0,05).

Bagimsiz degiskenlerin her birinin, bagimli degisken {izerindeki etkisi
incelenirse; igletmelerin isletme uygulamalarindaki degisim diizeyi, ‘is analizi ¢aligmasi
yapilmis ve gorev tanimlart olusturulmustur’ ifadesine katilim diizeyini istatistiksel
olarak etkilemekte ve 0,175 oraninda agiklamaktadir (R?=0,175). Bagimsiz degisken 1
birim arttiginda ‘i analizi calismast yapilmig ve gorev tanimlar1 olusturulmustur’

ifadesine katilim diizeyi 0,510 birim artmaktadir (8=0,510; t=2,942; p=0,005<0,05).
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Isgiicii talebindeki degisim ile teknolojik yenilikler ve sonuglarindan etkilenme
diizeyleri ise ‘is analizi ¢alismas1 yapilmis ve gorev tanimlari olusturulmustur’ ifadesine
katihm diizeyini istatistiksel olarak etkilememektedir (t=-1,823; p=0,073>0,05 ve
t=1,260; p=0,213>0,05). Hg, Kiiresel Etki Ol¢eginin isletme uygulamalarindaki degisim
diizeyi alt boyutu i¢in kabul edilmistir.

Hg . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, ‘insan kaynagi temininde
internet aracilifiyla hizmet veren sitelerden (kariyer.net, yenibiris.com, secretcv.com

gibi) yararlanilmaktadir’ ifadesine katilim diizeyini etkiler.

Tablo 31. isletmelerin Kiiresellesme Siirecindeki Degisim Diizeyinin, ‘Insan
Kaynag Temininde internet Aracihgiyla Hizmet Veren Sitelerden (kariyer.net,
yenibiris.com, secretcv.com gibi) Yararlamlmaktadir’ ifadesine Katihm Diizeyine

Etkisinin incelenmesi

Bagiml Degisken | Bagimsiz B t p F Model | R®
(C4) Degisken ()
Insan Kaynag1 Sabit 0,617 | 0,507 | 0,614 | 4,251 | 0,009 | 0,178
Temininde Internet | isgiicii talebindeki | 0,409 | 2,341 | 0,023
Araciligiyla degisim diizeyi
Hizmet Veren Isletme 0,674 | 2,872 | 0,006
Sitelerden uygulamalarindaki
(kariyer.net, degisim diizeyi
yenibiris.com, Teknolojik -0,176 | -0,824 | 0,413
secretcv.com gibi) | yenilikler ve
Yararlanilmaktadir | sonuclarindan
etkilenme diizeyi

Arastirmaya katilan isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyinin
‘insan kayna@i temininde internet araciligiyla hizmet veren sitelerden (kariyer.net,
yenibiris.com, secretcv.com gibi) yararlanilmaktadir’ ifadesine katilim diizeyine etkisini
test etmek i¢in yapilan regresyon modeli istatistiksel olarak anlamli ¢ikmistir (F=4,251;
p=0,009<0,05).

Bagimsiz degiskenlerin her birinin, bagimli degisken {izerindeki etkisi
incelenirse; isletmelerin isgiicii talebindeki ve isletme uygulamalarindaki degisim
diizeyi, ‘insan kaynagi temininde internet araciligiyla hizmet veren sitelerden

(kariyer.net, yenibiris.com, secretcv.com gibi) yararlanilmaktadir’ ifadesine katilim
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diizeyini istatistiksel olarak etkilemekte ve 0,178 oraninda a¢iklamaktadir (R?=0,178).
Isgiicii talebindeki degisim 1 birim arttifinda katithm diizeyi 0,409, isletme
uygulamalarindaki degisim 1 birim arttiginda katilim diizeyi 0,674 birim artmaktadir
(3=0,409; t=2,341; p=0,023<0,05 ve 8=0,674; t=2,872; p=0,006<0,05).

Teknolojik yenilikler ve sonuglarindan etkilenme diizeyi ise ‘insan kaynagi
temininde internet araciligiyla hizmet veren sitelerden (kariyer.net, yenibiris.com,
secretcv.com gibi) yararlanilmaktadir’ ifadesine katilim diizeyini istatistiksel olarak
etkilememektedir (t=-0,824; p=0,413>0,05). Hg Kiiresel Etki Olgeginin isgiicii
talebindeki ve isletme uygulamalarindaki degisim diizeyi alt boyutlar1 icin kabul
edilmistir.

Hiy . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, ‘insan kaynagi temin
siirecinde kisilik/yetenek /duygusal zeka testlerinden faydalanilmaktadir’ ifadesine

katilim diizeyini etkiler.

Arastirmaya katilan isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyinin

‘insan kaynagi temin siirecinde kisilik/yetenek /duygusal zeka testlerinden

faydalanilmaktadir’ ifadesine katilim diizeyine etkisini test etmek i¢in yapilan regresyon

modeli istatistiksel olarak anlamli ¢cikmamistir (F=1,611; p=0,196>0,05).

Tablo 32. isletmelerin Kiiresellesme Siirecindeki Degisim Diizeyinin ‘Insan

Kaynagi Temin Siirecinde Kisilik/Yetenek/Duygusal Zeka Testlerinden
Faydalamilmaktadir’ ifadesine Katihm Diizeyine Etkisinin Incelenmesi
Bagimh Degisken | Bagimsiz [ t p F | Model | R?
(C5) Degisken (p)
Insan Kaynagi Sabit 1,732 | 1,848 | 0,070 | 1,611 | 0,196 | 0,028
Temin Siirecinde Isgiicii talebindeki | 0,015 | 0,114 | 0,910
Kisilik/yetenek degisim diizeyi
/duygusal zeka Isletme 0,212 | 1,168 | 0,248
Testlerinden uygulamalarindaki
Faydalanilmaktadir | degisim diizeyi
Teknolojik 0,249 | 1,508 | 0,137
yenilikler ve
sonuglarindan
etkilenme diizeyi
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Buna gore isletmelerin isgilicii talebindeki degisim diizeyi (t=-0,114;
p=0,910>0,05), isletme uygulamalarindaki degisim diizeyi (t=1,168; p=0,248>0,05) ve
teknolojik yenilikler ve sonuglarindan etkilenme diizeyi (t=1,508; p=0,137>0,05), ‘insan
kaynag1 temin siirecinde kisilik/yetenek /duygusal zeka testlerinden faydalanilmaktadir’
ifadesine katilim diizeyini istatistiksel olarak etkilememektedir. Hjo, Kiiresel Etki

Olgeginin tiim boyutlar i¢in reddedilmistir.

Hy . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, ‘insan kaynagi temin ve
secim siirecinde Tiirkiye Is Kurumu’ndan/Ozel Istihdam Biirolarindan destek

alinmaktadir’ ifadesine katilim diizeyini etkiler.

Arastirmaya katilan isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyinin
‘insan kayna@i temin ve segim siirecinde Tiirkiye Is Kurumu’ndan/Ozel istihdam
Biirolarindan destek alinmaktadir’ ifadesine katilim diizeyine etkisini test etmek igin

yapilan regresyon modeli istatistiksel olarak anlamli ¢ikmistir (F=3,309; p=0,026<0,05).

Tablo 33. Isletmelerin Kiiresellesme Siirecindeki Degisim Diizeyinin, ‘Insan
Kaynagi Temin ve Secim Siirecinde Tiirkiye Is Kurumu’ndan/Ozel Istindam

Biirolarindan Destek Ahnmaktadir’ Ifadesine Katiim Diizeyine Etkisinin

Incelenmesi

Bagimh Degisken | Bagimsiz B t p F | Model | R?
(C7) Degisken (p)

Insan Kaynag1 Sabit 2,238 | 2,596 | 0,012 | 3,309 | 0,026 | 0,099

Temin ve Se¢im Isgiicii talebindeki | -0,005 | -0,037 | 0,971
Siirecinde Tiirkiye | degisim diizeyi

Is | lsletme -0,070 | -0,418 | 0,677
Kurumu’ndan/Ozel | uygulamalarindaki

Istihdam degisim diizeyi

Biirolarindan Teknolojik 0,472 | 3,110 | 0,003
Destek yenilikler ve

Alimnmaktadir sonuglarindan

etkilenme diizeyi

Bagimsiz degiskenlerin her birinin, bagimli degisken {izerindeki etkisi
incelenirse; isletmelerin teknolojik yenilikler ve sonuglarindan etkilenme diizeyi, ‘insan

kaynag1 temin ve se¢im siirecinde Tiirkiye Is Kurumu’ndan/Ozel Istihdam Biirolarindan
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destek alinmaktadir’ ifadesine katilim diizeyini istatistiksel olarak etkilemekte ve 0,099
oraninda aciklamaktadir (R?=0,099). Teknolojik yenilikler ve sonuglarindan etkilenme
diizeyi 1 birim arttiginda katilim diizeyi 0,472 birim artmaktadir (3=0,472; t=3,110;
p=0,003<0,05).

