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OZET

ISLETMELERDE INSAN KAYNAKLARI UYGULAMALARI UST
YONETIM ve INSAN KAYNAKLARI UZMANLARININ BAKIS ACILARI

ERENGIL, Aysegiil
Yiiksek Lisans Tezi

Sosyal Bilimler Enstitiisii
Yiiksek Lisans, Isletme

Tez Yoneticisi: Dog. Dr. irge SENER

Eyliil 2016, 133 sayfa

Yogun rekabetin yasandigi, giiniimiiz hizla degisen ve gelisen is diinyasinda
isletmeler icin ayakta kalabilmek ve rakipleri karsisinda siirdiiriilebilir bir rekabet
listiinliigii elde etmek oldukca zordur. Isletmelerin basariya ulasmasinda en 6nemli
faktdr sahip olduklar1 insan kaynag ve bu kaynagi yonetebilme becerileridir. insan
isletmenin en dnemli yatirim kaynagidir. Insan kaynaginin sahip oldugu potansiyeli
ortaya cikarmak ve ondan en yiiksek verimi alabilmek yoniinde uygulamalar
gelistirmek, isletmelerin 6nemle {iizerinde durmasi gereken bir konudur. Insan
karmasik yapisiyla yonetilmesi zor bir varliktir. Ancak iyi yonetildiginde etkinligi ve
verimliligi beklentilerin {izerine c¢ikabilmektedir. Bu sebeple son yillarda insan
kaynaginin isletmeye olan bagliligini artirmak, isletmenin stratejik hedefleri ile insan
kaynaginin hedeflerini  biitiinlestirmek, insan kaynagin1 sirket stratejileri
dogrultusunda harekete gegirmek isletmeler igin bir gereklilik halini almistir. Bundan
dolay1, bir¢ok isletme biinyesine insan kaynaklari boliimiinii ve insan kaynaklar
uzmanlarmi dahil etmistir. Insan kaynaklar1 boliimleri ve insan kaynaklari
uygulamalarinin Ankara ilinde faaliyet gosteren farkli biiyiiklikte ve farkl
sektorlerde faaliyet gosteren sirketlerde ne derece anlasildigi ve {ist yonetim
tarafindan ne derece desteklendiginin belirlenmesi bu arastirmanin temel amacini
olusturmaktadir. Insan kaynaklari siireclerinin bir isletmede basarili olmasi igin iist

yonetimin bu siireclerin gerekliligine inaniyor olmasi, bu uygulamalar i¢in gerekli



olan biitceleri onaylamasi ve stratejik kararlarda insan kaynaklari boliimiinii stratejik
ortagi olarak gormesi gerekmektedir. Ayn1 zamanda igletmenin siirecleri etkin bir
sekilde uygulayacak insan kaynaklar1 uzmanlarina sahip olmasi1 gerekmektedir. Bu
kapsamda, nitel arastirma yoOntemlerinden miilakat tekniginin kullanildigi bu
calismada Ankara ilinde iiretim, insaat ve hizmet sektorlerinde faaliyet gosteren, 3
orta ve 9 biiyiikk Olcekli sirkette iist yonetim bakis agilart ile insan kaynaklari
stireclerinin  uygulanma derecesi incelenmistir. Bununla birlikte, arastirma
kapsaminda insan kaynaklar1 uygulamalarinin etkinligi ve basarist ile insan
kaynaklart uzmanlarinin konularindaki donanimlarinin yeterliligi arasindaki iliskiye
de odaklanilmis olup, insan kaynaklari uygulamalarinin farkli sektorlerdeki ve
uluslararas1 alanda faaliyet goOsteren sirketlerdeki uygulanma  bigimleri
degerlendirilmistir. Calismanin sonuglarina gore iist yonetim bakis agilari ile insan
kaynaklar siire¢lerinin uygulanmasi arasinda anlaml bir iliskiye rastlanmistir. insan
kaynaklart uzmanlarinin konularinda yeterli donamima sahip olsalar bile {ist
yonetimin onaylamadigi ve gerekli gormedigi hicbir uygulamayir hayata
geciremedikleri anlasilmigtir. Diger taraftan insan kaynaklari uygulamalarinin farklh
sektorlerde ve uluslararas1 alanda faaliyet gosteren sirketlerde uygulamada

farkliliklar gosterdigi saptanmustir.

Anahtar Kelimeler: Insan Kaynaklari Yonetimi, Stratejik Uyum, Stratejik Insan

Kaynaklar1 Y 6netimi



ABSTRACT

HUMAN RESOURCE PRACTICES IN ORGANIZATIONS:
PERSPECTIVES OF TOP MANAGERS AND HUMAN RESOURCE
SPECIALISTS

ERENGIL, Aysegiil

Master Thesis

Graduate School of Social Sciences
M.A., Business Administration

Supervisor: Assoc. Prof. Dr. irge SENER

September 2016, 133 pages

In today’s changing and developing business world, it is very hard for companies to
survive and to gain a sustainable competitive advantage against their competitors. To
attract qualified employees to the company and to have abilities of keeping them in
the organization are considered to be the most important factors for the success of an
organization. Since every company is made of people, human resource (HR) is the
most important asset of a company. HR is not considered as a cost but as an asset in
which to invest for the company. To motivate employees to higher level of
performance and develop their skills to obtain their best are seen as the key of
organizational success. Due to its complex nature, it is hard to understand and
manage human behaviours. But with an efficient and effective management, human
potential can be more than the expected. Organizations try to increase loyalty of
employees, by matching the HR practices with the organizational strategies and
motivating employees through them. For this purpose, HR departments are opened in
many companies and HR specialists are hired. The aim of this research is to
determine how HR practices are operating in different companies that facilitate in
different industries in Ankara. The effects of top managers perspectives on HR
practices were determined. It is believed that if top managers support HR practices
and accept HR departments as a strategic partner, HR practices could be successful.
On the other hand, the relationship between effectiveness of HR practices and the

proficiency of HR specialists are examined. According to the results of the analysis, a

Vi



positive relationship between the perspectives of top managers and HR practices has
been identified. It is important to emphasize that if top managers have a strategic
perspective on HR practices, HR departments could take a strategic role in
organisations otherwise they are seen as passive departments. In addition based on
the research, the differences of HR practices in the companies that facilitate in

different sectors and in international organisations are determined.

Keywords: Human Resource Management, Strategic Fit, Strategic Human Resource

Management
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BOLUM I

GIRIS

Son yillarda hizla gelisen teknoloji ve buna bagli olarak degisen yonetim
bicimleri, yogun rekabetin yasandigi is diinyasinda, isletmeler i¢in siirekli kendini
gelistiren, degisime agik, yeniliklere kolay adapte olabilen, insan kaynaklarma (IK)
sahip olmayir zorunlu hale getirmistir. Giiniimiiz kiiresel is diinyasinda, insan
isletmeler i¢in bir maliyet unsuru olarak goriilmekten ¢ikmis, isletmeyi basariya

gotiiren en 6nemli kaynak ve sermaye olarak goriilmeye baslanmistir.

Degisen rekabet kosullari ile birlikte, isletmelerin basarisinin gostergesi,
nitelikli insan kaynagini isletmeye c¢ekebilme, bu kaynagi elde tutabilme ve iyi
yonetebilme becerileri olarak degerlendirilmeye baslanmistir. Siirdiiriilebilir bir
rekabet avantaji elde edebilmek icin, insan kaynaklari uygulamalarinin, isletmenin
stratejik hedefleri dogrultusunda planlanmasi ve hedeflere yonelik amag birlikteligi
saglanmas1 gerekliligi, Onemle {izerinde durulmasi gereken bir konu niteligi

kazanmustir.

Insan kaynaklari y&netiminin (IKY) uygulamalari; insan kaynaklari
planlamasi, personel se¢cme ve yerlestirme, egitim ve gelistirme, performans
yonetimi, kariyer planlama ve {icret yonetimi olarak smiflandirilmaktadir. Bu
siireclere Onem veren ve uygulayan isletmelerin kiiresel rekabet ortaminda
rakiplerine kars1 basarili olabilecegi ve ellerinde bulunan insan kaynaginin isletmeye
olan bagliligini artirabilecegi diigiiniilmektedir. Ayn1 dogrultuda; insan kaynaklar
uygulamalari ile isletmenin uzun donemli stratejilerini birbiri ile uyumlu hale
getirebilen isletmelerin yiiksek performans gostererek rakipleri arasinda fark

yaratabilme olasiliginin artacagi degerlendirilmektedir.



Bu noktada, stratejik insan kaynaklari yOnetiminin isletmeler i¢cin Onemi
acikca goriilmektedir. Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi yatay ve dikey olmak iizere
iki ayr1 boyuttan olusan bir konu olarak ecle alinmaktadir. Dikey boyut, insan
kaynaklar1 uygulamalarinin sirket stratejileri ile biitiinlesmesini ifade ederken, yatay
boyut insan kaynaklart uygulamalarinin birbiri ile uyum saglamasi ve birbirini
desteklemesi olarak tanimlanmaktadir. insan kaynaklari uygulamalarmn birbiri ile
tutarli ve uyumlu olmasinin sirket performansina olumlu etki eden bir faktor oldugu

diistiniilmektedir.

Bu dogrultuda, bu ¢alismada, insan kaynaklart uygulamalarinin farkli
sektorlerde, farkli dlgeklerde ve farkli sahiplik yapisindaki (ulusal veya uluslararasi)
sirketlerde ne derece uygulandigi, uygulanmasi konusunda hangi faktorlerin etkin
oldugu sorusundan yola ¢ikilmistir. Insan kaynaklar1 uygulamalari konusunda,
isletmelerin {ist yonetimlerinin ve insan kaynaklart uzmanlarinin bakis agilart ve bu
bakis agilarmin insan kaynaklari uygulamalari tizerindeki etkileri anlasilmaya

calisiimastir.

Calismanin ilk boliimiinde arastirmanin amaci ve 6nemi belirtilmis, ikinci
boliimde konu ile ilgili literatiir taranmis, insan kaynaklar1 yonetimi disiplininin ve
stratejik insan kaynaklar1 yoOnetiminin dayandigi kuramlar incelenmis, {iglincii
boliimde insan kaynaklar1 uygulamalari ile ilgili literatiir taranmis ve 6zetlenmistir.
Dordiincii boliimde arastirma yontemi, arastirmanin evren ve Orneklemi ile veri
toplama teknigi agiklandiktan sonra verilerin analizine yer verilmistir. Besinci ve son
boliimde arastirmanin bulgularina iliskin yorumlar sunulmus, arastirmanin sonuglari

ve Onerilere ve arastirmanin sinirliliklarina yer verilmistir.

1.1. Arastirmanin Amaci

Bu caligmanin ¢ikis noktasi, Ankara ilinde faaliyet gosteren, farklh
Olgeklerdeki ve farkli sahiplik (ulusal, uluslararasi) yapisindaki sirketlerde, insan
kaynaklar1 uygulamalar1 ‘ne derece’ anlasilmistir ve ‘nasil’ uygulanmaktadir sorulart
olmustur. Sirket yoneticilerinin ve insan kaynaklari uzmanlarinin insan kaynaklari

uygulamalar hakkindaki bakis agilar1 anlagilmaya ¢alisilmis ve bu bakis agilarinin



uygulamalar {izerindeki etkileri iizerinde durulmustur. Bu dogrultuda; g¢alismada,
Ankara ilinde, farkli sektorlerde faaliyet gosteren, farkli dlgek ve farkli sahiplik
yapisindaki sirketlerin iist diizey yoneticileri ve insan kaynaklari uzmanlari ile

goriisiilerek durum tespiti yapilmasi amaglanmustir.

IKY ile ilgili olarak bugiine kadar yapilan ¢aligmalarda genel olarak IKY’ni
tek boyutuyla ele alan ve inceleyen arastirmalar mevcuttur. IKY uygulamalarini bir
biitiin olarak ele alan kisith sayida c¢alismaya ulasilabilmektedir. Bu nedenle bu

kapsamdaki galismalara ihtiyag oldugu diisiiniilmektedir.

1.2. Arastirmanin Onemi

Calisanlarin isletmeye bagliliklarin artmasi, isten ayrilmalarinin 6nlenmesi ve
nitelikli calisanlarin isletmelerde kalmalarinin saglanmasi hususlarinda, insan
kaynaklar1 uygulamalari biiyiik ©6nem tasimaktadir.  Insana deger verdigini
hissettiren, insanin emegine saygi gosteren, basariyr takdir etmesini bilen ve
odiillendiren igletmelerin, biinyelerine kazandirdiklari nitelikli ¢aliganlar ile rakipleri

arasinda One ¢ikarak, fark yarattiklar1 bilinmektedir.

Bu kapsamda, bu ¢alismada, Ankara ilinde faaliyet gosteren farkli 6lgek ve
sahiplik yapisinda olan isletmelerde, insan kaynaklari uzmanlarinin ve iist diizey
yOneticilerin, insan kaynaklar1 uygulamalarina bakis a¢ilar1 anlagilmaya ¢alisilmis ve
bu bakis acilarinin uygulamalara olan etkisi incelenmistir. Isletmelerde, insan
kaynaklar1 uygulamalarimin sekillenmesinin ve basarisinin, tamamen iist yonetimin
bakis acisina bagli oldugu ve iist yonetimin destegi ve onayl olmadan higbir

uygulamanin ger¢eklesemeyecegi varsayimindan hareket edilmistir.

Insan kaynaklar1 uzmanlari, konularinda yeterli donanim ve tecriibeye sahip
olsalar bile, isletme icin gerekli oldugunu diisiindiikleri uygulamalari, iist yonetimin
destegi ve onay1 dogrultusunda hayata gecirebilmektedirler. Sayet yoneticilerin bakis
acilari, insan kaynaklar1 uzmanlarini sinirliyor ve uygulamalar i¢in engel olusturuyor
ise yoneticilerin bu konuda daha fazla bilinglenmesini saglayacak programlar

gelistirilmesinin saglanabilecegi diisiiniilmektedir. Diger taraftan uygulamalardaki



noksanliklarin ve hatalarin, insan kaynaklar1 uzmanlarinin konular1 hakkinda yeterli
bilgi ve tecriibe sahibi olmamalarindan kaynakliyor olabilecegi varsayilmaktadir.
Insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalar1 ile ilgili olarak yapilan uluslararasi
arastirmalar mevcuttur. 1992 yilindan itibaren CRANET- G, Uluslararas1 Stratejik
Insan Kaynaklar1 adli proje 40’1 askin iilkede yiiriitiilmektedir. Tiirkiye bu iilkeler
arasinda yer almaktadir. CRANET-G kapsaminda, IKY uygulamalari bir biitiin olarak
farkli iilkelerde uygulama big¢imleri agisindan incelenmekte, sonuglarindan elde
edilen bulgular diger iilkelerle karsilastirmali olarak degerlendirilmektedir. Bir diger
calisma Arthur Andersen danismanhk sirketinin yiiriittiigii, “2001’e dogru Insan
Kaynaklar1” aragtirmasidir. Caligmada insan kaynaklari uygulamalarinin sektorlere

gore farkliliklar1 degerlendirilmektedir.

Bu ¢alismada, CRANET-G ve Arthur Andersen tarafindan yliriitilmiis olan
calismalardan farkli olarak goriisme teknigi kullanilmis ve konunun uzmanlarini
kendi dogal ortamlarinda goézlemleme imkani bulunmustur. Goriisme yapilan
sirketlerin 6lgek yapilari, sahiplik yapilar1 ve faaliyette bulunduklar1 sektorler farkl
oldugundan, bu farkliliklarin uygulamalara etkisini tespit etmeye yonelik sonuglara
ulagsma olanagi dogmustur. Arastirma bulgularina gore, orta 6lgekli ve biiyiik olgekli
sirketlerdeki uygulama farkliliklar1 degerlendirilmistir. Calisma insan kaynaklari
uzmanlarinin demografik yapilarini anlamaya ve egitim durumlarini belirlemeye de

olanak tanimistir.

Calismanin, sirketler i¢in insan kaynaklar1 uygulamalarinin 6niindeki
engellerin tespit edilmesi ve bunlarin giderilmesi yoniinde 151k tutmasi bakimindan
faydali olacagi diistiniilmektedir. Sorunun kaynagi dogru tespit edilirse, giderilmesi

yoniinde de dogru yontemler gelistirilebilecegi kuskusuzdur.
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2.1. Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Bu béliimde, insan kaynaklar1 yonetimi (IKY) konusunda yapilan tanimlara

yer verilmistir.

2.1.1. insan Kaynaklar1 Yénetimi Tanimlar

Insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili olarak arastirmacilar tarafindan birgok
farkli tanim gelistirilmistir. Bu tanimlardan bazilar1 Tablo-1’de yer almaktadir.
Tanimlarin, ortak 6zellikleri, insan kaynagindan verim alinabilmesi i¢in onun etkin
bir sekilde yonetilmesinin ve bu dogrultuda uygun bir ortamin olusturulmasinin

gerekliligi lizerinde durmalaridir.

Tablo 1 insan Kaynaklar1 Yénetimi ile ilgili Tanimlar

Kaynak Tanim

“Isletmenin ihtiyaclarina uygun ozellikte ve sayida personeli
saglama, c¢alisan personeli gelistirme, personelden en verimli
sekilde yararlanma ve degerlendirme, personelin gecimini,
ihtiyaglarini, devamliligini saglama islemlerinin tiimiidiir”.

Stevens (1990: 466)

“Insan Kaynaklar1 Yénetiminin organizasyon igindeki rolii kisaca,
calisanlarin motivasyonunu ve verimini yiikseltecek bir ortamin
yaratilmas1 ve bu ortamin korunup, gelistirilebilmesi igin gerekli
politikalarin ve teknik bilginin saglanmasidir”.

Palmer (1993: 27)

Schuler (1994: 5) “Managing | “Orgiitlerde calisanlar1 hem &rgiitiin, hem toplumun iyiligi i¢in
Human Resources” olabilecek en etkin sekilde yonetmektir”.




Kaufman (2014:1) “Insan “Her tiirlit mal ve hizmet tiretebilmek igin, orgiitiin girdisi olan
Kaynaklar1 Yonetiminin insan emeginin en Yyiliksek diizeyde verim alinmasi igin
Ulkelere Gére Gelisimi” kullanilmasi ve koordinasyonun saglanmasidir”.

Insan kaynaklar ile ilgili yabanci literatiiriin yan1 sira, ulusal yaymlarda da

insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili ¢esitli tanimlar yapilmistir (Tablo 2).

Tablo 2 Insan Kaynaklar1 Yénetimi ile Ilgili Ulusal Yayinlarda Yapilan Tanimlar

Insan Kaynaklar1 (iK), “Bir 6rgiitiin tiim calisanlarim1 kapsamaktadir.
Insan Kaynaklar1 Yoénetimi ise bir orgiitte yer alan tiim calisanlarin,
orgiiti amaglarina ulastiracak sekilde, etkili ve verimli bir sekilde
giidiilenmesi ve faaliyete gegirilmesi siireciyle ilgilenmektedir”

Bayraktaroglu (2003:7)

“Insan Kaynaklar1 Yonetimi, en genis anlami ile bir organizasyonun en
Barutcugil (2004: 32) degerli varliginin, yani orada ¢alisan insanlarin, etkin ydnetimi igin
gelistirilen stratejik ve tutarli bir yaklagim olarak tanimlanabilir”

“Orgiitte insan kaynag: her ¢esit is veya meslekte calisanlardir. insan
kaynaginin yonetimi bu kaynagin rekabetci ortamlarda iistiinliik
saglamak icin kullanabilecek temel bir potansiyel olarak ele alinmasi
ve en etkin, en verimli sekilde degerlendirilmesidir”

Yiiksel (2007: 3)

“Orgiit performansinin iyilestirilmesi ve rekabet iistiinliigiiniin
saglanmast amaciyla, insan kaynaklari yonetimini Orgiitiin stratejik
Bayat (2008: 74) hedefleriyle iliskilendiren, segcme ve yerlestirme, egitim ve gelistirme,
motivasyon ve ¢aligsan bagliliklarini saglama gibi birbiriyle uyumlu ve
birbirini tamamlayan uygulama ve politikalarin hayata gecirilmesidir”

“Orgiitlerin verimli bir sekilde calisabilmeleri, orgiitleri olusturan
personelin etkili bir sekilde yonetilmesine ve onlardan yararlanabilme
Kavuncubagi (2012:10) derecesine baglidir. Bu nedenle biitlin yoneticiler Orgiitiin insan
kaynaklarmi etkili bir bicimde harekete gecirebilmeli ve personelin
ortaya ¢ikarabilecegi sorunlari istenildigi bicimde giderebilmelidir”

“Insan kaynaklar1 yonetimi insana odaklanmis, is goren iliskilerini
Findike1 (2012: 13) yonetsel bir yap1 iginde alan, kurum kiiltiiriine uygun personel
politikalar1 gerceklestiren ve bu ydniiyle kurum yoénetiminde kilit bir
uygulama gorevini goren bir disiplindir”

“Insan Kaynaklar1 Y&netimi iki temel felsefe {izerine kurulmustur.
Bunlar; Firmanin hedefi dogrultusunda insan giiciiniin verimli
kullanilmast  ve c¢alisgan beklentilerinin ve gereksinimlerinin
kargilanmasidir. Bu yaklasim acisindan bakildiginda insan kaynaklari
bir yandan insanin firmada yiiksek performansla caligmasini, Gte
yandan ¢alisanlarin yasam kalitesini yiikseltmeyi amaglar”

Sabuncuoglu (2013: 3-4)

“Insan kaynaklari, 6rgiit i¢in calisan bilgi beceri ve yetenekleri ile
orgiite katki saglayan kisilerdir. Isyerinde insanlarin yénetimi drgiitiin
Cetin (2014: 3) amaglarina ulagsmasini saglayan kisilerin etkili bireysel katkilarini en
iyi sekilde destekleyen ve bunu mimkiin kilan planlarin  ve
yaklagimlarin olusturulmasryla ilgilidir”

Yapilan tiim insan Kaynaklar1 yonetimi tanimlari 1s18inda, insan kaynaginin
bir orgiitte bulunan, her kademede gorev yapan g¢alisanin emek ve katkisindan
olustugu goriilmektedir. Siddetli bir rekabetin yasanmakta oldugu is diinyasinda

ayakta kalabilmek ve varliklarini devam ettirebilmek i¢in orgiitlerin sahip olduklari



kaynaklar1 en etkin sekilde kullanmalar1 gerekmektedir. Bu kaynaklarin en
onemlisinin insan kaynag1 oldugu diisiiniilmektedir.

Insan kaynaginin sahip oldugu potansiyeli ortaya koyabilmesini saglamak,
ondan verim alabilmek i¢in bu kaynagi ¢ok iyi tanmimak, ihtiyaglarini anlamak ve bu
dogrultuda onu en dogru ve en etkin sekilde yonetmek gerekmektedir. Bu baglamda
orgiitlerin insan kaynagmi yonetirken, insanin ihtiyag ve beklentilerine karsilik
bulabilecegi ve ayn1 zamanda oOrgiite katkisini en yiiksek diizeye ¢ikarabilecegi bir

¢evre olusturmasi beklenmektedir.

Bir orgiitiin ¢alisanlarinin memnuniyet ve mutlulugu, orgiitte verimliliginin
artmas1 yoniinde biiyiik bir katki saglarken, toplumu da olumlu yonde etkiledigi
diisiiniilmektedir. Is tatmini olan ve drgiite bagl calisanlar, miisteri memnuniyetinin
artmasini saglamakta, dolayisiyla orgiitiin toplum tizerindeki imajia da olumlu etki
yapmaktadir. Is tatmini olan calisanlar orgiitte olumlu sinerji yaratmakta, aidiyet
duygular yiiksek oldugu icin orgiite bagliliklar1 artmakta ve orgiitte kalic1 olabilmek
icin daha fazla caba sarf etmektedirler. Dolayisiyla islerine yansittiklar1 performans

yiikselmekte ve bu da orgiite verimlilik olarak yansimaktadir.

Harvard Busines Review tarafindan yayinlan “’Yetenek Yonetimi” adh
kitapta Erickson, Tamara ve Gratton, Lynda (2012) ¢alisanlarin1 kendine baglayan

isletmelerin digerlerinden farkini su sozlerle agiklamaktadir:

“Farklihigi yaratan belirli bir iicret politikasi veya yetenek yonetimi
uygulamas: degildir. Bu farkiiigi yaratan mevcut ve potansiyel ¢alisanlara
kurulugu benzersiz yapan seyi anlatma yetenegidir. Calisanlar: kendisine ¢ok
bagh sirketler degerlerini ve dzelliklerini ‘6zgiin deneyimlerle’ifade ederler;
bunlar sirketin biiyiik amacglariyla ve orada basarii olabilmeleri igin
calisanlarin ihtiva¢ duyacaklart beceriler, dayaniklilik ve adanmiglikla ilgili
gliclii mesajlar veren is ortaminin goriiniir ve ayurt edici ozellikleridir”.

Bu noktadan hareketle calisan bagliligin sadece iicret ve sosyal haklar ile
saglanamayacagi, orgiit amaclarinin ¢alisanin amaglari ile de biitiinlesmesi gerektigi
diisiiniilmektedir. Amag¢ ve degerlerin, calisanlara iletilmesinin insan kaynaklari

boliimiiniin en 6nemli konularindan biri oldugu goriilmektedir.



Diger taraftan 1K ile ilgili tanimlar bize insan kaynaklar1 uygulamalarinin
stratejik boyutunun Onemini gostermektedir. Bir oOrgiitiin stratejilerinin basartya
ulagsmasi ancak insan kaynaklari boliimii ile koordine olarak galistiginda miimkiin
olabilmektedir. Belirlenen stratejiler dogrultusunda yol alirken, gerekli olacak insan
kaynaginin sayisi, nitelikleri, bu kaynagin orgiit i¢cinde mevcut olup olmadigi,
gerektiginde disaridan saglanmasi gibi hayati ve stratejik dnem tasiyan konularda,

insan kaynaklar1 boliimleri goriis ve destegine en ¢ok basvurulan boliim olmaktadir.

Stratejik IKY yaklasimi érgiitiin performansina olumlu etki yaptigi gibi, insan
kaynaklart boliimlerinde calisan yoneticilerin performanslarina ve baglhiliklarina da
olumlu etki yapabilmektedir. Stratejik insan kaynaklari yonetimini uygulayan ve
insan kaynaklari uzmanlarin1 stratejik ortagi olarak goren sirketlerin is tatmini
yiiksek ve orgiite bagli insan kaynaklari uzmanlarina sahip oldugu diisiiniilmektedir

(Giirbiiz, 2011: 412).

Bu noktada insan kaynaklar1 yonetiminde gelisen uygulama ve ydntemlerin
anlagilabilmesi ve analiz edilebilmesi i¢in, insan kaynaklar1 yonetiminin ilkelerini,

tarihsel siire¢ icindeki gelisimini incelemek ve anlamak gerekliligi dogmaktadir.

2.2. insan Kaynaklar1 Yonetiminde Temel ilkeler

Sabuncuoglu’na (2013: 18) gore, “ilkeler, belirli zaman dilimi iginde ¢esitli
tecriibeler sonucunda &ziimsenen ve uygulanan kurallardir”. Ilkeler orgiitte insan
kaynaklar1 uygulamalarinin istikrarli bir biitiinlik iginde yiiriitiilmesine imkan
vermektedir. Orgiitler arasinda ve zamana gore farklilik gdstermelerine ragmen,
insan kaynaklar1 yonetimi alaninda bazi ortak ilkeler gelistirilmistir. Bunlarin
baslicalar1, “yeterlik (liyakat), kariyer, esitlik, glivence ve yansizlik ilkeleridir”
(Yiksel, 2007: 22).

Kavuncuoglu (2012: 29) yeterlilik ilkesini “bir gérevi basari ile yapabilme
giicii” olarak tanimlamaktadir. Bu dogrultuda Insan Kaynaklar1 biriminin en énemli
gorevlerinden biri, dogru ise dogru insani segmek, isin gerektirdigi 6zelliklere sahip,
isi yapabilecek bilgi, beceri ve yeterlilie sahip adaylar ise yerlestirmek ve

gelisimlerini saglamaktir.



Esitlik ilkesi, modern anayasalarda taninan temel hak ve Ozgiirlikklerin
uygulanmasinda, herkesin esit olmasi olarak ifade edilmektedir. Cinsiyet, siyasi
diisiince, felsefi inang, din ve mezhep ayirimi yapilmaksizin, hicbir kisiye, ziimreye,
ya da sinifa ayricalik verilmeksizin, herkesin ayni haklara sahip olmasidir (Can,
2012: 30). Orgiitlerde, 6zellikle ise alma ve iste ilerleme konularinda firsat esitligi
taninmali, personeli ise alma konusunda tek olgiit beceri, bilgi, kisilik testleri ve
yetenekleri olmalidir (Sabuncuoglu, 2013: 21). insani, orgiitiin sermayesi olarak ele
alan gorilise gore yetenegi olan herkese ayni firsatlar taninmalidir. Firsat esitligini

saglamak insan kaynaklarinin en 6nemli gorevlerinden biri olarak kabul edilmelidir.

Kariyer ilkesi, kisinin is yasaminda sahip olmak ve ulagmak istedigi uzmanlik
ve i basarisina ulasmasina yardimer olmayi ifade etmektedir (Yiiksel, 2007: 23). Bu
dogrultuda; insan kaynaklar1 yonetiminin gorevi, yalnizca personeli ige almak degil,
bu personelin oOrgiitte kalmasin1 saglamak adina kariyer olanaklari saglayarak

isyerinde kendisine bir gelecek gérmesini ve ilerlemesini saglamaktir.

Calisanlar kariyer beklentilerin yani sira c¢alistiklar1 Orglitten giivence
beklemektedirler. Elde ettikleri statiiyii ve buna bagli olan haklarini yitirmek
istemeyen calisanlar, Orglitte agir bir hata yapmadiklar1 siirece, Orgiitiin onlari
sahiplenecegini bilmek istemektedirler (Sabuncuoglu, 2013: 22). Yasam boyu
istihdam ilkesi, Ozellikle Japon Sirketlerinin ¢ogunda mevcut iken Bati’da ve
tilkemizde ayni itibari gormemektedir. Kamu sektoriinde calisanlarin is giivenliginin
saglandig1 sOylenebilmektedir ancak o6zel sektdrde calisanlarin is gilivenligi toplu

sozlesmeler ve yasalar ile saglanilmaya ¢alisilmaktadir (Yiksel, 2007: 28).