Isgiicii talebi ve isletme uygulamalarindaki degisim diizeyleri ise ‘insan kaynag
temin ve se¢im siirecinde Tiirkiye Is Kurumu’ndan/Ozel Istihdam Biirolarindan destek
alinmaktadir’ ifadesine katilim diizeyini istatistiksel olarak etkilememektedir (t=-0,037;
p=0,971>0,05 ve t=-0,418; p=0,677>0,05). Hy; Kiiresel Etki Olceginin teknolojik

yenilikler ve sonuglarindan etkilenme diizeyi alt boyutu i¢in kabul edilmistir.

Hy, . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, ‘ise yeni baslayan her
calisan standart bir igse alistirma (oryantasyon) programina tabi tutulmaktadir’ ifadesine

katilim diizeyini etkiler.

Tablo 34. Isletmelerin Kiiresellesme Siirecindeki Degisim Diizeyinin, ‘ise Yeni
Baslayan Her Calisan Standart Bir Ise Alistirma (oryantasyon) Programina Tabi

Tutulmaktadir’ ifadesine Katiim Diizeyine Etkisinin Incelenmesi

Bagimh Degisken | Bagimsiz [ t p F | Model | R?
(C8) Degisken (p)
Ise Yeni Baglayan | Sabit 0,291 | 0,358 | 0,722 | 9,539 | 0,000 | 0,289
Her Calisan Isgiicii talebindeki | 0,039 | 0,335 | 0,739
Standart Bir Ise degisim diizeyi
Alistirma Isletme 0,164 | 1,040 | 0,302
(oryantasyon) uygulamalarindaki
Programina Tabi degisim diizeyi
Tutulmaktadir Teknolojik 0,683 | 4,768 | 0,000
yenilikler ve
sonu¢larindan
etkilenme diizeyi

Arastirmaya katilan isletmelerin kiiresellesme stirecindeki degisim diizeyinin,
‘ise yeni baslayan her ¢alisan standart bir ise alistirma (oryantasyon) programina tabi
tutulmaktadir’ ifadesine katilim diizeyine etkisini test etmek icin yapilan regresyon
modeli istatistiksel olarak anlamli ¢ikmistir (F=9,539; p=0,000<0,05).

Bagimsiz degiskenlerin her birinin, bagimli degisken {izerindeki etkisi

¢

incelenirse; isletmelerin teknolojik yenilikler ve sonuclarindan etkilenme diizeyi, ‘ise
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yeni baglayan her calisan standart bir ise alistirma (oryantasyon) programina tabi
tutulmaktadir’ ifadesine katilim diizeyini istatistiksel olarak etkilemekte ve 0,289
oraninda agiklamaktadir (R2:0,289). Teknolojik yenilikler ve sonuglarindan etkilenme
diizeyi 1 birim arttiginda katilim diizeyi 0,683 birim artmaktadir (3=0,683; t=4,768;
p=0,000<0,05).

Isgiicii talebi ve isletme uygulamalarindaki degisim diizeyleri ise ‘ise yeni
baslayan her c¢alisan standart bir ise alistirma (oryantasyon) programina tabi
tutulmaktadir’ ifadesine katilim diizeyini istatistiksel olarak etkilememektedir (t=0,335;
p=0,739>0,05 ve t=1,040; p=0,302>0,05). Hi, Kiiresel Etki Olgeginin teknolojik

yenilikler ve sonuglarindan etkilenme diizeyi alt boyutu i¢in kabul edilmistir.

Hiz . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, ‘isle ilgili secim yapma
hakk: yoneticiye degil isi yapana aittir. YOnetici isi yapanin daha iyi yapmasi igin

gerekli ortami yaratir ve gerekli kaynaklar1 bulur’ ifadesine katilim diizeyini etkiler.

Tablo 35. isletmelerin Kiiresellesme Siirecindeki Degisim Diizeyinin, ‘Isle ilgili
Secim Yapma Hakki Yéneticiye Degil Isi Yapana Aittir. Yonetici Isi Yapanin Daha
Iyi Yapmasi icin Gerekli Ortamn Yaratir ve Gerekli Kaynaklar1 Bulur’ ifadesine

Katilim Diizeyine Etkisinin Incelenmesi

Bagimh Bagimsiz [ t p F | Model | R?
Degisken(C11) Degisken ()

Isle Tlgili Se¢im Sabit 2,743 | 2,530 | 0,014 | 2,425 | 0,074 | 0,064
Yapma Hakki Isgiicii talebindeki | -0,070 | -0,448 | 0,656

Yoneticiye Degil | degisim diizeyi

Isi Yapana Aittir. | [sletme -0,283 | -1,350 | 0,182

Yonetici Isi uygulamalarindaki

Yapanin Daha lyi | degisim diizeyi

Yapmasi Igin Teknolojik 0,495 | 2,593 | 0,012

Gerekli Ortami yenilikler ve

Yaratir ve Gerekli | sonuclarindan

Kaynaklart Bulur | etkilenme diizeyi

Aragtirmaya katilan igletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyinin,
‘isle ilgili secim yapma hakki yoneticiye degil isi yapana aittir. Yonetici isi yapanin

daha iyi yapmast icin gerekli ortami yaratir ve gerekli kaynaklar1 bulur’ ifadesine
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katilim diizeyine etkisini test etmek icin yapilan regresyon modeli istatistiksel olarak
aciklayici degildir (F=2,425; p=0,074>0,05).

Buna gore isgilicii talebi ve isletme uygulamalarindaki degisim diizeyleri ve
teknolojik yenilikler ve sonuglarindan etkilenme diizeyi, ‘isle ilgili se¢im yapma hakki
yoneticiye degil isi yapana aittir. Yonetici isi yapanin daha iyi yapmasi i¢in gerekli
ortami yaratir ve gerekli kaynaklar: bulur’ ifadesine katilim diizeyini istatistiksel olarak
etkilememektedir. Hy3, regresyon modelinin istatistiksel olarak agiklayici olmamasindan

otiirii Kiiresel Etki Olgeginin tiim alt boyutlari i¢in reddedilmistir.

Hiy . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, ‘calisanlarm egitim

ihtiyaglar1 analiz edilmektedir’ ifadesine katilim diizeyini etkiler.

Aragtirmaya katilan isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyinin,
‘calisanlarin egitim ihtiyaglari analiz edilmektedir’ ifadesine katilim diizeyine etkisini

test etmek i¢in yapilan regresyon modeli istatistiksel olarak anlamli ¢ikmistir (F=4,652;

p=0,005<0,05).

Tablo 36. Isletmelerin Kiiresellesme Siirecindeki Degisim Diizeyinin, ‘Calisanlarin

Egitim Ihtiyaclar1 Analiz Edilmektedir’ Ifadesine Katiim Diizeyine Etkisinin

Incelenmesi
Bagimh Degisken | Bagimsiz [ t p F | Model | R?
(C12) Degisken (p)
Calisanlarin Sabit 1,954 | 2,884 | 0,005 | 4,652 | 0,005 | 0,148
Egitim Ihtiyaclar Isgiicii talebindeki | -0,011 | -0,115 | 0,909
Analiz degisim diizeyi
Edilmektedir Isletme 0,109 | 0,830 | 0,410

uygulamalarindaki

degisim diizeyi

Teknolojik 0,396 | 3,322 | 0,002

yenilikler ve

sonuclarindan

etkilenme diizeyi

Bagimsiz degiskenlerin her birinin, bagimli degisken {izerindeki etkisi
incelenirse; isletmelerin teknolojik yenilikler ve sonuglarindan etkilenme diizeyi,

‘calisanlarin  egitim ihtiyaglar1 analiz edilmektedir’ ifadesine katilim diizeyini
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istatistiksel olarak etkilemekte ve 0,148 oraninda agiklamaktadir (R?=0,148). Teknolojik
yenilikler ve sonuglarindan etkilenme diizeyi 1 birim arttifinda katilim diizeyi 0,396
birim artmaktadir (3=0,396; t=3,322; p=0,002<0,05).

Isgiicii talebi ve isletme uygulamalarindaki degisim diizeyleri ise ‘calisanlarin
egitim ihtiyaglari analiz edilmektedir’ ifadesine katilim diizeyini istatistiksel olarak
etkilememektedir (t=-0,115; p=0,909>0,05 ve t=0,830; p=0,410>0,05). Hy4 Kiiresel
Etki Olgeginin teknolojik yenilikler ve sonuglarindan etkilenme diizeyi alt boyutu igin
kabul edilmistir.

His Isletmelerin  kiiresellesme  siirecindeki

degisim diizeyi, ‘c¢alisanlarin

performanslar diizenli olarak degerlendirilmektedir’ ifadesine katilim diizeyini etkiler.