Ozellikle kamu sektdriinde insan kaynaklar1 yonetimi igin gecerli olan
yansizlik ilkesi yonetimin yansizligi ifadesi ile birlikte kullanilmaktadir. Bu ilkeye
gore; siyasal amagli atamalarin yapilmasinin 6nlenmesi amaglanmakta, ayrica kamu
gorevlilerinin siyasal davranis ve keyfi gorevlendirmeleri engellenmek istenmektedir
(Kavuncubasi, 2012: 34). Yansizlik diger taraftan yonetimin sahip oldugu giicii astlar
tizerinde bir baski unsuru olarak kullanmamasi olarak goériilmektedir. Yonetim kendi
siyasi diislincesini tasiyanlar1 destekleyip, terfi ve kariyer imkanlar1 sunarken, ayni
diisiincede olmayanlar1 kariyer imkanlarinin disinda tutmamalidir. Bilgi, beceri ve

yetenekli calisanlar, siyasi goriisleri yonetimden farkli oldugu i¢in dislanmamali,



isletmenin sundugu imkanlardan digerleri ile esit oranda faydalanabilmelidirler
(Yiiksel, 2007: 29).

Demokrasi ile yonetilen, diislince 6zgiirliigiiniin oldugu varsayilan iilkelerde
siyasi goriislerinden Otiirii ¢alisanlar arasinda ayirim yapilmamali, higbir ¢alisan hiir
iradesi ile sahip oldugu fikirlerinden otiirii isletme olanaklarindan yoksun

birakilmamalidir.

Insan kaynaklar1 uygulamalar1 yukarida sozii edilen, her biri tagidig1 anlam ve
deger ile insan kaynaklar1 disiplinine, ¢alisanlar ve toplum karsisinda, ciddi bir
sorumluluk yiikleyen, taviz verilemez ilkelerden olusmaktadir. Bu dogrultuda bu
ilkelerin hangi uygulamalara nasil etki ettiginin anlasilmasi agisindan ilerleyen

bolimlerde insan kaynaklart yonetimi uygulamalarinin incelenmesi gerekmektedir.

2.3. Calisan Yonetiminden Insan Kaynaklar1 Yonetimine Gegis

Personel Yonetimi, giinimiizde ifade edilen sekliyle insan kaynaklart
yonetimi adinm1 alana kadar, bircok asamadan ge¢mistir. Bazi tarihsel olaylar ve
bunlarin toplumun ve ¢alisanlarin yasantilarina olan etkisi, personel yonetiminin
degisip geliserek, insan kaynaklar1 yonetimine doniismesinde etkili rol oynamistir.
Endiistri Devrimi, bu doniisiimde, sosyal ve ekonomik hayatta yarattigi ¢alkantilar ile
en O6nemli etkiye sahip oldugu diisiiniilen tarihsel olaylardan biridir (Yiksel, 2007:
10).

Endiistri Devrimi, sosyal, ekonomik ve kiiltiirel agidan, toplumlarda biiyiik
degisiklikler olmasina sebep olmustur. Ticaretin hiz kazanmasi, fabrika endiistrisinin
gelismesi gibi olumlu etkilerin yani sira bir sosyal felakete yol agmistir. Orgiitlerin
sahiplerinin ve girisimcilerin durumlar1 gitgide iyilesirken, iscilerin ve sade
vatandaslarin durumu gittikce kotiilesmistir. Emegin sermaye karsisinda gilictinii

kaybetmesi, is¢ilerin orgiitlenmesini kaginilmaz kilmistir (Bayraktaroglu, 2003: 7).

Bu donemde, personel etkinlikleri, yani ¢alisanlar igin rahat bir ortam

yaratilmasi i¢in zaman ve para harcama diisiincesi igverenler i¢in zaman kaybi olarak
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goriilmekteydi. O zamanlar, emek giicii ucuz ve bol oldugu icin orgiitlere yeni
calisanlar gekmek ve onlari elde tutmak gibi bir sorun bulunmamaktadir. Bu durum,
ABD’nin 1918’de savasa girmesiyle de8ismeye baglamistir. Savas sirasinda, dort
milyondan fazla insan orduya katilmistir. Avrupa’dan gelmis olan gdg¢menler
savasmak icin iilkelerine donmiis ve Amerika’ya go¢men akimi durmustur (Palmer,

1993: 23),

Bu noktada goriilmektedir ki; geride kalan, agir sartlar altinda ezilmekte olan
isciler, bu durumu kendileri i¢in firsata doniistiirmiis ve harekete ge¢mislerdir. Cok
ucuz tcretlere, ¢ok uzun siireler ¢alistirilma adaletsizligi, onlar1 bu dayanilmaz
diizeni degistirmek adina miicadele etme noktasina getirmis ve miicadeleye
sendikalara katilarak baslamislardir. Isciler artik haklarmi talep etmeye baslamus,
kendilerine tek tarafli kabul ettirilen kat1 kurallarin yerine kendilerini koruyacak bir
takim yasalarin, kendilerine insani sartlar altinda calisma hakkini saglayacak bir

diizenin hakli ¢abasi igine girmislerdir (Palmer, 1993: 23).

Orgiitler ise personel etkinliklerine 1930’larda baslamislardir (Palmer, 1993:
23). Bu donemde toplu pazarliklarin gelisimi ve isverenlerin verimlilik arayislari
personel yonetimin 6nemini giindeme getirmeye baglamistir (Bayraktaroglu, 2003:7).
Onceden personel béliimleri, personelin iicreti, yan ddemeleri, sigorta islemleri gibi
muhasebe kayitlari ile aldigi izinler, raporlu oldugu giin sayisi, ise devamsizlik ve
gec kalma gibi kayit islerini yerine getirirlerken, isyerinde verimlilik saglama,
personelin etkinligi saglama gibi konular bu boliimlerin ¢aligma alani i¢ine girmezdi

(Yiiksel, 2007: 10).

Ancak ikinci dlinya savasi sirasinda, birka¢ orgiitte savasin neden oldugu
emek giicii kithgiyla basa ¢ikmak ve c¢alisanlarin verimini yiikseltmek igin
endiistriyel psikoloji aragtirmaya ve uygulanmaya basglanmistir (Palmer, 1993: 24).
Endiistri Iliskileri, 1940’11 yillarda ABD’de o siralarda gelismekte olan bilimlesme
egilimleriyle beslenerek, 6nemi ve etkileri yine o donemde artmakta olan sendikalari
ve toplu pazarlig1 inceleyen bir sosyal bilim dalina déniismeye baslamistir (Usdiken,

2002: 4).
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Bu dogrultudaki gelismeler, personel kaynaklarinin gorevlerinin artmasina
olanak saglamistir. Ciinkii insan ve {retim slirecindeki Onemi anlasilmaya
baslanmustir. Uretimdeki verimliligin ancak insan ile saglanabilecegi anlasiimis ve
insan tiretim siirecini yonlendiren etkin bir rol kazanmistir (Findik¢ioglu, 2012: 10).

Insanimn giiciiniin anlasilmastyla, bu giiciin, érgiitiin hedefleri dogrultusunda
kullanilmasinin énemi fark edilmistir. Birgok orgiitte personel yonetiminin gérevleri
artmaya baslamis ve personel miidiirleri ise alma ve ustabasilar1 harekete gecirme
sorumlulugunu almaya baslamistir. Personel miidiirleri, is giicii devir oranin
azaltilmast ve ise alimda secimlerin daha bilimsel olmast konusunda
yetkilendirilmistir (Miner, 1973: 23). Bu noktada personel yonetiminin olgunlastigini

ve personel yoneticilerin rollerinin degismeye basladig1 diisiiniilmektedir.

1970’1 yillarin sonundan itibaren, insan kaynaklari yonetimi Kavraminin,
yaygin bi¢imde personel yonetimi kavraminin yerine kullanildigi goriilmektedir
(Kavuncubasi, 2012: 11). Bu yillarda ¢alisanlarin karar alma siirecine katilimlari ile
is tatmini, devamsizlik, is giicli devri, sendikal hareketler arasindaki iligkiler dikkati
cekmeye Dbaslamigtir. Yeni yonetim felsefesinin insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarina yansimasiyla, ¢alisanlarin kendilerini ilgilendiren konularda karar
siirecine katilmalari, islerin sorumluluklarini almalar1 ve bunun sonucunda da

orglitsel amaglara daha fazla katilmalar1 saglanmigtir (Barutgugil, 2004: 40).

1980°li yillar, Insan Kaynaklar1 Yonetimi alaninda en biiyiik gelismelerin
yasandig1 yillardir. Bu iddianin ii¢ sebepten kaynaklandigi disiiniilmektedir.
Birincisi, personel yonetimi degismekte, sanayi devrimi 6ncesi bir maliyet unsuru
olarak goriilen insan artik Orgiitii bagariya gotiirecek olan en 6nemli sermaye olarak
gosterilmektedir. Insan, artitk yatirm ve rekabet avantaji kaynag olarak
goriilmektedir. Dolayisiyla; personel yonetimi artik insan kaynaklar1 yonetimi halini
almaktadir. Buna karsilik, personelcilik isi artik destek hizmeti niteliginden styrilip,
stratejik bir anlam kazanmaktadir. Uciinciisii de bu yeni Ozelliklerle, artik endiistri
iliskileriyle personel yonetimi arasindaki 1950’lilerin sonuna degin devam eden iligki
tersine donmekte ve artik insan kaynaklari yonetimi bir st kavram haline
doniismektedir (Usdiken, 2002: 5). Dikkat edilecegi gibi insan kaynaklar1 yonetimi
genel olarak personel yonetimi ile endiistri iliskilerini kapsar bir nitelik

kazanmaktadir (Findikg1, 2012: 12).
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Bu baglamda; personel yonetiminden, insan kaynaklari yonetimine gegiste
kiiresellesme 6nemli bir faktor olarak goriilmektedir. Rekabetin artmasi, sirketlerin
diinya pazarinda yeni pazarlar bulma cabalari, uluslararasi sirketlerin kurulmasi
degisimi zorunlu kilan faktorlerdir (Findik¢i, 2012). Degisen rekabet kosullarinda
ayakta kalabilmek icin etkin ve yiliksek performansli ¢alisanlara ihtiyag
duyulmaktadir. Bu sebeple onlarin dogru yontemlerle yonetilmesi igin dogru

modellerin bulunmasi ve gelistirilmesi aragtirmalarin odak noktasi olmustur.

Personel yonetimi daha ¢ok kayit tutmaya yonelik bir sistem oldugundan,
insan1 anlama, ihtiyaglarin1 sorgulama ve bunlar1 giderme yoniinde yetersiz kalmig
olan bir yonetim sekli oldugu diisiiniilmektedir. Toplumda her alanda meydana gelen
degisiklikler insan kaynaginin yapisint da etkilemistir. Eskinin patronun her dedigini
kabul eden, is kaybetme korkusu ile her olumsuzlugu sineye ¢eken g¢alisan profili
artik bilgili, sorgulayan, iyi imkanlar1 arayan ve bulamadiginda sorgulayan bir yapiya
donligmistiir. Dolayis1 ile yeni ¢alisanin profilinin ihtiyaglart ve beklentileri
degismistir. Bilgi caginin yeni ¢alisan kitlesi, yaptiklari iglerin biitiine olan katkisini
gormek istemekte, sonug ilizerinde olabilecek katkilar1 lizerinde diisiindiiklerinde, is

kendileri i¢in anlaml1 hale geldiginde motive olmaktadirlar.

Kisaca ozetlemek gerekirse; meydana gelen tarihsel olaylar ve bunlarin
toplumda yarattig1 etkiler neticesinde, toplumun degistigi ve buna bagl olarak
ihtiyaclarin da degistigi goriilmektedir. Bu ihtiyaglarin merkezinde yer alan en
onemli giiciin insan oldugu diisiiniilmektedir. Dolayist ile degisimin merkezi oldugu
kabul edilen insan kaynaginin daha akillica ve sistematik bir sekilde yonlendirilmesi

gerektigi anlagilmistir (Findikg1, 2012: 15).

Bu ¢ercevede; personel yonetiminin rollerinin degismesi ve sorunlara yeterli
cozlimler tretilmek i¢in niteliklerinin degismesi zorunlu hale gelmistir ve yerini
insan kaynaklari yonetimine birakmugstir. Tablo-3’de personel yonetimi ile insan

kaynaklar1 yonetimi arasindaki farklar yer almaktadir.
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Tablo 3 Personel Yonetimi ile Insan Kaynaklar1 Yénetimi Farkliliklar:

Personel Yonetimi Insan Kaynaklan Yonetimi
Is odakli Insan odakli

Operasyonel faaliyet Danismanlik hizmeti

Kayit sistemi Kaynak anlayist

Statik bir yap1 Dinamik bir yap1

Insan maliyet unsuru Insan 6énemli bir girdi
Kaliplar, normlar Misyon ve degerler

Klasik yontem Toplam kalite yontemi

Iste ¢alisan insan Isi yonlendiren insan

I¢ planlama Stratejik planlama

Kaynak: (Sabuncuoglu, 2013: 11)

Tablo 3’den yola ¢ikarak; is odakli bir personel yonetiminden, insan odakli
(Sabuncuoglu, 2013) bir insan kaynaklari yonetimi anlayigsina gecisin, sirketlerde
dinamik bir yapinin olusmasini da zorunlu kildig1 sdylenebilir. insanin degisken bir
varlik olmasi, orgiitleri insan davranislarin1 anlamaya yoneltmis, insanlarla birlik ve
beraberlik igerisinde ayn1 misyon ve degerler dogrultusunda ahenk i¢inde nasil yol
alacaklar1 konusunda caligmalar yapmalarina ve bu konuda uzman kisileri

kadrolaria dahil etmelerine sebep olmustur.

Ayni1 amac¢ dogrultusunda birbirini sirtlayarak, birbirine destek olarak, uyum
icinde hareket eden Orgiitlerin basarisiz olma durumunun c¢ok disik oldugu
diisiiniilmektedir. Findik¢1 (2012), “Insan Kaynaklar1 Yonetimi” adli kitabinda yer
verdigi “Bir Kazin Akli” adli hikaye ile bunun en giizel 6rnegini anlatmaktadir. Soyle
Ki:

Gelecek kis icin glineye dogru “V” seklinde yol alan kazlar goriildiigiinde,
bilimin neden onlarin bu sekilde ug¢makta olduklarint agiklayan bulusu
diisiiniilmelidir. Her kuskanatlarin1 sallarken, hemen pesinden izleyen kusu yukari
kaldiran bir gli¢ olusturur. Biitiin stirii “V” formu i¢inde ugarken tek bir kusun
ucabileceginden en az %71 oraninda daha uzun ugus mesafesi kat etmektedir

(Findike1, 2012: 17).
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Burada muntazam ve ahenk icinde ilerleyen bir sistemden bahsedilmektedir.
Sistem igerisindeki biitiin kuvvetler birbirinin giicii seklinde hareket etmektedir.
Etkisi azalan bir birim, sistem igerisindeki bagka bir birimin giliciinden
faydalanabilmektedir. Isletmeler icerisindeki insanlar birbirini desteklemeli, basarili
olmalar1 konusunda birbirlerini yiireklendirmeli ve basariy1 siirekli kilabilmek igin
stirekli olumlu mesajlar vermelidirler ve insan kaynaklart uzmanlari bu ortamin

olusmasi konusunda calismalidirlar.