Tablo 37. Isletmelerin Kiiresellesme Siirecindeki Degisim Diizeyinin, ‘Calisanlarin
Performanslar1 Diizenli Olarak Degerlendirilmektedir’ ifadesine Katihm Diizeyine

Etkisinin incelenmesi

Bagimh Degisken Bagimsiz B t p F | Model | R?
(C14) Degisken (p)
Calisanlarin Sabit 3,018 | 3,174 | 0,002 | 1,155 | 0,334 | 0,007
Performanslar Isgiicii talebindeki - - 0,379
Diizenli Olarak degisim diizeyi 0,121 | 0,886
Degerlendirilmektedir | {sletme 0,159 | 0,866 | 0,390

uygulamalarindaki

degisim diizeyi

Teknolojik 0,198 | 1,180 | 0,242

yenilikler ve

sonuglarindan

etkilenme diizeyi

Arastirmaya katilan isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyinin,

‘calisanlarin performanslar1 diizenli olarak degerlendirilmektedir’ ifadesine katilim
diizeyine etkisini test etmek igin yapilan regresyon modeli istatistiksel olarak agiklayici
degildir (F=1,155; p=0,334>0,05).

Buna gore isgiicli talebi ve isletme uygulamalarindaki degisim diizeyleri ve
teknolojik yenilikler ve sonuglarindan etkilenme diizeyi, ‘calisanlarin performanslari

diizenli olarak degerlendirilmektedir’ ifadesine katilim diizeyini istatistiksel olarak
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etkilememektedir. His regresyon modelinin istatistiksel olarak agiklayici olmamasi
nedeniyle Kiiresel Etki Olgeginin tiim alt boyutlar1 icin reddedilmistir.
His . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, ‘adil iicretlendirme igin

ticret yonetimi sistemi kurulmustur’ ifadesine katilim diizeyini etkiler.

Arastirmaya katilan isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyinin,
‘adil ticretlendirme i¢in {icret yonetimi sistemi kurulmustur’ ifadesine katilim diizeyine
etkisini test etmek icin yapilan regresyon modeli istatistiksel olarak agiklayici1 degildir
(F=0,672; p=0,573>0,05).

Tablo 38. isletmelerin Kiiresellesme Siirecindeki Degisim Diizeyinin, ‘Adil
Ucretlendirme I¢in Ucret Yonetimi Sistemi Kurulmustur’ ifadesine Katihm

Diizeyine Etkisinin Incelenmesi

Bagimh Degisken | Bagimsiz B t p F | Model R’
(C15) Degisken (p)
Adil Sabit 4,499 | 4,683 | 0,000 | 0,672 | 0,573 | -0,016
Ucretlendirme I¢in | sgiicii talebindeki | -0,195 | -1,412 | 0,163
Ucret Y6netimi degisim diizeyi
Sistemi Isletme -0,024 | -0,129 | 0,898
Kurulmustur uygulamalarindaki
degisim diizeyi
Teknolojik 0,009 | 0,051 | 0,960
yenilikler ve
sonuglarindan
etkilenme diizeyi

Buna gore isgiicii talebi ve isletme uygulamalarindaki degisim diizeyleri ve

teknolojik yenilikler ve sonuglarindan etkilenme diizeyi, ‘adil iicretlendirme i¢in iicret

yonetimi

sistemi

kurulmustur’

ifadesine katilim diizeyini

istatistiksel

olarak

etkilememektedir. Hig regresyon modelinin istatistiksel olarak agiklayici olmamasi

nedeniyle Kiiresel Etki Olgeginin tiim alt boyutlari i¢in reddedilmistir.

Hi7

. Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi ve ‘piyasa iicret

arastirmalart yapilmakta veya yapilan arastirmalarin sonuglarindan yararlanilmaktadir’

ifadesine katilim diizeyi arasinda iligki vardir.
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Arastirmaya katilan igletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyinin,
‘piyasa licret arastirmalari yapilmakta veya yapilan arastirmalarin sonuglarindan
yararlanilmaktadir’ ifadesine katilim diizeyine etkisini test etmek i¢in yapilan regresyon
modeli istatistiksel olarak agiklayici degildir (F=1,242; p=0,302>0,05).

Tablo 39. Isletmelerin Kiiresellesme Siirecindeki Degisim Diizeyinin, ‘Piyasa Ucret
Arastirmalar1  Yapilmakta veya Yapilan Arastirmalarin Sonuclarindan

Yararlamlmaktadir’ ifadesine Katilim Diizeyine Etkisinin Incelenmesi

Bagimh Degisken | Bagimsiz B t p F | Model | R?
(C16) Degisken (p)
Piyasa Ucret Sabit 4,177 | 3,844 | 0,000 | 1,242 | 0,302 | 0,011
Arastirmalari Isgiicii talebindeki | -0,229 | -1,462 | 0,149
Yapilmakta veya degisim diizeyi
Yapilan Isletme 0,211 | -1,462 | 0,149
Arastirmalarin uygulamalarindaki
Sonuglarindan degisim diizeyi
Yararlanilmaktadir | Teknolojik -0,112 | -0,587 | 0,559

yenilikler ve

sonuglarindan

etkilenme diizeyi

Buna gore isgiicli talebi ve isletme uygulamalarindaki degisim diizeyleri ve
teknolojik yenilikler ve sonuclarindan etkilenme diizeyi, ‘piyasa ilicret arastirmalari
yapilmakta veya yapilan arastirmalarin sonuglarindan yararlanilmaktadir’ ifadesine
katilm diizeyini istatistiksel olarak etkilememektedir. Hi;, regresyon modelinin
istatistiksel olarak agiklayict olmamasi nedeniyle Kiiresel Etki Olgeginin tiim alt

boyutlari i¢in reddedilmistir.

Hig . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, ‘¢alisanlarin kendilerini

gelistirmeleri i¢in uygun ortam saglanmaktadir’ ifadesine katilim diizeyini etkiler.

Arastirmaya katilan isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyinin,
‘calisanlarin  kendilerini gelistirmeleri i¢in uygun ortam saglanmaktadir’ ifadesine
katilim diizeyine etkisini test etmek icin yapilan regresyon modeli istatistiksel olarak
anlaml ¢tkmistir (F=3,839; p=0,014<0,05).
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Bagimsiz degiskenlerin her birinin, bagimli degisken {izerindeki etkisi
incelenirse; isletmelerin teknolojik yenilikler ve sonuglarindan etkilenme diizeyi,
‘calisanlarin kendilerini gelistirmeleri i¢in uygun ortam saglanmaktadir’ ifadesine
katilim diizeyini istatistiksel olarak etkilemekte ve 0,119 oraninda agiklamaktadir
(R?=0,119). Teknolojik yenilikler ve sonuglarindan etkilenme diizeyi 1 birim arttiginda
katilim diizeyi 0,378 birim artmaktadir (3=0,378; t=2,893; p=0,005<0,05).

Tablo 40. Isletmelerin Kiiresellesme Siirecindeki Degisim Diizeyinin, ‘Calisanlarin
Kendilerini Gelistirmeleri icin Uygun Ortam Saglanmaktadir’ ifadesine Katihm

Diizeyine Etkisinin Incelenmesi

Bagimh Degisken | Bagimsiz B t p F | Model | R?
(C18) Degisken (p)
Calisanlarin Sabit 1,848 | 2,488 | 0,016 | 3,839 | 0,014 | 0,119
Kendilerini Isgiicii talebindeki | 0,111 | 1,033 | 0,306
Gelistirmeleri Igin | degisim diizeyi
Uygun Ortam Isletme 0,056 | 0,392 | 0,697
Saglanmaktadir uygulamalarindaki

degisim diizeyi

Teknolojik 0,378 | 2,893 | 0,005

yenilikler ve

sonuclarindan

etkilenme diizeyi

Isgiicii talebi ve isletme uygulamalarindaki degisim diizeyleri ise ‘calisanlarin
kendilerini gelistirmeleri igin uygun ortam saglanmaktadir’ ifadesine katilim diizeyini
istatistiksel ~ olarak etkilememektedir  (t=1,033; p=0,306>0,05 ve t=0,392;
p=0,697>0,05). Hig Kiiresel Etki Olgeginin teknolojik yenilikler ve sonuglarindan

etkilenme diizeyi alt boyutu igin kabul edilmistir.
Hig . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, ‘insan kaynaklari

uygulamalarinda calisanlarin yetkinlikleri g6z Oniinde bulundurulmaktadir’ ifadesine

katilim diizeyini etkiler.
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Tablo 41. Isletmelerin Kiiresellesme Siirecindeki Degisim Diizeyinin, ‘Insan
Kaynaklar1  Uygulamalarinda Calisanlarin ~ Yetkinlikleri Goéz  Oniinde

Bulundurulmaktadir’ ifadesine Katihm Diizeyine Etkisinin Incelenmesi

Bagimh Degisken | Bagimsiz B t p F | Model | R?
(C21) Degisken (p)
Insan Kaynaklar Sabit 2,019 | 1,983 | 0,052 | 1,588 | 0,202 | 0,027
Uygulamalarinda Isgﬁcii talebindeki - -0,454 | 0,652
Calisanlarin degisim diizeyi 0,067
Yetkinlikleri Goz Isletme 0,214 | 1,089 | 0,281
Oniinde uygulamalarindaki
Bulundurulmaktadir | degisim diizeyi
Teknolojik 0,276 | 1,538 | 0,129
yenilikler ve
sonuclarindan
etkilenme diizeyi

Arastirmaya katilan isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyinin,
‘insan  kaynaklar1 uygulamalarinda calisanlarin  yetkinlikleri géz  Oniinde
bulundurulmaktadir’ ifadesine katilim diizeyine etkisini test etmek igin yapilan
regresyon modeli istatistiksel olarak aciklayici degildir (F=1,588; p=0,202>0,05).