2.4. Orgiit Kuramlar1 ve insan Kaynaklar1 Yonetiminde Gelisme

Insan kaynaklar1 yonetiminin tarihsel siire¢ icerisindeki gelisimini anlamak
icin giinlimiizdeki insan kaynaklari uygulamalarin dayandigi diisiinsel temelleri
anlamak gerekmektedir. Bu nedenle bu Boliimde insan kaynaklari 6zelinde oOrgiit

kuramlar incelenmektedir.

Orgiit kuramlar ile ilgili ii¢ kuramsal yaklasim mevcuttur. Bunlar Kklasik,
neoklasik ve modern Orgilit kuramlaridir. Bu kuramlar, kendi iglerinde farkli
yaklagimlart igerirler. Klasik kuram, bilimsel yonetim, yonetim siireci ve biirokratik
yaklagimlari; neoklasik kuram, insan iligkileri yaklagimiyla g¢evresel-davranigsal
yaklasimi; modern kuram ise sistem, durumsallik ve sekillendirme yaklasimlarini

kapsamaktadir (Yiksel, 2007: 11).

2.4.1. Klasik Orgiit Kuramlari

Klasik veya geleneksel yaklagim, orgiit kuramlarinin incelenmesinde,
yonetim ve organizasyon alaninda genel kabul gdren ve dogrudan isletmeler ve
yonetimleri lizerinde odaklanan ilk sistematik goriisleri savunmaktadir. Esasinda
farkli tilkelerde farkli zamanlarda ileri siiriilen goriislerin toplamindan olusan bu
yaklagim giinlimiizde halen kullanilmaktadir. “Klasik Yaklasim” bashigi altinda
Bilimsel Yonetim Yaklasimi, YoOnetim Siireci Yaklasimi ve Biirokrasi Yaklasimi

olarak {i¢ goriis toplulugundan olusmaktadir (Kogel, 2015: 237).
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2.4.1.1. Bilimsel Yonetim Yaklasim

1900°’li  yillarin basinda Frederick W. Taylor’in onciliiglinii  yaptigi
yaklasimdir. Taylor, “Bilimsel Yonetimin Ilkeleri (The Principles of Scientific
Management)” adli kitabinda islerin dizayn ve yapilma seklinin miihendislik ve
bilimsel bir yaklasimla incelenerek yeniden diizenlenmesi ile bir taraftan verimliligin
artacagin1 ve maliyetlerin diisecegini, diger taraftan isletme ve g¢alisanlarin bu yeni

diizenlemeden daha fazla pay elde edeceklerini gostermistir (Kogel, 2015: 239).

Taylor’in temel amac isleri bilimsel bir bi¢imde diizenleyerek calisanlarin
etkinligini artirmaktir. Taylor’a gdre bir isi yapmanin en iyi yolu vardir ve o yontem

bulunarak uygulanmalidir (Tunger, 2012: 46).

Taylor iiretimi artirmak i¢in insan kaynaginin ciddi bir 6nem tasidiginin
farkinda olarak, bu kaynaktan en yiiksek verimi nasil elde edecegine odaklanarak
calismalarini stirdiirmiistiir. Taylor’in “Bir ¢alisan i¢in maksimum refah, sadece ayni
diizeydeki is¢ilerden daha fazla iicret almasi degil, daha da O6nemlisi maksimum
verimlilik diizeyine yiikselmesidir” sozleri bu goriisiinii tamamlar niteliktedir

(Taylor, 2013: 17).

Taylor, verimliligi saglamak igin islerin kiigiik pargalara bdliinmesi
gerektigini belirtmistir. Bunu saglamak i¢in isi is ve zaman etiitleri ile incelemis ve
basit parcalara ayrrmustir. Tesvikli iicret sistemini &nermis, Isini analizlere uygun
sekilde yerine getiren birinci sinif c¢alisana birinci siif ddeme yapilarak, verimli

calisanin verimsiz ¢alisandan ayrilmasi gerektigini savunmustur (Yiksel, 2007: 12).
Goriildigi gibi, Taylorizm olarak adlandirilan Bilimsel Yonetim Bakis Agist,

gelisigiizel uygulamalar degil, tiim asamalar1 sistematize edilmis bir c¢alisma

sistemini onerir (Sanford, 1986).
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2.4.1.2. Yonetim Siireci (Genel Yonetim) Yaklasim

Yonetim Stireci ya da diger adiyla genel yonetim yaklagimi iginde
degerlendirilen Henry Fayol, Orgiit ve yonetim konusunu daha genis bir bigimde
incelemis ve birtakim ilke ve yontemler belirlemeye yonelik makro bir bakis agisi
gelistirmeye calismistir (Yiiksel 1994: 4). Taylor’un Bilimsel Yonetim goriistiniin
etkileri Amerika’da siirerken, Avrupa’da yoOnetime yeni bir bakis olan Henry

Fayol’un “Yonetim Siiregleri” goriisii yayilmaya baslamistir (Asunakutlu, 2001: 7).

Taylor ve izleyicilerinin daha ¢ok is tasarimi ve islerin yapilma sekli ile
ilgilenmelerine karsilik, Fayol organizasyonun tamamini ele alarak iyi bir
organizasyon yapisinin olusturulmasi ve yonetimin ilkelerini arastirmistir (Kogel,
2015: 245). Fayol’un ilgisi Taylor’dan farkli olarak, islerin kiiciik parcalara ayrilip
detayli incelenmesinden ziyade, orgiitiin timiiniin yonetimi lizerine yogunlasmistir

ancak ikisinin de farkli yontemlerle verimlilik tizerine odaklandig1 goriilmektedir.

Fayol, yonetim gorevini diger tiim gorevlerin istiinde farkli bir yerde tutar.
Y oOnetim idareden farkli, orgiitii 6zenle basariya gotiirecek uygulamalarin belirlendigi
ve uygulanmasinin saglandigi kademe olarak goriir. Dolayis1 ile bu fonksiyon
uygulamasel ve etkin olmalidir. On dort yonetim ilkesi Fayol’un yonetim anlayisinda
belirgin olmalidir. Bunlar; “Is béliimii, Yetki ve Sorumluluk, Disiplin, Kumanda
Birligi, Yonetim Birligi, Genel Cikarlarin Ustiinliigii, Iyi bir ddiillendirme sistemi,
Merkeziyet¢ilik, Basamakli yapi, Diizen, Adil ve esit davranma, Personelin
devamliligy, Inisiyatif, Birlik Ruhudur” (Yiiksel, 2012: 13).

2.4.1.3. Biirokrasi Yaklasimi

Biirokrasi kelimesi ilk kez de Gournay tarafindan 1745’de kullanilmis, Weber
ile toplumbilim ve yonetim bilimi yazininda etkin hale gelmistir. Sozliiklerde
“devlet kurumlarinda calisan st diizey yoneticiler toplulugu” seklinde tanimlanan
bu sozciik genel anlamda “biirolarda ¢alisan gorevliler eliyle yonetim ya da biirolarin
keyfi olmayan kurallara dayanan yetkisi ve egemenligi” olarak hayatimizda anlam

ifade etmektedir (Sat, 2009: 2).
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Biirokrasi yaklasimini ortaya atan Alman sosyolog Max Weber, Taylor ve
Fayol ile ayn1 donemde yasamistir. Max Weber sanayi ile birlikte gelisen Bati
toplumunda eski tip orgilitlenmenin yeterli olmadigi, yerine ideal bir orgiit yapisi
olusturmanin gerekliligini savunmustur. Weber’e gbre amag verim elde etmek ise

bunun i¢in en ideal yonetim bigimi biirokrasidir (Sat, 2009: 3).

Weber’e gore biirokrasi, yoOneticilerin yonetim giiclinii, yazili kurallar ve
yasalara uygun sekilde yerine getirdigi, adil ve ideal bir yapidir. Weber biirokrasi
kavrami ile yonetimi siyasetten ayri tutulmasi gereken, profesyonel bir ugras olarak
degerlendirmistir. Weber’e gore biirokrasi diger biitiin yonetim bigimlerinden istiin
olan, ihtiyaglar dogrultusunda bilingli bir bigimde zihinlerde iretilmis bir
yapilanmadir (Yavas, 2015). Weberci anlamda biirokratik 6rgiitiin en 6nemli 6zelligi

orgiitsel rasyonalizasyona dayanan gayri sahsilik ilkesidir (Aslan, 2012: 122).

Hiz, kesinlik, dosya bilgisi, siireklilik, giivenlik, erk sahibi olan ve olmayan
icin Ongoriilebilirlik, hizmetlerin yogunluk ve yayginligi, evrenselligi ve en yiiksek
verimi elde etmek i¢in elverisli olusu gibi 6zellikleri de iistiin bir sistem olmasinda
etkilidir (Yagmurlu, 2004: 35). Bu goriislere paralel olarak Weber’in biirokrasi
yaklagiminda “personel yonetiminde yazili kayit-belge diizeni gelistirilmis,
memuriyet bir meslek olarak kabul edilmis, calisan ya da memurun meslegin
gerektirdigi uzmanlik bilgilerini egitim ve deneyimle kazanmasi gerektigi kabul

edilmistir” (Yiiksel, 2014: 13).

Orgiit kuramlarindaki gelismeler aym zamanda orgiitte ¢alisanlarin yonetim
uygulamalarin1 yakindan etkilemistir. Bu etkilesim zaman zaman agikca belirgin
bicimde gelismis bezen de {istli kapali bir bigimde etkilesimin var oldugu farz
edilmistir. Etkilesim ister acikca goriilmiis isterse hissedilmis olsun insan kaynaklar
yonetimin gelisme asamalar1 Orgiit kuramlarinin gegirdigi evrelere paralel olmustur
(Yiksel, 1997: 2). Tablo 4’de o6rgiit kuramlarinin gecirdigi asamalar ve buna paralel

olarak insan kaynaklar1 yonetiminin gelisme asamalar1 yer almaktadir.
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Tablo 4 Orgiit Kuramlar1 ve Buna Paralel Olarak IKY Gelisme Asamalari

Kuramlar

(Klasik Kuram)

Amaglar

Personel / Insan Kaynaklar1 Uygulamalar

Bilimsel Yonetim

Uretimde verimliligi

Personel Dairesinin Kurulmasi, is ve zaman

etiitleri, egitim, basariya dayali

Yaklasimi artirmak degerlendirme, dis denetim, maddi tegvik
ve tesvikli Ticret sistemleri
Personel Yonetimi Orgiitlenmesi ve
uygulamainin tanimlanmasi, yonetim
Yonetim Siireci Yonetimde uygulamalarinin personel yonetimine

Yaklagimi verimliligi artirmak | uygulanmasi, (is boliimi, yetki ve
sorumluluk, disiplin, personelin devami
VS.)

Biirokratik Orgiitlenmede Yazili kayit-belge diizeni, memuriyetin

Yaklasim verimlilik meslek olmasi

Kaynak: (Yiksel, 1097: 43)

Klasik Yaklagimlar insan unsurunu ihmal ettigi i¢in elestirilirken daha sonra

yapilan arastirmalar yeni bakis acilar1 getirmistir. Ozellikle Hawthorne arastirmalar

organizasyonlarin ve insan unsurunun anlasilmas ydniinde 151k tutmustur. Ilerleyen

boliimde Neo- Klasik Uygulamalar basligi altinda bu yaklasimlar incelenmektedir.

2.4.2. Neo-Klasik (Davramssal) Orgiit Kuram

1930’lu yillara kadar Klasik Teori ve bu teori g¢ergevesinde gelistirilen

kavramlar ve uygulamalar mevcuttur. Bu yillara kadar Klasik yaklagim caligsanlardan

maksimum diizeyde verim almayr ama¢ edinmis is odakli bir sistem olarak

degerlendirilmektedir.

Ancak 1929 yilinda bas gosteren Diinya Ekonomik Krizi sebebi ile

calisanlarin issiz kalmasi ve icine diistiikleri yasam zorluklari karsisinda, Klasik

Teori kokenli yonetim araglarinin yetersiz Kaldigr goriilmistiir. Ayn1 dénemde

Harvard Universitesine mensup akademisyenlerin yaptiklart ve Hawthorne

Aragtirmalar1 olarak bilinen arastirmalarin sonuglari agiklanmis ve ¢ok Onemli

gelismelerin onciisti olmuslardir (Kogel, 2015: 273).
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Pek ¢ok alanda yapilan arastirmalarin sonucu ortaya ¢ikmis olan Neo-klasik
yaklasim psikoloji, sosyoloji ve sosyal psikolojiden alinan birtakim varsayimlardan
beslenmistir. Neo Klasik Yaklasim, Insanlarin farkli sekillerde motive oldugu
gerceginden yola ¢ikarak, yoneticilerin de insan iliskileri konusunda iyi birer
uygulamaci olmalar1 gerektigine vurgu yapmistir. Orgiitiin sosyal bir sistem olarak
tasarlanmasi gerektigini, sadece yoneticilerin degil, orgiit calisanlarinin da bu sosyal
ortamdan etkilendigini belirtmistir. Insanlar1 6rgiitin amaclarii1 benimsemeleri
konusunda etkilemek gerektigini, bunu saglayabilmek i¢in de takim g¢alismasi ve

takim ruhunun gelistirilmesi gerektigini 6zellikle vurgulamistir (Bing6l, 2013).x

2.4.2.1. Hawthorne Arastirmalari

Chicago’daki Western Elektrik Sirketi’nin Hawthorne Fabrikalarinda 1923’de
baslayan ve 1930’larin ortalarina kadar devam eden arastirmalar insan iligkileri akimi
icin temel olusturmustur (Yiksel, 1997: 14). Klasik Teorinin bir nevi uygulamasi
olarak baslayan Hawthorne ¢alismalarinda elde edilen sonuglar yeni bir yaklagimin
gercek modern insan iligkilerinin baslangicini  olusturmustur (Sanford, 1986).
Arastirmalarin baslangigtaki hipotezi 1siklandirma, 1sitma, dinlenme zamanlar1 gibi
fiziksel iyilestirmelerin dereceleri arttikga verimliligin de artacagi olmustur (Kogel,
2015: 276).

Ancak c¢ikan sonuglar bu hipotezi dogrulamamistir. Fiziksel sartlarin insan
verimliligine etkisiyle test edilmeye baslayan caligmalarda, beklenenin aksine
sonuglar ¢ikmustir. Fiziksel sartlarin bozulmasiyla verimliligin diismesi beklenirken,
arttiginin gozlemlendigi durumlar gerceklesmis, Sicakligin ya da 1518 azaltilmasi
sonucun da verimliligin arttigi gézlemlenmistir. Bu durumda aragtirmacilar, sosyal
faktorlerin verimlilie olan etkisini incelemeye yonelerek odaklarint fiziksel
kosullarin verimlilige etkisinden sosyal faktorlerin verimlilige etkisine ¢evirmislerdir

(Tunger, 2012: 90).

Yeni hipotezle cikilan yolda, sonuclar, verimliligi sosyal faktorlerin artirdig

seklinde dogrulanmistir. Is tatmini olan calisanlarin iiretken calisanlar oldugu
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sonucuna ulasilmistir (Miner, 1923). Sonug olarak orgiitiin sosyal bir sistem oldugu

ve insanin bu sistemin en 6nemli unsuru oldugu ortaya konmustur (Kogel, 2015:271).

Hawthorne Arastirmalarinin sonucunda ortaya c¢ikan gercek, insanlarin
verimliligin parasal tesviklerle ya da fiziksel ortamla ilgili diizeltmelerle
saglanamayacagi, bunun ancak Orgiitte sevgi ve saygiya dayali bir ortam
olusturulmasiyla saglanabilecegidir. Bu dogrultuda; Elton Mayo, Hawthorne
Aragtirmalarinda insanin sosyal ihtiyaglarla motive oldugu gercegini ortaya
cikarmistir. Sosyal iliskilerin verimliligi artirdig1 ve insanlarin giiven, samimiyet ve
arkadaslik iligkileri kurduklar1 ortamlarda daha verimli calistiklart gdzlenmistir.
Calisanlar odiiller, paralardan ¢ok ¢alisma grubu i¢inde bulunduklar1 arkadaglarindan

etkilenmektedir (Tunger, 2012: 118).

Hawthorne arastirmalarin insan kaynaklart uygulamalarmma yansimasi

asagidaki Tablo 5°de yer almaktadir.

Tablo 5 Hawthorne Arastirmalar ve IKY Tliskisi

Kuramlar Personel / insan Kaynaklar
) Amaglar

(Neo-Klasik Kuram) Uygulamalar:

Insan iliskileri, Cevresel Dogal Orgiitii Kesfetme Merkezlesmeme, yetki devri,

Davranissal Yaklagimlar Yoluyla verimlilik danigmal1 ve katilmali

engellerini kaldirmak ve is | yOnetim, is zenginlestirme,

gbren tatmini ekip ¢alismasi, i¢ denetim

Kaynak: (Yiiksel, 1997: 43)

2.4.3. Modern Yonetim Yaklasin

Neo — Klasik Yaklagimdan sonra Modern Yonetimi Yaklasimi yonetime daha

farkli boyutlar getirmistir.

195011 yillarin sonundan itibaren orgiitlerde verimliligi saglamak konusunda
farkli bakis acgilar1 egemen olmaya baslamistir. Klasik ve neoklasik yaklasimlarin
orgiitii kapali sistem olarak incelemis, modern Orgiit kuramlar1 ise bunun tersine

orgiitii cevresiyle etkilesim iginde bulunan bir agik sistem olarak ele almistir.
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Orgiitler gevreden sagladiklar1 geriveri ile entropiyi yenerek yasamimi devam ettiren
dinamik ve acik sistemler olduklart i¢in Orgiitiin farkli unsurlar1 birbirleriyle ve

zamanla daha biiyiik bir gevre ile etkilesim i¢ine girmektedirler (Yiiksel, 1997: 45).

2.4.3.1. Sistem Yaklasim

Birgok diisiiniir sistemi, “’birbirine bagimli olarak ¢alisan iki veya daha fazla
parca veya alt sistemlerden meydana gelen, calisma ve Ozellikleri itibariyle diger
sistemlerden ayirt edilen orgiitlenmis ve boliinmez bir biitiin” olarak tanimlamaktadir

(Tunger, 2012: 123).

Sistem yaklasiminin amaci, yonetim olaylariin ve birimlerinin birbirleri ile
olan iliskilerini ve bu iliskilerin niteligini incelemektir. Yonetim olaylarinin dis gevre

sartlar1 ile iligkisini ve birbirlerine olan etkilerini incelemektedir. (Kogel, 2015: 303).

Bu gerceveden yola ¢ikarak orgiitler incelendiginde, orgiit de kendine baglh
alt sistemlerden olusan ve bir amag¢ dogrultusunda hareket eden bir sistemdir.
Ornegin insan kaynagi sistem olarak ele alindiginda “eleman segme yerlestirme,
terfi, maas, licret yonetimi, egitim, gelistirme” gibi konular birer alt sistemdir. Bu
pargalar birbiri ile iliski i¢indedir. Burada bir agik sistemin varligindan s6z edilebilir

(Kogel, 2015: 304).

2.4.3.2. Durumsallik Yaklasimi

Sistem yaklasimi, yonetim anlayisina yeni boyutlar kazandirmis, 1970’1
yillardan itibaren de durumsallik yaklagimi gelismistir. Durumsallik yaklagimina gore
yonetimde basarili olmak igin degisik durumlar ve kosullarda, degisik kavramlar,
teknikler kullanilmalidir. Davraniglar duruma gore farklilik gostermelidir. Bu nedenle
her yer ve kosulda gegerli bir tek en iyi organizasyon yapisit olmamakla birlikte “en
iyi” durumdan duruma degisiklik gosterir (Kogel, 2015: 333).
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Durumsallik yaklagimina gore, “her bir yonetim fonksiyonunun ve ayni
zamanda insan kaynaklar1 yonetiminin basarist genel durumun analizi ile yakindan
ilgilidir’. Bu yaklasim, hem analitik hem de duruma gore degerlendirme
yapilmasimin yaklagim ile ilgili sorunlara ¢oziim olusturabilecegini 6ngérmektedir

(Yiiksel, 1997: 17).

2.4.3.3. Sekillendirme Yaklasimi

Sekillendirme yaklagimi temelde durumsallik kuraminin bir uzantisi olan yeni
bir yaklasim olarak kabul edilmektedir. Bu yaklasim durumsallik yaklasimina paralel
olarak her durumda uygulanabilecek “tek en iyi yol” olmadigmi ve orgiitiin her
durum ve kosulda ayni Olglide etkin olmayacagi goriislinii savunur. Durumsallik
kuramindan ayrilan yonii, “orgiit hakkinda toplanan bilginin analizi yerine sentezini

yapmaya ¢alisan biitiinciil bir bakis acis1” getirmesidir (Yiiksel, 1997: 37).
Modern orgiit kuramlart diger tiim kuramlar gibi insan kaynaklar
uygulamalarmi etkilemisti. Modern kuramlar ile IKY iliskisi Tablo 6’de yer

almaktadir.

Tablo 6 Orgiit Kuramlari IKY Iliskisi

Kuramlar Amag Insan Kaynaklar1 Uygulamalar

Sistem Yaklasimu | Orgiite biitiinciil bakis Insanin kaynak olarak kabulii ve insan

kaynaklar1 yonetiminin gelismesi

Durumsallik I¢ ve dis gevresel Durum ve kosullarin analizi, uygun personel/

Yaklasimi etkilesimi saglamak insan kaynaklar1 yonetimi araglarimin se¢imi

Sekillendirme I¢ ve dis uyum / Strateji formiilasyonuna insan kaynaklar
esneklik bolimiiniin  katilimi  ve stratejik insan

kaynaklar1 yonetimi

Kaynak: (Yiiksel, 1997: 43)
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2.5. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yénetimi ve Onemi

Bu boliime kadar, yapilan tamimlardan yola ¢ikarak, insan kaynaklari
yonetimi kavramsal acgidan incelendikten sonra, olustugu donem igerisinde
dayandirildigr kuramlar ile birlikte, bilimsel boyutu c¢ergevesinde incelenmistir.
Ancak zaman ilerledikce insan kaynaklari yonetimi stratejik bir nitelik kazanmis ve
stratejik insan kaynaklar1 yonetimi kavrami dogmustur. Bu bdliimde, insan

kaynaklar1 yonetiminin stratejik boyutu ile ilgili literatiire yer verilmektedir.

2.5.1. Strateji

Strateji kelimesinin Tiirk¢e karsiligi yoktur. Strateji, kelime anlamu itibariyle,
“sevketme, yoneltme, gonderme, gotirme ve gilitme” demektir. Fransizca’dan
Tiirkge’ye gegen strateji kelimesi, sosyal bilimlerde 1970°li yillardan itibaren
kullanilmaya baslanmistir (Giiglii, 2003: 66). Isletme ve yonetim alani agisindan,
‘bir oOrgiitiin hareket etmeye niyetlendigi yon ve hedefe ulasmak icin belirledigi
eylemler’ igin kullanilmaktadir (Bingdl, 2013:7). Bir diger tanimda ise “yoneticilerin
kurumlarimi hedeflerine odaklamada gosterdikleri faaliyetler” (Bayraktaroglu, 2013:

30) olarak agiklanmaktadir.

Armstrong’a (2006) gore strateji nereye gidilmek istendigi ve oraya nasil
gidilecegi ile ilgilidir. Ne yapmak istiyoruz ve bunu nasil yapacagiz sorusu temel
sorudur. Stratejiler uzun doénemli amaglar1 belirler ancak bu amacglara nasil
ulasilacag1 daha énemli bir sorudur. Iyi isleyen bir strateji, istenilen sonuca ulasmak

i¢in, eyleme rehberlik etmektedir.

Arslan’a (2012: 282) gore strateji, orgiitsel amaglara giden yolu planlayan bir
siirectir. Orgiitiin rekabetci gevre i¢inde amaclarina ulasmak igin izleyecegi yol ve
yapacagl planlar uzun donemli olmalidir. Bu planlar orgiitiin c¢evre ile olan
etkilesimde nasil davranacagini belirler nitelikte olmalidir. Bu dogrultuda; Bayat
(2008), yiiksek diizeyde performans elde etmek isteyen oOrgiitlerin, bir strateji
belirlemek ve bu dogrultuda hareket etmek zorunda olduklarini belirtir. Orgiitlerin

rekabet Ustlinligi elde edebilmeleri igin, i¢ ve dis ¢evrelerini siirekli takip etmeleri
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ve bu gevrelerden saglanan verileri analiz ederek hedeflerine ulagmalar1 gereklidir
(Bayat, 2008: 70).

Son 25 yil igerisinde insan kaynaklari yonetimi iki doniisimden gegmistir.
Birincisi daha oOnceki bolimlerde yer aldigi gibi, personel yonetiminden insan
kaynaklar1 yonetimine doniisiim, ikincisi insan kaynaklar1 yonetiminden stratejik
insan kaynaklar1 yonetimine doniisiimdiir. Birinci doniisiim insan kaynaginin orgiitler
icin en oOnemli kaynak oldugunu ve sistematik olarak yoOnetilebilecegini
belirtmektedir, ikincisi ise disiplinin bilgi temeli iizerine insa edilmistir. Insan
kaynaklar ilke ve uygulamalarinin birbiri ile koordine olmasi gerektigini ve ayni
zamanda oOrgiitiin ihtiyaglar1 ile baglantili olmasi gerektigini belirtmektedir. Bu
ihtiyaclar stratejilere yansitilmaktadir ve bu donilisiim stratejik insan kaynaklar

yonetimini tanimlamaktadir (Caligkan, 2010: 105).

2.5.2. Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi

Stratejik Insan Kaynaklari Yonetimi, “bir orgiitin amaglarina ulagmasini
saglamak icin, planlanmis insan kaynagi modelinin uygulanmasi ve planlanmis insan
kaynaklar1 faaliyetleri” olarak tanimlanabilir (Ozutku, 2012: 12). Bu kavram iki ana
noktaya isaret etmektedir. Birincisi; insan kaynaklar1 faaliyetlerinin orgiitsel strateji
ile baglantisi, ikincisi; g¢esitli insan kaynaklari faaliyetlerinin birbiri ile uyumlu

olmasidir.

Bing6l (2013: 13) stratejik insan kaynaklarini “orgiitiin tiim kademelerinde
calisanlarin yonetilmesi ve rekabetgi Ustiinliik yaratacak stratejilerin uygulanmasina
yonelik tim karar ve hareketler” olarak tamimlanmigti. Tamimda yer alan “tiim
kademelerde calisanlarin yonetilmesi” ifadesinden, ¢alisanlarin orgiitiin amaglarina
yonelik davranmast ve amaglar dogrultusunda motive edilmesinin 6nemi
vurgulanmaktadir. Diger taraftan “rekabetci Ustiinliik yaratacak stratejiler” ifadesi ile
de siirdiiriilebilir bir rekabet saglamak i¢in dogru kararlar almanin ve bunlara yonelik

dogru stratejiler olusturmanin gerekliligine isaret edilmektedir.
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Bu dogrultuda, stratejik insan kaynaklart yonetimi, “insan kaynaklari
uygulamalar1 ve Orgiitsel stratejiler arasinda etkin uyumu ve rekabet {stiinligii
saglamada stratejik kaynak olarak kapsamli bir yaklasimdir”. Bununla birlikte, orgiit
performansin1 artirmak ve siirdiiriilebilir rekabet saglamak igin ¢esitli insan
kaynaklart uygulamalarinin  birbiriyle ve  Orgiitin  stratejik  hedefleriyle
biitiinlesmesidir (Cingdz, 2013: 99).

Bu biitiinlesme sonucunda; karmasik ve orgiit ile ilgili sorunlara daha farkli
ve Ozgilin ¢oziimler tretilir, orgiitlerin amaclarina ulasma ve stratejilerini uygulama
yetenekleri degerlendirilir ve insan kaynaklarmin dikkate alinmasi saglanir. Yonetici
se¢iminin ve yetistirilmesinin 6énemli bir konu olarak giindeme girmesi saglanir ve

stratejilerin uzun dénemli basarisi giivence altina alinir (Barutgugil, 2004: 67).

Gerhatr ve Wright’a (2012) gore insan kaynaklari boliimleri orgiitii stratejik
hedeflerine ulastirmayr amagclarken kendilerine hangi uygulamalar daha etkin
sorusunu yoneltmelidir ve degisikliklerin sonuglarinin ¢alisanlarin aligkanliklarini,
davraniglarini, sirket kar ve maliyetlerini nasil etkileyebilecegini diisiinmelidirler. Bu
insan kaynaklar1 boliimiiniin zamana ve paraya yatirim yaptigini Ve insan kaynaklari
faaliyetlerinin degerini gostermektedir, ayrica insan kaynaklar1 boliimlerinin finans,
pazarlama ve muhasebe alaninda onemini vurgulamaktadir. Arslan’a (2012: 282)
gore bircok oOrgiitiin stratejik amaci stirdiriilebilir rekabet avantajini korumaktir.
Stirdiiriilebilir rekabet avantaji sadece fiziki kaynaklarin etkin kullanimiyla ilgili bir
kavram olmayip, etkin davranis tarzlarinin gelistirilmesi, uygun inang, deger ve
tutumlarin bir araya getirilmesini gerektirir. Dahas1 orgiite {istlin bir performans
kazandiracak olan bu kiiltiirel ve fiziki kaynaklarin elde edilen bilesimi kolay taklit

edilebilir olmamalidir.