Buna gore isgiicli talebi ve isletme uygulamalarindaki degisim diizeyleri ve
teknolojik yenilikler ve sonuglarindan etkilenme diizeyi, ‘insan kaynaklari
uygulamalarinda ¢alisanlarin yetkinlikleri g6z Oniinde bulundurulmaktadir’ ifadesine
katilim diizeyini istatistiksel olarak etkilememektedir. Hig  regresyon modelinin
istatistiksel olarak agiklayict olmamasi nedeniyle Kiiresel Etki Olgeginin tiim alt

boyutlar1 i¢in reddedilmistir.

Hy . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki de@isim diizeyi, ‘isci saghgi ve is
giivenligi konusunda yasada Ongoriilenden daha gelismis g¢alismalar yapilmaktadir’

ifadesine katilim diizeyini etkiler.

Arastirmaya katilan isletmelerin kiiresellesme stirecindeki degisim diizeyinin,
‘is¢i sagligr ve is giivenligi konusunda yasada Ongoriilenden daha gelismis caligmalar
yapilmaktadir’ ifadesine katilim diizeyine etkisini test etmek i¢in yapilan regresyon

modeli istatistiksel olarak anlamli ¢ikmistir (F=7,870; p=0,000<0,05).
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Tablo 42. Isletmelerin Kiiresellesme Siirecindeki Degisim Diizeyinin, ‘Isci Saghg
ve Is Giivenligi Konusunda Yasada Ongoriilenden Daha Gelismis Calismalar

Yapilmaktadir’ ifadesine Katihm Diizeyine Etkisinin incelenmesi

Bagimh Degisken | Bagimsiz [0 t p F | Model | R?
(C22) Degisken (p)
Isci Saghg ve Is Sabit 0,888 | 0,913 | 0,365 | 7,870 | 0,000 | 0,247
Giivenligi Egﬁcﬁ talebindeki | 0,157 | 1,123 | 0,266
Konusunda degisim diizeyi
Yasada Isletme -0,269 | -1,428 | 0,158
Ongoriilenden uygulamalarindaki
Daha Gelismis degisim diizeyi
Caligmalar Teknolojik 0,773 | 4,515 | 0,000
Yapilmaktadir yenilikler ve
sonuclarindan
etkilenme diizeyi

Bagimsiz degiskenlerin her birinin, bagimli degisken {izerindeki etkisi
incelenirse; isletmelerin teknolojik yenilikler ve sonuglarindan etkilenme diizeyi, ‘isci
sagligi ve is glvenligi konusunda yasada Ongoriilenden daha gelismis calismalar
yapilmaktadir’ ifadesine katilim diizeyini istatistiksel olarak etkilemekte ve 0,247
oraninda agiklamaktadir (R?=0,247). Teknolojik yenilikler ve sonuglarindan etkilenme
diizeyi 1 birim arttifinda katilim diizeyi 0,773 birim artmaktadir (3=0,773; t=4,515;
p=0,000<0,05).

Isgiicii talebi ve isletme uygulamalarindaki degisim diizeyleri ise ‘is¢i saglig1 ve
is glivenligi konusunda yasada ongoriilenden daha gelismis calismalar yapilmaktadir’
ifadesine katilim diizeyini istatistiksel olarak etkilememektedir (t=1,123; p=0,266>0,05
ve t=-1,428; p=0,158>0,05). H,o Kiiresel Etki Olgeginin teknolojik yenilikler ve

sonuglarindan etkilenme diizeyi alt boyutu i¢in kabul edilmistir.

Hy; . Isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, ‘galisanlarda aidiyet
duygusu olusturmak ve motivasyonlarmi arttirmak i¢in giiven duygusunun

olusturulmasina 6nem verilmistir’ ifadesine katilim diizeyini etkiler.
Arastirmaya katilan isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyinin,

‘calisanlarda aidiyet duygusu olusturmak ve motivasyonlarimi arttirmak icin giiven

duygusunun olusturulmasina 6nem verilmistir’ ifadesine katilim diizeyine etkisini test
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etmek icin yapilan regresyon modeli istatistiksel olarak anlamli ¢ikmistir (F=6,534;

p=0,001<0,05).

Tablo 43. Isletmelerin Kiiresellesme Siirecindeki Degisim Diizeyinin, ‘Cahsanlarda
Aidiyet Duygusu Olusturmak ve Motivasyonlarim Arttirmak Icin Giiven
Duygusunun Olusturulmasna Onem Verilmistir’ Ifadesine Katihm Diizeyine

Etkisinin incelenmesi

Bagimh Degisken | Bagimsiz B t p F | Model | R?
(C24) Degisken (p)
Calisanlarda Sabit 1,466 | 2,079 | 0,042 | 6,534 | 0,001 | 0,209
Aidiyet Duygusu | Isgiicii talebindeki | -0,012 | -0,119 | 0,906
Olusturmak ve degisim diizeyi
Motivasyonlarint | fsletme 0,479 | 3,509 | 0,001
Arttirmak Igin uygulamalarindaki
Giiven degisim diizeyi
Duygusunun Teknolojik 0,218 | 1,758 | 0,084
Olugturulmasina | yenilikler ve
Onem Verilmistir | sonuglarindan
etkilenme diizeyi

Bagimsiz degiskenlerin her birinin, bagimli degisken {izerindeki etkisi
incelenirse; isletmelerin isletme uygulamalarindaki degisim diizeyi, ‘calisanlarda aidiyet
duygusu olusturmak ve motivasyonlarmi arttirmak i¢in giiven duygusunun
olusturulmasina O6nem verilmistir’ ifadesine katilim diizeyini istatistiksel olarak
etkilemekte ve 0,209 oraninda agiklamaktadir (R2:0,209). Bagimsiz degisken 1 birim
arttiginda ‘galisanlarda aidiyet duygusu olusturmak ve motivasyonlarii arttirmak igin
giiven duygusunun olusturulmasima 6nem verilmistir’ ifadesine katilim diizeyi 0,479
birim artmaktadir (3=0,479; t=3,509; p=0,001<0,05).

Isgiicii talebindeki degisim ile teknolojik yenilikler ve sonuglarindan etkilenme
diizeyleri ise ‘calisanlarda aidiyet duygusu olusturmak ve motivasyonlarini arttirmak
icin giiven duygusunun olusturulmasina 6nem verilmistir’ ifadesine katilm diizeyini
istatistiksel ~ olarak etkilememektedir (t=-0,119; p=0,906>0,05 ve t=1,758;
p=0,084>0,05). Hy; Kiiresel Etki Olgeginin isletme uygulamalarindaki degisim diizeyi
alt boyutu i¢in kabul edilmistir.
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SONUC VE DEGERLENDIiRME

Calismanin kuramsal yapisin1 destekleyen aragtirma KOSB’ndeki 65 anonim
sirket iizerinde yapilmistir. Bu sirketlerin kiiresellesme siirecinin isgiicli piyasasinda
yarattifi degisim nedeni ile isgiicii talebi, isletme uygulamalar1 ve kullandiklar
hizmet/liretim teknolojilerindeki degisim diizeylerini belirlemeyi ve bu degisimlerin
isletmelerin kiiresellesme silirecinde ortaya ¢ikan ya da Onemi artan insan kaynaklari
uygulamalarina yonelme diizeylerine etkilerini ortaya koymay1 amaglayan bu arastirma,
caligmanin 6nceki boliimlerinde incelenen kiiresel degisim siireci ve etkilerine iliskin
kapsamli sonuglar ortaya koymustur. Sonuglar, anlasilirhigi saglamak igin, isletmelerin
isglicii talebi ve isletme uygulamalari ile teknolojik yenilikler agisindan kiiresellesme
slirecinde ugradigi degisim, giiniimiizde insan kaynaklar1 uygulamalarina yonelimleri ve

kiiresel etkilerin bu yonelimlere etkisini igeren {i¢ boliimde aktarilmistir.

1. DEGIiSiM OLCEGININ YAPISI VE ORTALAMALARINA iLiSKiN
BULGULAR VE KURESELLESME SURECINDEKI DEGiSiM

Gilinlimiiz insan kaynaklar1 uygulamalarina iliskin bulgulara ge¢cmeden once
bulgularin anlasilirhigimi kolaylastirmak amaciyla kiiresellesme siirecindeki degisimi
aciklayan Kiiresel Etki Olgeginin yapisi ve ortalamalar1 hakkinda bilgi verilecektir.
Arastirmaya katilan 65 anonim sirkete yoneltilen anket sorularinin ikinci boliimiinii
olusturan 10 ifade ile (bir ifade i¢ tutarlilign diistirdiigii i¢in elenmistir) bir baslangig
oleegi olusturulmus ve Kiiresel Etki Olgegi olarak isimlendirilmistir. Olgegin
giivenirligini test etmek i¢in yapilan faktdr analizi sonucunda Kiiresel Etki Olgegi icin
tic alt boyut tespit edilmis ve boylece arastirma amacina hizmet eden 8 arastirma sorusu
ve 21 hipotezin her alt boyuta gore ayr1 ayri test edilmesi siirecinde bulgularin
Ozetlenmesi kolaylastirilmistir. Alt boyutlar, sonuglarin anlasilirligini kolaylastirmak
acisindan kapsadiklar1 sorulara gore Tablo 44’te gruplandirilarak gosterilmis ve her
ifadeye verilen yanitlarin ortalama degerleri eklenmistir. Tablodaki faktdr boyutlarini
veren faktor analizi ve diger istatistiksel analizler i¢in SPSS (Statistical Package For

Social Sciences) for Windows 16.0 programindan yararlanilmistir.
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Tablo 44’teki verilere gore kiiresel gelismeler dogrultusunda isletmelerde
teknolojik gelismeler yiiksek diizeyde takip edilmekte, yeni teknolojileri kullanim orani
artmakta, bu dogrultuda yeni meslekler ortaya ¢ikmakta ve bu teknolojileri kullanabilen
nitelikli isgiiciine duyulan ihtiya¢ da artmaktadir. Iletisim teknolojilerinden yararlanma
diizeyi de ¢ok vyiiksek oranda artmistir. Isletmeler basta dis kaynak kullanimi
(outsourcing) olmak {izere maliyet diisliriicii uygulamalara yonelmekte, organizasyon
yapilarin1 kademe azaltma uygulamalari ile degistirmekte, beyaz yakali ve kadin calisan
sayilar1 giderek artmaktadir. Tabloya gore kadin calisan sayisinin beyaz yakali ¢alisan

sayisindan daha hizli arttig1 goriilmektedir.

Tablo 44. Kiiresel Etki Olceginin Faktor Yapisi ve Alt Faktorleri Olusturan

Sorulara Verilen Yanitlarin Ortalamalar:

Boyutlar Maddeler (ifadeler) Ortalama | Degisim
Seviyesi
Teknolojik Yeni teknolojileri kullanabilen nitelikli Yiiksek
yenilikler ve calisan ihtiyaci artmistir 4,17
sonuglarindan Yeni teknolojileri kullanim oran1 artmistir 4,05 | Yiiksek
ctkilenme diizeyi Teknolojik gelismeler dogrultusunda yeni 381 Yiiksek
isler/yeni meslekler ortaya ¢ikmistir ’
Iletisim teknolojilerinden yararlanma Cok
diizeyi artmistir 4,20 yitksek
Isletme Uretim/hizmet siirecinde maliyet diisiiriicii Cok
uygulamalarindaki | uygulamalar artmistir 4,48 yiiksek
degisim diizeyi Organizasyon yapisinda kademe azaltma,
kiiglilme, hiyerarsik yapiy1 degistirme gibi 3,66 | vYiiksek
uygulamalar artmigtir
D1s kaynak kullanimi (outsourcing- Orta
isletme icindeki bazi islerin bagka 6zel 3,22
sirketlere yaptirilmasi) artmigtir
Isgiicii talebindeki | Beyaz yakali calisan sayis1 artmistir 3,08 Orta
degisim diizeyi Kadin ¢alisan sayis1 artmigtir 3,37 | Yiiksek

Tablodaki veriler kiiresellesme siirecinde yasanan degisimin hangi noktalarda
daha yogun oldugunu ayr1 ayr1 gdstermektedir. Yapilan arastirma, Kiiresel Etki Olgegi
bazinda genel olarak igletmelerin kiiresellesme siirecinde yasadigi degisimin boyutlarini
da ortaya koymaktadir. Arastirma modelinin ¢atisin1 olusturan konularin arastirilmasini
kolaylastirmak {izere tespit edilen 7 arastirma sorusu ve 5 hipotezin (H;s) analizinde,

isletmelerin sendikal orgiitlenme, yiiksek O6grenimli personel calistirma durumlar ile
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Olcek biiyiikliikleri, sermaye yapilart ve faaliyet gosterdikleri pazarlar da dikkate
alinmistir. Bu sonuglara gore:

o Kiiresellesme siireci ile birlikte isletmelerin isgilicii talebi ve isletme
uygulamalar1 ile kullanilan hizmet/iiretim teknolojileri 3.7830 ortalama ile
yiiksek diizeyde degisime ugramakta, bu ortalamaya en yliksek katkiy1 saglayan
degisim, 4,0586 ortalama ile teknolojik yenilikler ve sonuglarindan etkilenme
diizeyinde goriilmektedir.

e Isletmelerin isgiicii talebi ve isletme uygulamalar ile kullanilan hizmet/iiretim
teknolojilerindeki degisim diizeyi, sendikal Orglitlenme durumlarina gore
farklilik gostermemektedir.

e Isletmelerin isgiicii talebi ve isletme uygulamalari ile kullanilan hizmet/iiretim
teknolojilerindeki degisim diizeyi, yiiksek Ogrenimli personel ¢alistirma
durumlarina gore farklilik géstermemektedir.

e Isletmelerin teknolojik yenilikler ve sonuglarindan etkilenme diizeyi, %100 yerli
sermayeli sirket olmalarina ve yerli yabanci sermaye ortakligi olmalarina gore
farklilik gostermektedir. Bu sonuglara gore; yerli-yabanci ortakliina sahip
isletmelerin teknolojik yenilikler ve sonuglarindan etkilenme diizeyi puanlari,
%100 yerli sermaye yapisina sahip isletmelerin teknolojik yenilikler ve
sonuglarindan etkilenme diizeyi puanlarindan ytiksektir.

e Isletmelerin isgiicii talebi ve isletme uygulamalari ile kullanilan hizmet/iiretim
teknolojilerindeki degisim diizeyi, sadece ulusal pazarda ve hem ulusal hem
uluslararas1  pazarda  faaliyet gOsteriyor olmalarma  gore  farklilik
gostermemektedir.

e Isletmelerin teknolojik yenilikler ve sonuglarindan etkilenme diizeyi, kiigiik
Olcekli, orta dlgekli ya da biiyiik 6lgekli olmalarina gore farklilik gosterir. Buna
gore; biiyiik 6lcekli (250 kisi ve daha fazla calisani olan) isletmelerin teknolojik
yenilikler ve sonuglarindan etkilenme diizeyi puanlari, kiiciik 6l¢ekli (50 kisiden
az calisani olan) ve orta Olgekli (50-249 calisan1 olan) isletmelerin etkilenme

diizeyi puanlarindan yiiksektir.

Sonuglara gore isletmelerin igglicii talebi ve igletme uygulamalari ile kullanilan

hizmet/iiretim teknolojilerindeki degisim diizeyi olarak ifade edilen isletmelerin
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kiiresellesmesi siireci, biiylik dlgekli olmalari ve yerli-yabanci sermaye ortakligina sahip
olmalarindan etkilenerek farklilagsmakta ve hiz kazanmaktadir. Ancak beklentilerin
aksine isletmelerin isgiicli yapisi, isletme uygulamalar1 ve kullandiklar1 hizmet/iiretim
teknolojilerinin, toplu is s6zlesmesi yapmaya yetkili bir sendikasinin olmasina, yiiksek
ogrenimli personel ¢alistirmasina veya faaliyet gosterdikleri pazara gore farklilasmadigt
ortaya c¢ikmistir. Bu sonuglarin nedenlerinin aragtirllmasi bu ¢alismanin konusu
olmamakla birlikte, bu nedenler hakkinda bazi tahminlerde bulunmak miimkiindiir:

v Isletmelerin isgiicii yapisi, isletme uygulamalar1 ve kullandiklar1 hizmet/iiretim
teknolojilerinin, isletmede toplu is sdzlesmesi yapmaya yetkili bir sendikasinin
olma durumuna gore farklilasmamasi, ya is¢i sendikasi-igveren uzlasmasinin iist
diizeyde saglanmis olmasiyla ya da iilkemizde isci sendikalarin miicadelelerinde
cesitli nedenlerle zayif kalmalariyla iliskilendirilebilir (Gersil ve Araci, 2007).

v' Daha Onceki bulgularda yiiksek Ogrenimli personel c¢alistirma yiizdelerinin
diisiik ¢ikmast (galisanlarinin %25’inden azinin yiiksek 6grenimli oldugunu
sOyleyenlerin oran1 %57°dir), isgiicii ve isletme uygulamalar1 ile kullanilan
teknoloji yapisinin yiiksek Ogrenimli ¢alisanlarin egitim durumuna adapte
edilmesi zorunlulugunu hafiflettiginden, bu uygulamalarin yiliksek O0grenimli
personel calistirma yiizdelerine gore farklilasmamasi sonucu da normal
goriinmektedir.