Kiiresellesen is diinyasinda, farkli kiiltiirlerle is yapma gerekliligi, kiiltiirel
farkliliklar1 yonetebilme becerisi ihtiyacini da dogurmustur. Ozellikle ¢ok uluslu
isletmelerde farkli calisan yapilar, farkli ihtiyaglar ve farkli beklentiler goze
carpmaktadir. Yiiksek performans ve rekabetgi istiinlik elde etmek isteyen
isletmelerin kiiltiirel farkliliklar1 desteklemesi ve insan kaynaklar1 uygulamalarini bu

yonde gelistirmesi gerektigi diisiiniilmektedir (Helvacioglu ve Ozutku, 2010: 197).
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Cranet - G caligmalart kapsaminda stratejik insan kaynaklar1 yonetimi
alaninda yapilan ¢aligmalar gostermektedir ki, insan kaynaklari boliimlerinin stratejik
rolii konusunda tilkeler arasinda farkliliklar bulunmaktadir. Burada belirleyici olan
faktorler, IKY ne iliskin yasal gerceve, egitim sistemi, politik ve ekonomik cevre,
tilkenin gelismisglik diizeyi ve insan kaynaklar1 boliimiiniin isletme igindeki rolii ve
onemidir. Bu noktada ABD, Kanada ve Avustralya gibi IKY nin koklii bir gegmise
sahip oldugu iilkeler &ne ¢ikmaktadir (Ozgelik, 2006: 73).

ABD’nin IKY uygulamalarmin diger iilkelerde uygulanmasi konusunda
onciiliik ettigi diistiniilmektedir. Uygulamalar farkli tlkelerde farkli zamanlarda
basladigindan, bazi iilkelerde siradan kabul edilen uygulamalar, bazi iilkeler arasinda
yeni olarak kabul edilerek uygulanmaya baglanmistir (Sayim, 2009: 282). Bu
baglamda, stratejik insan kaynaklari yonetimi gelismekte olan {ilkeler icin yeni

olarak nitelendirilebilecegi diisiiniilmektedir.

Degisen kosullar neticesinde stratejik insan kaynaklari yonetiminin 6nemi
anlasildiktan sonra, bu disipline iliskin yazilanlarin genellikle pratik tavsiye ve
uygulamaya yonelik birtakim Onerilerden olustugu anlagilmistir (Giirbiiz, 2013).
Oysaki stratejik insan kaynaklar1 yonetiminin dayandigi bir takim diisiinsel temeller
ve kuramsal alt yapi mevcuttur. Bu yaklagimlar asagida yer alan bdliimlerde

belirtilmektedir.

2.6. Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi ile ilgili Kuramlar

2.6.1. Evrenselci Kuram

Bu kuram belirli IKY uygulamalari ile orgiitsel performans arasinda dogrusal
bir iliski oldugunu savunmaktadir. “En iyi uygulamalar’adi altinda baz1 IK
uygulamalarinin genellenebilir oldugunu ve bu uygulamalarin her orgiitte yiiksek
performans olusmasini sagladigini belirtmektedir (Giirbiliz, 2013: 9). Bu yaklasima
gore her orgiit bu uygulamalari yerine getirmelidir ¢iinkii her kosulda bu uygulamalar

performansi yiikseltecek ve verimliligi artiracaktir (Sayilar, 2004: 155).
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Evrenselci kurama gore biiyiikliigiine, sektore ya da isletme stratejisine bagli
olmaksizin tiim orgiitlerin bu uygulamalar1 benimsemeleri gereklidir. Evrensellik
goriisiinii benimseyen akademisyenler “en iyi uygulamalarin” her zaman diger

uygulamalardan daha basarili oldugunu ileri siirmiislerdir (Ozutku, 2012).

Isletme performansi iizerinde etkili oldugu iddia edilen en iyi uygulamalarin
neler oldugu konusunda farkli goriisler ortaya atilmistir. Genel olarak bu uygulamalar
“Uicretlendirme, kadrolama, yetistirme, performans degerleme, kariyer planlama, is
tanimlari, ¢alisanlarin katilimi ve bagliligi, takim ¢aligmasi, islerin yeniden tasarimi”

gibi konulardir (Ozutku, 2012: 352).

Arastirmalar arasinda “en iyi uygulama’nin ne oldugu konusunda tam bir
goriis birligi mevcut degildir. Ornegin; Armstrong’a (2013:°23) gére en iyi
uygulamalar ¢alisanlarin giivenligi, ise alim, kendi kendini yoneten takimlar, bilgi

paylasimi, beceri gelistirecek, motivasyonu artiracak egitimlerdir.

Arthur’un yiiksek performansl istihdam sistemi (baglilik sistemi), degisken
ticreti 6nemli gormezken, Huselid ve MacDuffie (1995) tarafindan tanimlanan
yiiksek performansl calisma sistemleri, degisken iicretin 6nemini vurgulamaktadir.
Ayrica Huselid ve Pfeffer (1995), orgiit icindeki terfi ve c¢alisan sikayet
mekanizmalarini yiiksek performansi saglayabilmek igin gerekli uygulamalar olarak
goriirken, Arthur ve Ichniowski i¢in bu uygulamalar daha az verimlilik saglayan, kati

insan kaynaklar1 yonetiminin unsurlaridir. (Aktaran: Bayat, 1991).

Evrenselci kuram Kkiiltiirel ve kurumsal farkliliklari g6z ardi ettigi igin
elestirilmis ve bu faktorlere bagli olarak en i1yi uygulamalarin her zaman orgiitiin
performansini artirmayacagi belirtilmistir. Performans hedeflerine ulasilabilmesi igin
bir 6rgiitiin insan kaynaklari stratejilerinin, Orgiitiin diger boyutlari ile tutarli olmasi

gerekmektedir (Sayilar, 2005: 153).
Evrenselci kuram en iyi uygulamalarin evrensel oldugunu savunmasi

konusunda elestirilmistir. Ciinkii yapilan arastirmalarda bu uygulamalar1 yerine

getirdigi halde performansi artmayan OoOrgiitlerin varligr tespit edilmistir. Diger
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taraftan stirdiirebilir rekabet saglamada avantaj saglamak icin Orgiitlerin rakipleri

tarafindan taklit edilemez bir yap1 kazanmalar1 gerekmektedir.

Oysaki Porter’a (1996: 64) gore en iyi uygulamalar her orgiit tarafindan
kullanilabilir ve taklit edilebilir oldugundan rekabet avantaji saglamasi da s6z konusu
degildir. Bu dogrultuda, Giirbiiz (2013) evrensel kabul edilen bu uygulamalarin
rekabet halindeki orgiitleri farklilasmaktan ziyade es big¢imli hale getirdigini
savunmaktadir. “En 1yl uygulamalar” adi altinda kabul edilen uygulamalarin
isletmelerin yaraticiligina ve kendi orgiit kiiltiirlerine ve 6zgilin yapilarina uygun

uygulamalar gelistirmelerine engel oldugu diistiniilmektedir.

2.6.2. Kosul Bagimhihik Kurami

Kuramin temel goriisli, Orglitsel verimlilik icin insan kaynaklari
uygulamalarinin ve politikalarinin orgiit stratejileri ile tutarli ve uyumlu olmasi
gerektigidir. Uyum, insan kaynaklari stratejileri ile Orgiitiin diger 6nemli ydnleri
arasindaki tutarlilik ve uygunluk olarak ifade edilmektedir (Barutcugil, 2004). Wright
ve Mac Mahan’a (1992) gbre uyum, bir Orgiitiin amaclarina ulasmasini saglayan

planli insan kaynaklar1 uygulamalaridir.

Bu asamada dikey uyum ve yatay uyum olmak {izere iki kavram ortaya
cikmaktadr.

2.6.2.1. Dikey Uyum

“Insan Kaynaklar1 stratejilerinin ve uygulamalarinin isletme stratejileriyle
biitinlesmesi ve orgiitiin stratejik amaglarina paralel olarak ilerlemesidir” (Cingoz,
2013: 97). Giirbiiz’e (2013) gore dikey uyum, insan kaynaklar1 uygulamalari ile

isletme stratejisi arasindaki biitiinliigii ifade etmektedir.

Gerthart ve Wrigth’a (2012) gore dikey uyum, insan kaynaklar

uygulamalarinin  ve slireglerinin  Orgiitiin  stratejik ihtiyaclar1  dogrultusunda
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konumlandirilmasidir. Fakat strateji ve insan kaynaklar1 arasindaki baglant1 6ncelikle
insanlardir. Ornegin; IBM kisisel bilgisayar iireticiliginden tam entegre servis
hizmetleri saglayiciligina gegtiginde, ihtiya¢c duydugu insan kaynagi 6nemli Olcilide
degismistir. Binlerce is¢iyi tliretimde ya da montaj tesislerinde calistirmak yerine,
program yazabilecek miihendislere ve bu sistemi miisterilerine uygulamalarini
saglayacak danmismanlara ihtiyaci olusmustur. Stratejideki degisiklik farkl
becerilerin, farkli tiirdeki calisanlarin ve farkli davramiglarin olmasi ihtiyacim

dogurmustur (Gerhart and Wright, 2012: 85).

Bratton’a (2001) gore dikey uyum insan kaynaklar1 uygulamalarinin ve orgiit
yapisinin Orgiit stratejisi ile uyumlu tek bir yolda biitiinlesmesi ve buna gore
yonetilmesidir. Bir diger tanima gore dikey uyum, belirli orgiit hedeflerini
desteklemek amaciyla insan kaynaklar1 uygulamalariin 6rgiit ortamina uygun bir
sekilde diizenlenmesidir (Demirtas, 2014). Armstrong’a (1992) gore dikey uyum
orgiit stratejileri ile insan kaynaklar1 uygulamalarimin uyumlu hale gelmesini
saglamaktadir. Bayat’a (2008) gore dikey uyum isletme stratejileri ile insan

kaynaklar stratejileri arasindaki uyumu ifade etmektedir.

Deley’e (1998) gore dikey uyum oOrgiitsel amaclar ve insan kaynaklari
uygulamalar1 arasindaki uyum olarak ifade edilmektedir. Barutgugil’e (2004) gore
insan kaynaklari stratejisinin, bir Orgiitiin performansini arttirmasi, bu strateji ile
orgiit genel stratejisi arasindaki tutarliligin saglanmasi ile miimkiin olabilecektir.
Ayn1 dogrultuda bu stratejinin Orgiitiin 6zglin kurumsal 6zellikleri ve kiiltiirii ile

uyumunun saglanmasi 6nemli bir nokta olarak vurgulanmaktadir.

Bu cercevede, Wei’ye (2006) gore dikey uyumu etkileyen en onemli faktor
bir orgiitiin kiiltiiri ve sahip oldugu degerlerdir. Ciinkii bu iki faktér insan kaynaklar
uygulamalarm sekillendirmektedir. insan kaynaklari uygulamalarmin stratejiyle ne
kadar uyumlu olabilecegini ve ne kadar hizli bir biitiinlesme saglanabilecegini orgiit
kiiltiirii ve degerleri belirlemektedir. Insan kaynaklari uygulamalar1 genellikle sabittir
ve degisim yavas gerceklesmektedir. Dolayisiyla bir yeni strateji belirlendiginde her
sey otomatik olarak degismez. Sayet Orgiit kiiltiirii ve degerleri bu yeni stratejiyi
hizla benimseyip, takip etme yoluna giderse yeni stratejinin uygulanmasina fayda

saglamaktadir.
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Diger taraftan insan kaynaklar1 miidiirlerinin yetenekleri, st diizey
yoneticilerin yetenek ve destekleri, ¢alisanlarin bilgi ve yetenekleri yeni stratejilerin
hayata gecirilmesinde 6nemli faktorler olarak goriilmektedir (Ayyildiz, 2009). Bir
durumun stratejik olarak goriilmesi, iist diizey yoOneticilerin bu durumu stratejik
olarak gormesine ve uzun donemde sirkete saglayacagi faydaya inanmasi
gerekliligine baglidir (Dutton ve Asford, 2004). Dolayist ile stratejik insan kaynaklari
siireclerinin olusmasinin ve gergeklestirilmesinin iist yoneticilerin destegine baglh

olduguna vurgu yapilmaktadir.

Wei’ye (2006) gore bir oOrgiit stratejisinin bagarili olmasi, insan kaynaklari
yoneticisinin bu stratejiyi ne kadar iyi anladigi ile ilgilidir. Insan kaynaklari
yOneticisinin Orgiit stratejisini anlama ve analiz etme yetenegi, Orgiit stratejilerinin
insan kaynaklart uygulamalar ile biitiinlesmesi olarak tanimlanan dikey uyumun

saglanmasinda belirleyici bir faktor olarak goriilmektedir.

Ust diizey yoneticilerin destegi ile stratejileri hayata gegiren insan kaynaklari
yoneticileri de bilgili ve yetkin g¢alisanlara ihtiyag duymaktadir. Bu dogrultuda,
calisanlarin bilgi ve yetkinlik diizeyi, insan kaynaklari sisteminin kalite ve
performansini etkileyerek yatay ve dikey uyumu tesvik etmektedir (Ayyildiz 2009).
Farkli stratejilerin izlenmesi ¢alisanlar tarafindan farkli rollerin oynanmasini ve
calisanlarin farkl 6zelliklere sahip olmasini gerektirmektedir. Ornegin temel rekabet
stratejisi olarak yenilik stratejisini segen bir isletme risk almaya istekli, uzmanlik
bilgisine ve uzun donemli bakis acisina sahip olan calisanlara gereksinim

duymaktadir (Cing6z, 2013).

Bu dogrultuda, Wei’ye (2006) gore calisanlarin bilgi ve yeterlilikleri sinirli ve
yetersizse Orgiit stratejisi gergeklestirilemeyecektir, calisanlarin davraniglart ve
performanslar1 yeni stratejilerden olumsuz etkilenecektir. Davranislarini stratejilere
uydurmak konusunda zorluk c¢ekeceklerdir ve bu dikey uyum saglanmasini

engelleyecektir.

Bu cer¢evede yapilan arastirmalar sonucunda, oOrgiitlerin belirledikleri
stratejileri ile uyumlu yetkinliklere sahip calisanlar1 ise aldiklarinda daha yiiksek

performans gosterdikleri goriilmiistiir. Ayrica yapilan arastirmalardan ¢ikan bir diger

31



sonug¢ da; Orgiitte mevcut bulunan c¢alisanlarin da yetkinlikleri ile uyumlu strateji
bulduklarinda, strateji ile biitiinlesebildikleri ve yiiksek performans gosterdikleridir.
Kisacasi, insan kaynaklar1 yetkinlikleri ile strateji arasindaki siki uyumun, orgiitiin

performansini yiikselttigi goriilmiistiir (Bayat, 1991).

2.6.2.2. Yatay Uyum

Insan Kaynaklari Uygulamalarinin birbirini destekleyecek sekilde biitiinliik
icerisinde birbiri ile uyumlu hale getirilmesidir (Giirbiiz, 2013). Wei’ye (2006) gore
yatay uyum, cesitli insan kaynaklar1 uygulamalarinin birbiri ile uyumu olarak
tanimlanmaktadir. Giirbiiz’e (2013) gore bir insan kaynaklar1 uygulamasinin etkinligi
digerinden bagimsiz olarak diistiniilmemelidir. Biitiin uygulamalar birbiri ile uyumlu
olacak sekilde tutarli oldugunda orgiit performansmnin arttigini ifade etmektedir.
Ornegin performans degerlendirme sisteminin sonuglar1 ve dogru uygulanmasi son
derece Onemlidir. Ancak performans degerlendirmenin egitim ihtiyaclar1 ile ve
calisanlarin kariyer beklentileri ile de yakindan ilgisi vardir. Tim bu uygulamalar
birbirini  desteklemelidir. Bu sekilde bir sistem olusturuldugunda sistemin
performansa etkisi uygulamalardan her birinin tek basina olusturdugu etkiden daha
fazla olmaktadir. Wright’a (2006) gbére yatay uyum, insan kaynaklar

uygulamalarinin birbirini desteklemesidir.