v" Sadece ulusal pazarda faaliyet gosteren isletmelerin orani aragtirmaya katilan
isletmeler i¢cinde %19°dur. Arastirma sonuglarina gore isletmelerin kiiresellesme
siirecinin etkileri ile isglicii yapisi, isletme uygulamalari ve kullandiklar
hizmet/iiretim teknolojilerinin yiiksek diizeyde degisime ugradigi goriilmiistiir.
Diger beklenti uluslararasi pazarlarda faaliyet gosteren isletmelerin degisim
yiizdesinin sadece ulusal pazarlarda faaliyet gosteren isletmelerden farklilagmasi
hatta daha yiiksek olmasi yoniinde gelistirilmistir. Ancak sonuglar bunun aksini
gostermektedir. Ulusal pazarlarda faaliyette bulunanlar, kiiresellesme siirecinden
uluslararas1 pazarlar da faaliyette bulunanlar kadar etkilenmektedir. Bu durum,
literatlirde bahsi gegen, kiiresellesme olgusunun artik tiim diinyay1 kiigiik bir koy

haline getirdigi goriisiinii destekler niteliktedir.
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Kiiresel degisimi ortaya koyan bulgularin yanisira diger ifadelere alinan
yanitlardan ulasilan bulgular ‘Giiniimiizde insan Kaynaklar1 Uygulamalar1’ ve ‘Kiiresel
Degisim ve Bazi Insan Kaynaklar1 Uygulamalarina Yonelimdeki Artisa Etkisi’

bagliklar altinda 6zetlenmistir.

2. GUNUMUZDE INSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARI

Ankete katilan isletmelere, likert tipi 29 ifade ile yeni ortaya ¢ikan ya da 6nemi
artan bazi insan kaynaklar1 uygulamalarina katilip katilmadiklar1 sorulmustur. Alinan
yanitlarin ortalamalar1 daha onceki boliimde bir tablo ile verilmis (Tablo 21) ve
isletmelerin mevcut donemde yeni ortaya ¢ikan ya da dnemi artan bazi insan kaynaklari
uygulamalarina orta, yiiksek ve cok yiiksek diizeyde yoneldikleri (minimum deger
1,000, maksimum deger 5,000 olmak tizere, 1.00-1.79 puan araligi, “¢ok diisiik”, 1.80-
2.59 “disiik”, 2.60-3.39 “orta”, 3.40-4.19 “yiiksek” ve 4.20-5.00 aras1 “cok yliksek”
olacak sekilde) goriilmiistiir.

Bu sonuglara goére mevcut donemde isletmelerin insan kaynaklari uygulamalari,
diizeylerine gore asagidaki sekilde degisime ugramistir:

o Isletmelerde ¢ok diisiik diizeyde;
Calisanlarin  igletmeye finansal yonden katilimlarma (pay sahipligi) imkan
verilmektedir.

o Isletmelerde orta diizeyde;
-Insan kaynaklari bilgi sistemi olusturulmustur.
-Yazil1 prosediirii olan bir terfi sistemi vardir.
-Egitime iligkin faaliyetler, alaninda uzmanlasmis egitim sorumlular1 tarafindan
yiiriitiilmektedir.
-Isten cikarilan calisanlara destek olmak, is bulmalarmi kolaylastirmak iizere cesitli
destek programlar yiiriitilmektedir (outplacement).
Isgiicii (galisan) yedekleme planlamas: yapilmaktadir.
-Kurumsal sosyal sorumluluk projelerinin yiiriitiilmesine 6nem verilmektedir.
-Insan  kaynaklar1 uygulamalarinin  isletme performansina  katkist  dlgiiliip
degerlendirilmektedir (HR Scorecard).

-Diizenli olarak ¢aligan memnuniyet arastirmalar1 yapilmaktadir.
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-Insan kaynaklar1 uygulamalarinda kismen ya da tamamen disaridan temin
(outsourcing) yoluna basvurulmaktadir.
-Insan kaynagi temin ve se¢im siirecinde 1K temin ve danismanlik sirketlerinden destek
alinmaktadir.
-Calisanlarda aidiyet duygusu olusturmak ve motivasyonlarini arttirmak i¢in 6diil/oneri
sistemi kurulmustur.

o Isletmelerde yiiksek diizeyde;
-Insan  kaynaklar1 uygulamalarinda  calisanlarin  yetkinlikleri géz  oniinde
bulundurulmaktadir.
-Calisanlarin egitim ihtiyaglari analiz edilmektedir.
-Isle ilgili secim yapma hakki yoneticiye degil isi yapana aittir. Yonetici isi yapanin
daha iyi yapmasi i¢in gerekli ortami yaratir ve gerekli kaynaklart bulur (empowerment).
-Calisanlarin ~ kendilerini  gelistirmeleri  i¢cin  uygun ortam  saglanmaktadir
(empowerment).
-Isci sagh@ ve is giivenligi konusunda yasada dngoriilenden daha gelismis caligmalar
yapilmaktadir.
-Insan kaynag1 temininde internet aracilifiyla hizmet veren sitelerden (kariyer.net,
yenibiris.com, secretcv.com gibi) yararlanilmaktadir.
-Is analizi calismas1 yapilmis ve gérev tanimlari olusturulmustur.
-Piyasa fcret arastirmalar1 yapilmakta veya yapilan arastirmalarin sonuglarindan
yararlanilmaktadir.
-Adil iicretlendirme icin {icret yonetimi sistemi kurulmustur.
-Calisanlarin performanslari diizenli olarak degerlendirilmektedir.
-IKY politika ve uygulamalari, isletmenin rekabet cevresi ve isletme stratejisi ile
uyumludur.
-Sistematik olarak IK planlama ¢alismalar1 yapilmaktadir.
-Ise yeni baslayan her ¢alisan standart bir ise alistirma (oryantasyon) programina tabi
tutulmaktadir.
-Insan kaynagi temin ve secim siirecinde Tiirkiye Is Kurumu’ndan/Ozel Istihdam
Biirolarindan destek alinmaktadir.
-Insan  kaynagi temin siirecinde kisilik/yetenek/duygusal zeka testlerinden

faydalanilmaktadir.
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o sletmelerde cok yiiksek diizeyde;
-Calisanlarda aidiyet duygusu olusturmak ve motivasyonlarini arttirmak i¢in giiven

duygusunun olusturulmasina 6nem verilmektedir.

Mevcut donemde isletmeler; motive edici uygulamalar arasinda gosterilen
calisanlara pay sahipligi verilerek aidiyet duygularinin gelistirilmesi uygulamasi
disinda, yeni ortaya c¢ikan insan kaynaklar1 uygulamalarini kapsamlarma almis
gorinmektedirler. Diger insan kaynaklar1 uygulamalarma da kiiresellesme siirecinin

etkileri ile daha fazla 6nem verildigi ortaya ¢ikmistir.

3. KURESEL DEGiSiM VE BAZI INSAN KAYNAKLARI
UYGULAMALARINA YONELIMDEKI ARTISA ETKIiSI

1970’1i yillardan itibaren insan kaynaklari uygulamalarinda biiyiik bir degisim
yasanmig, bu c¢alismada yasanan bu degisimin temel nedeni olarak kiiresellesme
gosterilmistir. Calisma hayatin1 derinden etkileyen kiiresellesme siirecinin teknolojik
degisimlerin katkisiyla isletmelerin yonetim sistemleri ve liretim siire¢lerinde pek ¢ok
degisiklige yol actig1 goriilmektedir.

Bahsedilen degisimin dinamikleri olarak gosterilen, kiiresellesme siirecine hiz
kazandirarak isgiiciiniin arz ve talebinde degisim yaratan ve birbiriyle olan
etkilesimleriyle One ¢ikan teknolojik degisim, uluslararasi rekabet ve c¢okuluslu
sirketler, isgiicli piyasasindaki degisimi hizlandirarak insan kaynaklari uygulamalari
lizerinde de degisikliklere neden olmuslardir. insan kaynaklari fonksiyonlarinin kiiresel
isglicli piyasasinin zorlamalar1 ile bazi uygulamalarini degistirmesi ya da farkli
uygulamalar1 biinyesine almasi, mevcut donemde daha farkli bir insan kaynaklari
yonetim anlayisini giindeme getirmistir.

KOSB’nde yapilan arastirma icin olusturulan bir aragtirma sorusu®® ve 16
hipotezin (Hes.21) test edilmesiyle, bahsedilen bu degisim ortaya konmaya ¢aligilmistir.
Kiiresellesme siirecindeki degisimi ortaya koyan Kiiresel Etki Olceginin ii¢ alt boyutu

ile isletmelerin bazi insan kaynaklar1 uygulamalarini iceren ifadelere yiiksek ve ¢ok

% Soru 8: isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, insan kaynaklari uygulamalarma
yonelme diizeylerini etkiler mi?
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yiiksek diizeydeki katilimlar1 arasinda bir iligki olup olmadigi, bir diger ifade ile
isletmelerdeki bazi insan kaynaklari uygulamalarmin yasanan kiiresel degisimden
etkilenip etkilenmedigi arastirllmistir. Hipotezlerin test edilmesiyle ulasilan sonuglara

gore;

e (He) isletmelerin teknolojik yenilikler ve sonuglarindan etkilenme diizeyi, ‘iKY
politika ve uygulamalari, isletmenin rekabet gevresi ve isletme stratejisi ile
uyumludur’ ifadesine katilim diizeyini istatistiksel olarak etkilemektedir.

e (H7) isletmelerin teknolojik yenilikler ve sonuglarindan etkilenme diizeyi,
‘sistematik olarak IK planlama calismalar1 yapilmaktadir’ ifadesine katilim
diizeyini istatistiksel olarak etkilemektedir.

o (Hs) isletmelerin isletme uygulamalarindaki degisim diizeyi, ‘is analizi ¢aligmast
yapilmis ve gorev tanimlart olusturulmustur’ ifadesine katilim diizeyini
istatistiksel olarak etkilemektedir.

e (Hg) isletmelerin isgiicii talebindeki ve isletme uygulamalarindaki degisim
diizeyi, ‘insan kaynagi temininde internet araciligiyla hizmet veren sitelerden
(kariyer.net, yenibirigs.com, secretcv.com gibi) yararlanilmaktadir’ ifadesine
katilim diizeyini istatistiksel olarak etkilemektedir.

e (Hyo) isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, ‘insan kaynagi
temin stirecinde kisilik/yetenek /duygusal zeka testlerinden faydalanilmaktadir’
ifadesine katilim diizeyini istatistiksel olarak etkilememektedir.

e (Hi1) isletmelerin teknolojik yenilikler ve sonuglarindan etkilenme diizeyi,
‘insan kaynag1 temin ve segim siirecinde Tiirkiye Is Kurumu’ndan/Ozel Istihdam
Biirolarindan destek alinmaktadir’ ifadesine katilim diizeyini istatistiksel olarak
etkilemektedir.

e (Hjp) isletmelerin teknolojik yenilikler ve sonuglarindan etkilenme diizeyi, ‘ise
yeni baslayan her ¢aligsan standart bir ise alistirma (oryantasyon) programina tabi
tutulmaktadir’ ifadesine katilim diizeyini istatistiksel olarak etkilemektedir.

e (Hi3) isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, ‘isle ilgili se¢im
yapma hakki yoneticiye degil isi yapana aittir. Yonetici isi yapanin daha iyi
yapmasi i¢in gerekli ortami yaratir ve gerekli kaynaklar1 bulur’ ifadesine katilim

diizeyini istatistiksel olarak etkilememektedir.
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(H14) isletmelerin teknolojik yenilikler ve sonuglarindan etkilenme diizeyi,
‘calisanlarin egitim ihtiyaglar1 analiz edilmektedir’ ifadesine katilim diizeyini
istatistiksel olarak etkilemektedir.

(His) isletmelerin  kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, ‘calisanlarin
performanslart diizenli olarak degerlendirilmektedir’ ifadesine katilim diizeyini
istatistiksel olarak etkilememektedir.

(Hie) isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, ‘adil iicretlendirme
i¢in ticret yonetimi sistemi kurulmustur’ ifadesine katilim diizeyini istatistiksel
olarak etkilememektedir.

(Hi7) isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi, ‘piyasa iicret
arastirmalart1  yapilmakta veya yapilan arastirmalarin  sonuclarindan
yararlanilmaktadir’  ifadesine  katilim  diizeyini  istatistiksel — olarak
etkilememektedir.

(Hig) isletmelerin teknolojik yenilikler ve sonuglarindan etkilenme diizeyi,
‘calisanlarin  kendilerini gelistirmeleri i¢in uygun ortam saglanmaktadir’
ifadesine katilim diizeyini istatistiksel olarak etkilemektedir.

(Hio) isletmelerin kiiresellesme siirecindeki degisim diizeyi , ‘insan kaynaklari
uygulamalarinda c¢alisanlarin yetkinlikleri g6z Oniinde bulundurulmaktadir’
ifadesine katilim diizeyini istatistiksel olarak etkilememektedir.

(Hzo) isletmelerin teknolojik yenilikler ve sonuglarindan etkilenme diizeyi, ‘isci
saglhig ve 1s giivenligi konusunda yasada dngoriilenden daha gelismis calismalar
yapilmaktadir’ ifadesine katilim diizeyini istatistiksel olarak etkilemektedir.
(Hz1) isletmelerin isletme uygulamalarindaki degisim diizeyi, ‘¢alisanlarda
aidiyet duygusu olusturmak ve motivasyonlarim1 arttirmak i¢in gliven
duygusunun olusturulmasina Onem verilmistir’ ifadesine katilm diizeyini

istatistiksel olarak etkilemektedir.

Bu sonuglara gore isletmelerde giiniimiizde yiiksek ya da ¢ok yiiksek diizeyde

mevcut oldugu anlagilan bazi insan kaynaklar1 uygulamalarimin kiiresellesme siirecinde

yasanan degisimden etkilendigi ortaya ¢ikmistir. Bu uygulamalardan yalnizca 6’sinin

artis ya da azalis1 kiiresel degisimle agiklanamamakta ve bu nedenle Hip Hiz His Hig,

Hi7, Hig ‘un reddedildigi goriillmektedir. Kiiresel degisimden etkilenen insan kaynaklari
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uygulamalarmin agirhikla, Kiiresel Etki Olgeginin; teknolojik yeniliklerin sonuglarmi
olen alt boyutundan etkilendigi goriilmiistiir. Isglicii talebi ve isletme
uygulamalarindaki degisim diizeyi alt boyutlarinin etki giiciiniin, bahsedilen teknoloji
boyutuna oranla diisiik olmasi, ¢alismanin kuramsal zemininde de vurgulandigi gibi
kiiresellesme siirecinde isletmeleri en hizli degisime ugratan dinamigin teknolojik
yenilikler olmasi ile ac¢iklanabilir.

Bu sonuglar mevcut donemde insan kaynaklar1 uygulamalarinin, kiiresellesme
siirecinin isletmelerin isgilicli yapis1 ve isletme uygulamalar ile teknolojik yenilikler ve
sonuglarindan etkilenme diizeyinde yarattig1 degisimden biiyiik oranda etkilendigini ve
bu etkiler nedeni ile degisime ugradigini ortaya koymaktadir. Sonuglar, arastirmanin
kuramsal yapisinda bahsedilen kiiresel gelismeler ve insan kaynaklari uygulamalari
tizerindeki etkisini destekler niteliktedir. Arastirmanin daha 6nce bahsedilen kisitlar
nedeniyle yerli ya da yabanci sermayeli isletmeler 6rneklem grubuna birlikte dahil
edilmistir. Insan kaynaklar1 uygulamalari {izerindeki kiiresel etkinin, arastirma sahasinin
%100 yerli sermayeli isletmeler oldugu baska bir ¢alismada ayrica incelenmesi,
bahsedilen etkinin diizeyini daha spesifik sonuglarla ortaya koyabilecektir.

Insan kaynaklar1 fonksiyonunun giiniimiiz kiiresel diinyasindaki yeni rolii artik
‘stratejik is ortagi’dir. Vazgegilmez bir fonksiyonel kaynak, tiim ¢alisanlarin danigmani
ve etkili degisimin temsilcisi konumundadir. Arastirma sonuglarinin da destekledigi gibi
arastirma &rneklemi gergevesinde giiniimiizde karsimiza ¢ikan IKY anlayisinim, tiim
diinyada yasanan degisimin hizina yetisebilen kiiresel bir IKY anlayist olma yolunda

ilerledigi goriilmektedir.
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EK

1: ANKET FORMU

Sayn Insan Kaynaklar1 Yéneticisi,

Isletme Anabilim dali doktora tez calismast icin hazirlanan bu anket formu;

Kiiresellesme silirecinin neden oldugu isgiicii talebi ve isletme uygulamalart ile
kullanilan hizmet tiretim teknolojilerindeki degisim ve bu degisimin insan kaynaklar
uygulamalar1 izerindeki etkilerini belirlemeye,

ve Kayseri Organize Sanayi Bolgesi’'nde faaliyet gdsteren anonim sirketlerin yeni

donem insan kaynaklar1 uygulamalarina yonelme diizeyini ortaya koymaya yoneliktir.

** Anketi; varsa IK’dan sorumlu Genel Miidiir Yardimecisi / IK Direktorii/Koordinatdrii/Miidiirii

/ Personel Miidiirii/Sorumlusu/Sefi / IK Miidiir Yardimcisi/Alt Birim Miidiirii / IK/Personel

Uzmani, yoksa IK Departmani disinda bir departman yéneticisi cevaplayabilir. Liitfen higbir

soruyu bos birakmayiniz.