Delery (1998) yatay uyumu “insan kaynaklar1 uygulamalarinin uyumlu bir
sisteme doniistiiriilmesi ve uygulamalarin birbiri ile ahenk iginde ilerlemesi” seklinde
tanimlamaktadir. Armstrong’a gore (1992) yatay uyum insan kaynaklarinin cgesitli
uygulamalarinin  birbiriyle uyumlu olmast olarak ifade edilmektedir. Amag
uygulamalarin birbirleriyle tutarli olmasi ve birbirini desteklemesinin saglanmasidir.
Bu dogrultuda Barutgugil (2004) insan kaynaklart uygulamalarinin birbiriyle
tutarliliginin ve birbirini pekistirmesinin Orgiitiin genel performansini artirdigini

ifade etmektedir.

Wei’ye (2006) gore yatay uyum ti¢ faktdre bagl olarak gelismektedir. Bunlar:
Insan kaynaklar1 politikalari, insan kaynaklar1 uygulamalar1 segenekleri ve insan

kaynaklar1 yatirimlar1 ve biitgesi olarak smiflandirilabilir. Bu ii¢ faktor birbiri ile
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ahenk icinde olmalidir. Uygulamalara verilen 6nem biitce ile ortaya konmaktadir.
Egitim, gelistirme gibi uygulamalar daha maliyeti oldugundan daha fazla biitce
gerektirmektedir. Bunlarin  dengelenmesi  gerekmektedir. Insan  kaynaklar
uygulamalarina yatirilan blitce arttikca Orgiitiin  secenegi se¢cme olasiligr da

artmaktadir. Insan kaynaklar rekabetci avantaji da artmaktadir.

Delery’e (2006) gore yatay uyum farkli insan kaynaklari uygulamalarinin
birbiriyle biitiinlesmesinden daha fazlasini igerir. Buradaki temel prensip, herhangi
bir insan kaynaklar1 uygulamasinin etkinliginin diger uygulamalarinin etkinligine
bagli oldugudur. Eger segilen biitiin uygulamalar birbiri ile uyumlu ise, insan
kaynaklar1 sisteminin performans {izerine etkisi, her birinin tek basina

uygulandiginda saglayacagi etkiden ¢ok daha fazla olacaktir (Cingdz, 2013: 97).

Uygulamada yatay ve dikey uyum insan kaynaklari uzmanlarinin boliimler
aras1t uyumu saglamalarina olanak taniyan bir yapidadir. Bu yap1 insan kaynaklari
uzmaninin hem boliim i¢ini hem de disin1 koordine etmesine olanak tanimaktadir.
Insan kaynaklari uzmanina goérev Ozerkligi tamiyarak, onu giiclii kilmaktadir

(Demirtas, 2014: 80).

2.6.2.3. Kaynak Bagimhihg Kuram

Kaynak temelli yaklagimda vurgu bir Orgiitiin kaynaklarini etkili ve etkin
kullanmasiyla siirdiiriilebilir rekabette avantaj elde etmesi lizerinedir (Paauwe, 2002).
Orgiitlerin normalin {istiinde karhilik diizeyine ulasmasmi saglayan en 6nemli iki
faktor ellerinde bulunan kaynaklari ve bu kaynaklar1 kullanma sekilleridir. Ancak
s0z konusu kaynaklarin bir rekabetgi lstlinliik saglayabilmesi igin iki 6nemli faktor
mevcuttur. Bunlardan birincisi kaynaklarin 6rgiitler arasinda ¢esitlenmesi ve farklilik
gostermesi, Ikincisi ise kaynaklarin orgiitler arasinda ikame edilememesidir (Sayular,
2004). Kuram kapsaminda, orgiitlerin siirdiiriilebilir rekabet ortaminda rakiplerine
kars1 galip gelebilmelerinin, rakipleri tarafindan ulasilamayacak ve es zamanli olarak

taklit edilemeyecek bir listlinliige kavusmalari ile saglanabilecegini savunulmaktadir
(Giirbiiz, 2013).
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Sajeevanie (2015) gore; kaynak temelli yaklasim; orgiitlere siirdiiriilebilir
rekabet avantaji1 saglayan kaynaklari tanimlamaya calisan stratejik bir yonetim teorisi
ve diger teorilerin bir karisimidir. Buna gore bahsi edilen bazi kaynaklar; marka
isimler, nitelikli personel ve makinelerdir. Barney’e (1991) gore bir Orgiit
stirdiiriilebilir rekabet avantaji elde etmek istiyorsa bunu cevresel degisikliklere
cevap verebilecek, dis tehditleri etkisizlestirecek ve kendi i¢ gii¢slizliiklerini, zayif
yonlerini ortadan kaldiracak stratejiler uygulama yoluyla yapmalidir. Siirdiiriilebilir
rekabet alanindaki tiim calismalarin odak noktasi firsat ve tehditler, giiglii ve zayif

yonlerin tespiti ve bunlarin stratejiler ile nasil uyumlandirilacagi konusudur.

Porter’a (1991) gore kaynak temelli yaklagim temel yeterlilik kavrami ile
orgiitiin sahip oldugu maddi olmayan varhiklar1 ile yakindan ilgilidir. Orgiitiin
tamamen kendisini merkez alan ve i¢ gdzlem gerektiren kavramdir. Orgiitiin
rekabetci avantaj saglayan maddi olmayan degerli kaynaklarini, becerileri, itibari gibi
kaynaklar1 kapsar. Bu kaynaklar orgiitii besleyebilecek, hangi stratejileri segmesi
konusunda rehberlik edebilecek kaynaklardir. Basarili orgiitlerin en dnemli 6zelligi

benzersiz kaynaklara sahip olmalaridir.

Bu cercevede, orgiitlere ait bir kaynagin siirdiiriilebilir rekabetci iistiinliik
saglamada {stiin olabilmesi sahip oldugu bes ozellige baglhdir. Bunlar “kaynagin
orglite art1 deger yaratmasi, rakipler arasinda essiz ve az bulunur nitelikte olmasi,
taklit edilemez olmasi, rakipler tarafindan aynen sahip olunamamasi, rakipler

tarafindan bagka bir kaynakla ikame edilebilir olmamasidir” (Giirbiiz, 2013).

Paauwe ve Boselie, Deleryy ve Shaw (2001) stratejik insan kaynaklart
yonetimi konusunda {ic noktada anlasma saglamaktadir. Bunlardan birincisi, Insan
kaynagmin rekabetci avantaj elde edilebilecek bir kaynak oldugu, ikincisi insan
kaynaklar1 uygulamalarinin bir 6rgiitiin insan kaynagi iizerinde en direk etkiye sahip
oldugu, Ugiinclisii insan kaynaklar1 uygulamalarmin karmasik yapisiin sistemin
benzersizligini artirabilecegidir. Wright’a (2001) gore kaynak temelli yaklasimda,
orgiitler rekabetgi Ustiinlik saglamak i¢in, kaynaklarini etkili ve etkin bir sekilde

kullanmalidirlar.
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Bu noktada kuramin iizerinde durdugu ozelliklere baktigimizda insan
kaynagimin bu ozellikleri karsiladigini sdyleyebiliriz. Ciinkii insan ve her insanin
sahip oldugu nitelikleri farklidir. Teknolojik bir gelisme ya da verimlilik saglayan bir
uygulama rakipler tarafindan taklit edilebilir. Ancak insan kaynagmin kendisi ve
nitelikleri ayn1 zamanda insan kaynaklariin biitliniin olusturuldugu performans taklit

edilemez (Sayilar, 2004).

Verilen tanimlar 1s181inda Insan kaynag1 sahip oldugu bilgi, beceri ve nitelikler
ile orgiitler i¢in deger yaratan bir varlik oldugu soylenebilir. Bir orgiit i¢inde insan
olmadan diisiiniilemez. Orgiitii bir yerlere tastyan, kar etmesini saglayan, siirekliligini
saglayan zekasi, bilgisi ve emegiyle insandir. Insan orgiitii hedeflerine gotiirecek
projeler iretir ve uygulamaya gecirir. Dolayisi ile Orgiitiin deger yaratan en 6nemli

kaynaginin insan oldugunun alt1 ¢izilmelidir.

Insan kaynag: insanin degisken yapisi itibari ile rakipler arasinda esiz ve az
bulunur niteliktedir (Sayilar, 2004). Her insan ayni bilgiye, ayn1 kaynaklar yolu ile
ulagabilecegi diistiniilebilir ancak her insanin bilgiyi anlama, kavrama ve uygulama
bi¢imi farklidir. Bilgiden beslenerek bilgiyi yaraticiliga ve farkliliga g¢evirebilen
insanlar fark yaratanlardir. Bilgiyi yorumlayip, analiz edip, yapmak istedigi projeler
icin altyapi olarak goren insanlar fark yaratmaktadirlar. Bu nokta insan kaynaginin
taklit edilemez oldugu gorisiinii destekler. Her insan farkli davranis, nitelik ve
yetenekleri ile orgiitii farkli bir noktada gelistirir. Bu nitelik farkliliklarinin biitiini

oOrgiitiin taklit edilemez insan kaynagini olusturur.

Sozii edilen bu biitiine higbir rakip aynen sahip olmaz. Rakipler bir makineye,
son teknoloji uygulamalara ve hatta bir takim yontemleri taklit edebilirler. Rakip
orgiitlerin ¢alisganina aldirdig1 egitimi taklit edebilirler ancak insan kaynaginin
tamaminin olusturdugu giice ve performansa ulasamazlar. Rakip orgiitler insan
kaynaginin tamamini ikame edemezler. Dolayis1 ile bu noktadan yola ¢ikarak
orgiitiin stratejik hedeflerine ilerken insan kaynag: stratejik bir nitelik tasimaktadir

(Sayilar, 2004).

Bu dogrultuda orgiitlerin insanlarin yetenek ve becerilerinin bulundugu insan

kaynaklar1 havuzu olmalidir. Bu havuzlara istenilen herhangi bir zamanda
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bagvurulmalidir. Arastirmacilar istiin becerilerin oldugu, insan sermayesini ve
havuzunu gelistirme ihtiyac1 iizerine, orgiitii temsil eden yetenekler arasinda daha iyi
bir kayit sitemine ulasmaya odaklanmiglardir. Bu Orgiitiin stratejik amaglar1 igin
gereklidir. Orgiitiin gercek sermayesi olan bu stok orgiitiin stratejilerini izlemeli ve
strateji ile biitiinlesmelidir (Scott ve Wright, 2001).
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BOLUM I11

INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ ISLEVLERI

Insan Kaynaklar1 Yonetiminin temel uygulamalari ise alim, egitim ve
geligtirme, kariyer planlama, performans degerlendirme ve iicretlendirme olarak

siralanmaktadir.

3.1. Ise Alim Siireci

Ise alim siirecinin ilk asamasi insan kaynaklar1 planlamasidir (Acar, 2013:

88).

3.1.1. Insan Kaynaklar1 Planlamasi

1960’11 yillarda, isletmelerde isgiicli maliyetlerinin artmasi, isletmelerin
ellerindeki isgiliciinii daha etkin kullanma gerekliliginin farkina varmalarina sebep
olmustur. Bu dogrultuda, insan kaynaklar1 planlamasi iizerine ¢alismalar baslamistir.
1970’1 yillar insan kaynaklar1 planlamasmin 6ne ¢iktign yillardir. Isletmeler
hedeflerine ulagsmak yolunda, etkin bir insan kaynaklar1 planlamasi yapabilmek i¢in
nelerin gerekli oldugunun iizerine ¢alismaya baslamiglardir. Calismalar sonucunda
ilk asamada i¢ ve dis ¢evre analizleri, insan kaynaklar1 modelleri, insan kaynaklar
bilgi sistemi gibi boliimlerden olusan detayli bir model olusturulmasi gerektigi

sonucuna varmislardir (Arslan, 2012: 90).

Yiiksel (2007) insan kaynaklari planlamasmi “Orgiitiin gelecekte ihtiyag
duyacagi personelin nitelik ve nicelik agisindan 6nceden belirlenmesi ve bu ihtiyacin
nasil ve ne derecede karsilanabileceginin saptanmasi faaliyetlerinin tiimii” olarak

tanimlamaktadir. Miner’a (1973: 65) gore insan kaynaklari planlamasi ¢aligmakta
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olan kadrolu personel sayisi ve ¢esidini belirtirken ayni zamanda gelecekte bazi

hususlarda ihtiya¢ duyulabilecek personel ¢esidi ve sayisinin bilgilerini saglar.

Acar (2013: 89) insan kaynaklar1 planlamasini “dogru sayida uygun kisinin,
dogru iste dogru zamanda bulundurulmasini saglayacak sekilde, Orgiitiin insan
kaynaklar1 ihtiyacini belirleme, i¢ ve dig isgiicli arziyla Orgiitiin belirli bir zaman
dilimi ¢ercevesinde Ongordiigii personel agiklarmin uyumlastirilmas:t ya da
gelecekteki insan kaynaklari ihtiyacinin sistemli sekilde degerlenmesi ve bu
ihtiyaclar1 karsilamak igin atilmasi gereken adimlarin belirlenmesi” olarak

tanimlamaktadir.

Acar’a (2013: 88) gore insan kaynaklari planlama asamasinda Orgiitte hangi
pozisyonlarin doldurulmasi gerektigine ve bunun hangi sekilde yapilmasi gerektigine
karar verilir. Orgiitiin belirledigi islerini yapabilmesi ve hedeflerine ulasabilmesi igin
gerekli olan galisan sayist ve nitelik olarak belirlenerek isletme i¢i isgiicli arziyla
karsilastirilir. Isgiicii talebi isgiicii arzinin iizerinde ise bu durumda isgiicii aci1g1 ve

ihtiyac1 s6z konusudur.

Palmer’a (1993: 31) gore, Orgiitiin basarisinin temel tas1 gore etkili bir insan
kaynaklari planlamasidir. Her 6rgiit, insan kaynaklari igin planlama yapmalidir. Bu
planin etkili olmasi, insan kaynaklari yOneticisinin planlama yetenegi ile dogrudan
ilgilidir. Insan Kaynaklari ydneticisi planlama yontemlerini Orgiitiin ihtiyag ve
kaynaklaria uygun olarak kullanabildigi 6l¢iide insan kaynaklari planlamas1 basarili

olabilmektedir.

“En kotii plan bile plansizliktan iyidir” genel ilkesinden hareket eden her
orgilit kendi kosullarina ve olanaklarina uygun diisen isglicii planlamasini yapar.
Ancak, hazirlanan bu plan ile isletmenin diger uygulamalarini ilgilendirilen planlarin
birbirini biitiinlemesi gerekir. Ornegin iiretim planlarinda kapasitenin yiikseltilmesi
Ongoriiliiyor ise buna paralel olarak isgiicii kapasitesinin de artirilmasi gerekmektedir

(Sabuncuoglu, 2013: 32).