**Kullanilan kisaltmalar: IK/IKY : Insan Kaynaklar1 / insan Kaynaklar1 Y®6netimi

Degerli vaktinizi ayirip anketimize katildiginiz icin tesekkiir ederiz.

1.B6liim (A): Yamtlayic isletmenin Genel Ozelliklerine iliskin Sorular

Firma Adi/Unvam (Cevaplar gizli tutulacaktir): .........eevereererenererenneeenneeeenneeennnns

1. Yamtlayan Insan Kaynaklan Yetkilisinin Pozisyonu:

( ) IK’dan sorumlu Genel Miidiir Yardimcisi

() IK Direktérii/Koordinatorii/Miidiirii

() Personel Miidiirii/Sorumlusu/Sefi
() IK Miidiir Yardimcisi/Alt Birim Miidiirii
( ) IK/Personel Uzmani

() IK Departmani disinda bir departman yoneticisi

2. isletmeniz asagidaki simflamalardan hangisine uymaktadir?

() % 100 yerli sermayeli () % 100 yabanci sermayeli

() Yerli-yabanci ortakligt

3.Isletmenizin faaliyette bulundugu sektor:

( )Mobilya ( )Gida ( )insaat ve Yap1 Malzemeleri
( )Tekstil ( )Ev Geregleri ( )Ambalaj/Makina
( )Metal Uriinler ( )Elektrik-Elektronik ( )Diger, belirtiniz............
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4.Isletmenizin faaliyette bulundugu pazar:

() Sadece ulusal pazar () Sadece uluslararasi pazar () Ulusal ve uluslararasi pazar
5. Isletmenizde cahisan sayisi:

() 50 kisiden az (kii¢lik dlgekli igletme) () 250 kisiden az (orta 6lgekli isletme)
() 250 kisi ve yukaris1 (biiylik dlgekli isletme)

6.Isletmenizde iiniversite mezunu veya lisansiistii egitim diizeyindeki ¢calisan oram:

() %25’den az () %25-%50 aras1 () %51-%75 arasi () %76’dan fazla

7. isletmenizde toplu is sozlesmesi yapmaya yetkili sendika var mi?

Evet () Hayir ()

8. isletmeniz bir isveren sendikasina iiye mi? Evet ( ) Hayir ()

9. isletmeniz ITP (Investors In People) sertifikasina sahip mi? Evet () Hayir ()

10. isletmeniz SA 8000 (Sosyal Sorumluluk 8000) standard belgesine sahip mi?
Evet () Hayir ()

2.Boliim (B): Kiiresellesme Siirecinde Isgiicii Talebi ve Isletme Uygulamalar ile
Kullamlan Hizmet/Uretim Teknolojilerindeki Degisimi ve Bazi Sonuclarinm Ol¢meye

Yonelik ifadeler

)

Diinyadaki teknolojik degisim, artan rekabet, g § ; § £
¢ok uluslu isletme sayisinin artmasi vb. kiiresel | 2 E E S §, 3
degisimlerin etkisi ile isletmemizde son yillarda; | = £ é £ S E g g
v S| 6e E =l os

S S <8 2838 <8

Kesinlikle
katiliyorum

1. Part time galisan, evde galigan, ¢agri

lizerine galigan gibi esnek ¢alisma C )| C ) ( ) C )Yl )

bigimlerini uygulama orani artmistir
2. Kadin galisan sayis1 artmigtir C )Yi1c ) () (. H)Yl1c )
3. Beyaz yakali ¢alisan sayis1 artmigtir C )Yi1c ) () C Y1)
4. Yeni teknolojileri kullanim oranmi artmustir [ () [ () [ ( ) C )Yl )
5. Teknolojik gelismeler dogrultusunda yeni

isler/yeni meslekler ortaya ¢ikmistir C )| C ) ( ) ( )Yl )
6. Yeni teknolojileri kullanabilen nitelikli

calisan ihtiyaci artmistir C )| () ( ) C )Yl )
7. Uretim/hizmet siirecinde maliyet diisiiriicii

uygulamalar artmigtir C )| C ) ( ) ( )| )
8. Organizasyon yapisinda kademe azaltma,

kiiglilme, hiyerarsik yapiy1 degistirme gibi | () | () ( ) C )Yrc )

uygulamalar artmigtir
9. Illetisim teknolojilerinden yararlanma

diizeyi artmistir C )| C ) ( ) (. )Yl )
10. Dis kaynak kullanimi (outsourcing-igletme

igindeki bazi islerin baska 6zel sirketlere C )Yl C ) ( ) C )y )

yaptirilmasi) artmigtir
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3.Boliim (C): Kiiresellesme Siireci ile Birlikte Yq_ni Ortaya Cikan veya Onemi Artan insan
Kaynaklar1 Uygulamalarina Yoénelme Diizeyini Ol¢meye Yonelik Ifadeler

Kiiresellesme siirecinin isgiicii talebi ve isletme

uygulamalar1 ile
teknolojilerini

hizmet/iiretim
birlikte

kullamilan
degistirmesi ile

isletmemizde mevcut donemde;

Kesinlikle

katiimiyorum

Kismen

katiimiyorum

Ne

katilyorum
ne de

katilmiyorum

Kismen
katiliyorum

Kesinlikle
katiliyorum

1.

IKY politika ve uygulamalari, isletmenin
rekabet cevresi ve isletme stratejisi ile
uyumludur

~—~

~—

~—~

—~

~—

—~

~—

—~

~—

Sistematik olarak IK planlama ¢alismalar1
yapilmaktadir

Is analizi calismas1 yapilmis ve gorev
tanimlar1 olusturulmustur

Insan kaynag1 temininde internet
araciligryla hizmet veren sitelerden
(kariyer.net, yenibirig.com, secretcv.com
gibi) yararlanilmaktadir

Insan kaynag1 temin siirecinde
kisilik/yetenek /duygusal zeka testlerinden
faydalanilmaktadir

Insan kaynag1 temin ve secim siirecinde 1K
temin ve danismanlik sirketlerinden destek
almmaktadir

Insan kaynag1 temin ve se¢im siirecinde
Tiirkiye Is Kurumu’ndan/Ozel Istihdam
Biirolarindan destek alinmaktadir

Ise yeni baslayan her calisan standart bir
ise alistirma (oryantasyon) programina tabi
tutulmaktadir

Isgiicii (calisan) yedekleme planlamasi
yapilmaktadir

10.

Isle ilgili se¢im yapma hakki yoneticiye
degil isi yapana aittir. YOnetici isi yapanin
daha iyi yapmasi i¢in gerekli ortami yaratir
ve gerekli kaynaklari bulur.

11.

Caliganlarin egitim ihtiyaclar1 analiz
edilmektedir

12.

Egitime iliskin faaliyetler, alaninda
uzmanlasmis egitim sorumlular tarafindan
yiiriitiilmektedir

13.

Caliganlarin performanslari diizenli olarak
degerlendirilmektedir

14.

Adil iicretlendirme i¢in {icret yonetimi
sistemi kurulmustur

15.

Piyasa licret arastirmalar1 yapilmakta veya
yapilan arastirmalarin sonuglarindan
yararlanilmaktadir
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16.

Performansa dayali ticretlendirme (prim,
kar paylasimi gibi) uygulamasina
bagvurulmaktadir

17.

Caliganlarin kendilerini gelistirmeleri i¢in
uygun ortam saglanmaktadir

18.

Yazili prosediirii olan bir terfi sistemimiz
var

19.

Bir insan kaynaklar bilgi sistemi
olusturulmustur

20.

Insan kaynaklar1 uygulamalarinda
calisanlarin yetkinlikleri goz 6niinde
bulundurulmaktadir

21.

Isci saglig1 ve is giivenligi konusunda
yasada ongoriilenden daha gelismis
caligmalar yapilmaktadir

22.

Calisanlarda aidiyet duygusu olusturmak
ve motivasyonlarini arttirmak i¢in
0diil/6neri sistemi kurulmustur

23.

Caliganlarda aidiyet duygusu olusturmak
ve motivasyonlarini arttirmak i¢in giiven
duygusunun olusturulmasina énem
verilmistir

24,

Caliganlarin isletmeye finansal yonden
katilimlarina (pay sahipligi) imkan
verilmistir

25.

Diizenli olarak ¢alisgan memnuniyet
aragtirmalan yapilmaktadir

26.

Insan kaynaklari uygulamalarinda kismen
ya da tamamen digaridan temin
(outsourcing) yoluna bagvurulmaktadir

217.

Isten ¢ikarilan galisanlara destek olmak, is
bulmalarini kolaylagtirmak {izere ¢esitli
destek programlar yiiriitiilmektedir

28.

Kurumsal sosyal sorumluluk projelerinin
yiiriitilmesine 6nem verilmektedir

29.

Insan kaynaklar1 uygulamalarinin isletme
performansina katkis1 ol¢iiliip
degerlendirilmektedir
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