Buradan yola ¢ikarak insan kaynaklari planlamasmin stratejik bir nitelik

tasimas1 gerektigi diisiiniilmektedir. Bingdl’e (2012) gore, Insan Kaynaklar
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planlamas1 yapilirken Orgiitin misyon, stratejik amagclar1 ve politikalari, gelecege
yonelik hedef ve planlari, tiretim teknolojisi gibi hususlar degerlendirilir ve Orgtitii
olmak istedigi noktaya, hedeflerine, stratejik amaclarina tasiyacak insan kaynaginin
niteligi belirlenir ve bu dogrultuda finansal imkanlar dikkate alinarak insan kaynagi

ihtiyac1 ve sayisi belirlenir.

Findik¢r’ya (2012: 128) gére “Insan kaynaklar1 planlanmasi, degisen politik,
ekonomik, akademik alandaki toplumsal ve ticari gelismelere cevap verebilecek
insan giiclinlin saglanmasina, yetistirilmesine ve gelistirilmesine yonelik stratejilerin

olusturulmasini igerir”.

Cavus’a gore (2010) Insan kaynaklari planlamasi en kisa tanimiyla “bir
isletmede gelecege yonelik isgiicii arz ve talebinin sistematik bir sekilde tahmin
edilmesidir”’. Bu uygulama yardimiyla gelecekte ihtiyag duyulacak isgiicliniin nicel
ve nitel acidan belirlenmesi miimkiin olabilir ve tiim insan kaynaklar1 yonetimi

(IKY) uygulamalar1 daha saglikli bigimde planlanip yiiriitiilebilir.

Ozetle; etkin bir insan kaynaklar1 planlamasi ile orgiitler dinamik bir yapiya
kavusmakta, dogru birimlerde dogru insanlarin calistirllmasiyla basariya
ulagmaktadirlar. Plansiz bir iggiicii kurumlarda bazi birimlerde gereginden fazla
sayida is¢i calistirllmasina, yigilmalara sebep olabilmekte, bazi durumlarda ise
ithtiya¢ duyulan sayidan az kisinin c¢aligmasina sebep olabilmektedir. Plansizlik,
iletisim sorunlarina, memnuniyetsizliklere dolayisiyla isten ayrilmalarla sonuglanan
sikintili  siireglere neden olmaktadir (Acar, 2013). Bunun yam sira ozellikle
gereginden fazla ig goren istihdam edildiginde iscilik giderleri ylikselmekte ve gizli
igsizlik dogmaktadir (Kislalioglu 2013: 57). Bu agidan yapilacak analiz ve tahminler

isletmenin gelecegi agisindan biiylik 6nem tagimaktadir.

Orgiitii etkileyen strateji, mevcut is giicii gibi i¢c faktorler ve cevresel
belirsizlik, rekabet kosullari, teknoloji gibi dis faktorler insan kaynaklar
planlamasina etki etmektedir. Planlama siireci igerisinde, ¢evresel faktorler analiz
edilmeli ve bu analizler sonuglarinda elde edilen veriler arz ve talep tahminlerinde
bulunmak icin kullanilmalidir. Bu tahminler Orgiitsel amaglar ve stratejiler

dogrultusunda yapilmalidir. Tahminlerde kullanilan bilgiler ge¢misten ve mevcut
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durumdan elde edilmektedir. Bu bilgileri kullanip 6ngorilmeme bulunurken,
yonetsel veya yargiya dayanan 6ngoriillmeme, tabandan tavana 6ngoriillmeme, delphi

teknigi gibi birtakim yontemlerden faydalanilmaktadir (Bing6l, 2013: 171).

Sozii edilen yontemler, insan Kaynaklari Planlamasinin, segilen ydntemin
uygulanmasi ve sonuglarinin analizleri dogrultusunda gelecekte ihtiyag duyulan

personelin say1 ve niteliklerini belirleme olanagini vermektedir.

Miner’a (1973) gore bilgi toplama ve analiz yapmak, planlamanin ilk
asamasidir. Bilgi toplama ve analiz isgiicii ihtiyacin1 doguran cevre, orgiit, bolim, is
ve ig gorenlere iliskin mevcut ve ge¢mis verilere dayali olarak gergeklestirilir (Acar,
2013). Toplanan veriler mevcut durumun analizi ve insan kaynaklari arzi, talebi ve
ihtiyacina iligkin tahminlerde ve eylem planlarinda kullanilir (Acar, 2013: 93).
Barutcugil’e (2004) gore bu asamada personelin ihtiya¢ ve beklentilerini, ¢evresel
faktorlerdeki degismeleri, yoneticilerin isteklerini, birimlerin ihtiyaglarini, sendika
veya meslek kuruluslarinin taleplerini ve kendi degerlendirmelerini g6z oniinde

bulundurmasidir.

Giiniimiizde isletmelerin stratejik insan kaynaklart planlamasina Onem
vermesinin sebebi, dogru sayida, dogru zamanda, dogru yerde konumlandirilmis
calisanlara sahip olmaktir. Bir diger sebep ise isletmenin amaglarini kendi
amaglariyla Dbiitlinlestirebilmis insan kaynaklarina ulagsmak gereksinimi olarak
goriilmektedir. (Arslan, 2012: 91). Uzun vadede belirlenen hedefler dogrultusunda
olusabilecek calisan ihtiyaci ve nitelikleri bugiinden belirleyerek, son anda alimlarin

yarattig1 kargasa ve maliyetten korunma yoluna gittikleri diisiiniilmektedir.

3.1.2. insan Kaynag Saglama Siireci

Insan kaynaklar1 planlamasi yapildiktan ve gereksinim duyulan personelin
say1 ve nitelikleri belirlendikten sonra bu nitelikteki insanlar1 bulmak ve orgiite
kazandirmak gerekmektedir. Insan kaynaklari saglama siireci olarak tanimlanan bu
siiregte insan kaynaklar1 saglama faaliyetinin akilcr bir bigimde gergeklesmesini

saglayan en temel araglar “is analizi” ve “is tanimlar1”dir (Kavuncubasi, 2012).
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3.1.2.1. Is Analizi

Islerin basarili bir sekilde yiiriitiilebilmesi i¢in personelde ne tiir niteliklerin
bulunmasi gerektigini gosterir (Bayraktaroglu 2003). Findik¢i’ya (2012: 143) gore
“Is analizi, kisaca islerin igeriklerinin ¢dziimlenmesi yoluyla isin yapilmasi sirasinda
rol alan tiim etkenlerin belirlenmesi” seklinde tanimlanabilir. Gerhart and Wright’a

(2012) gore is analizi bir is hakkindaki bilgilerin detaylandirilma siirecidir.

Sabuncuoglu’na (2013) goére is analizi, insan kaynaklari planlamasina
gelecekte duyulabilecek isgiicli ihtiyacinin 6zelliklerini belirleyerek, ise almada
kullanilacak kesin ve acik kriterleri belirleyerek yardimci olmaktadir. Ayn1 zamanda
her is i¢in yapilan analizler, islerin birbirine karismasina ve personelin gorev ve

sorumluluklar1 nedeniyle catismasina engel olmaktadir (Barutgugil 2004).

Miner (1973) is analizlerinin etkin olarak personel performansinin
degerlendirilmesinde kullanildigini belirtmektedir. Bir danismanin bir personelin isi
iyi yapip yapmadigini degerlendirebilmek i¢in isin gerektirdiklerini bilmesi
gerektigini vurgulamaktadir. Is analiz bilgileri ayn1 zamanda {icret ve iicret yonetimi

amaglar1 ve egitim ihtiyaclarini belirlemek i¢in kullanilmaktadir.

Yapilan tanimlardan yola c¢ikarak, 6zetlemek gerekirse yapilan is analizleri
sonucunda, bir isin ne oldugu, ni¢in ve nasil yapildigi ve o isin yapilmast i¢in ne gibi
bilgi, yetenek, ustalik ve sorumluluk gerektigi saptanmis olmaktadir. is analizi, bir
isin yapilabilmesi i¢in gerekli olan tiim nitelikleri, kullanilacak ara¢ ve teknolojiden,
o isi yapmak i¢in sahip olunmasi gereken kisilik 6zeliklerine kadar kapsayan, dogru
ise dogru nitelikte insan yetistirmek i¢in en biiylik yol gosterici olan agik ve net

kriterler olarak tanimlanabilir.

Giliniimiiz Orgiitlerinin her ne is olursa olsun en iyi, en kalifiye personeli
blinyesine katma istegi, dogru bir insan kaynaklar1 politikas1 olarak
diisiiniilmemektedir. Orgiitlerin yeteneklerinin ¢ok altinda islerde c¢alisan, issiz
kalmamak adina, igerden yiikselirim umuduyla girdikleri isyerlerinde var olmaya
calisan, mutsuz ve Kalifiye calisanlarla dolu oldugu goriilmektedir. Orgiitler sadece

isin gerektirdigi kadar nitelikli basvuru sahiplerini istihdam etmek yerine,
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basvurularin icindeki en iyi nitelikteki, aranan niteliklerin ¢ok iistiindeki niteliklere
sahip kisileri istihdam etme yoluna gitmektedirler. Isin gerektirdigi niteliklerde
yabanci dil kullanimi1 gerekmiyorsa bagvuru sahiplerinden iki yabanci dil bileni ise
yerlestirmenin, kendisine oOrgiitte ilerleme olanag1 saglanmayacak ise, ne ¢alisana ne

de orgiite bir faydasi olmayacagi diigiiniilmektedir.

Bu gibi durumlar bir siire sonra personelin is tatminsizligi ve mutsuzlugundan
otlirii isten ayrilmalarla sonu¢lanmakta, bagvuru sahibi i¢in emek ve zaman kaybi
olmakta, ayni sekilde oOrgiit igin de tekrar ¢alisan arama siiregleri basladigindan
zaman ve para kaybina doniismektedir. Dogru yapilmayan bir ise alim siireci, dogru
ise dogru insan yerlestiremeyen insan kaynaklar1 boliimiinlin orgiitii zarara
ugratacag diisiiniilmektedir. Her ¢alisan kayb1 6rgiit icin hem agir bir maliyet hem de

ciddi bir zaman kaybi olarak goriilmektedir.

3.1.2.2. is Tammm

“Is analizi sonucu elde edilen bilgilere dayanir” (Findik¢1 2012). Is analizi ve
is tanimi birbirini biitiinleyen iki uygulamadir (Sabuncuoglu, 2013: 71). Gorev
tanimi, goreve iliskin tanimlayict bilgi, gérevin konusu, gorevin gerektirdigi ¢abalar
ve davraniglar, gorevin gerektirdigi yetki ve sorumluluklar gibi is analizleri

sonucunda belirlenmis olan goreve ait 6zellikleri belirtir (Sabuncuoglu 2013).

Acar (2013), is tamimlarimi “ig analizi siirecinde toplanan bilgilerin
Ozetlenerek formiile edildigi belgeler” olarak tanimlamaktadir. Acar’a gore is tanimi
yapilirken en ¢ok dikkat edilmesi gereken konu isi yapan kisinin degil, isin
tanimlanmasidir. Yiiksel’e (1997) gore “is tanimi, is analizleri tamamlandiktan sonra
toplanan verilerin sistematik hale getirilmesi gerektiginden her isin kapsamina giren

eylem ve iglemlerin 6zet bir sekilde yazilmasidir”.

Is basvurusu yapan bir aday i¢in orgiitiin verdigi is tanimi hayati 6nem
tasimaktadir. Bu nedenle orgiitlerin ¢alisilacak gorevin tanimini verirken diiriist, agik
ve net davranmalar1 gerekmektedir. Zaman zaman bazi ilanlarin ilgi ¢ekebilmek

adina, i tanimi ile ilgisi olmayan unvanlar ile cazip gosterilmeye calisildigin
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goriilmektedir. Bazen de unvan ile is taniminin birbiri ile hi¢ ortiismemektedir.
Orgiitler, unutmamalidir ki; is arayan bir kisi gordiigii ilanin ne kadar dogru ve net
olduguna gore orgiit hakkinda olumlu veya olumsuz bir goriise kapilir. Is
tanimlarinda sadece kaliteyi ylikseltecek birtakim ifadeleri kullanmak dogru ise

dogru insan alimi ilkesi dogrultusunda hareket edilmedigini gosterir.

Bu siirecte orgiit kendisine personel segerken, aymi sekilde is arayan kisi de
kendisine orgiit se¢mektedir. Aday da bu konuda en az orgit kadar itina ile
davranmaktadir. Bazi unvanlart siisleyerek, oldugundan farkli ve daha cazip
gostermeye calismak, bagvuru sahibine biiylik haksizlik yapmak anlamina gelmektir

ve dogru bir insan kaynaklari politikasi olarak diisiiniilmemektedir.

Is analizleri ve tanimlar1 yapildiktan sonra ¢alisanlarm secilmesi, dogru ise
dogru insan1 yerlestirme asamasina ge¢ilmektedir. Kurum iggiicii ihtiyacini kendi i¢
kaynaklarini kullanarak, orgiitii tantyan, bilen, uyum gostermis ¢alisanlardan se¢me
yoluna gidebilir. Bu yontem calisanlara terfi etme sansini verip, onlarin Orgiite
bagliliklarini artirirken, orgiitii de yeni bir ise alim siirecinin sebep olacagi zaman ve

para kaybindan kurtarmaktadir (Acar 2013).

Diger taraftan Orgiit disindan alim yapilacak ise, oOrgiite disaridan yeni
fikirlerin, beyinlerin kazandirilmasi isteniyorsa, bunun i¢in bu insanlara
ulasilabilecek yontemler takip edilmektedir. Is ve Is¢i Bulma Kuruluslari, internet,
gazeteler ve gazetelerin insan kaynaklari ekleri, dergiler, biiltenler, insan kaynaklari
sirketleri, isletmede calisanlarin tavsiyeleri, stajyerler, kendisi dogrudan orgiite
bagvuru yapan adaylar yolu ile olusturulan havuzlar aranan insan kaynagina ulagmak

icin kullanilan yontemlerdir (Kavuncuoglu, 2012).

[lan verilen pozisyon icin bagvurular inceledikten ve uygun goriilen adaylar
belirlendikten sonra bu kisilerle goriisme yapma asamasina gelmis olunur. Goriigme
kisaca “bir amaca dayali karsilikli konugma veya yiiz yiize gerceklestirilen amagh bir
soylesi” olarak tanimlanabilir. Ise alim gdriismesindeki amag adaym ise uygunlugunu

belirlemektir (Acar, 2013: 145).
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Goriisme isletmeler igin stratejik bir nitelik tasimaktadir. Isletmenin amag ve
gereksinimleri ile insan kaynaginin amag¢ ve gereksinimleri arasinda uyumlagtirma
siirecinin ilk ve en onemli adimi goriisme ile baglamaktadir. Bu agidan etkin ve
verimli goriismeler insan kaynaklar1 yonetiminin yerine getirmesi gereken en 6nemli

gorevi olarak siirekli olarak arastirmalarin konusu olmaktadir (Cetin 2014).

Personel se¢imlerinde kilit ve belirleyici rol oynayan goriismeden, amaglanan
verimin alinabilmesi i¢in goriisme siirecinin ¢ok iyi planlamasi gerekmektedir
(Findik¢1 2012). Goriismeye giden bir aday igin, goriismeyi yaptig1 insan kaynaklari
yoOneticisinin tavri, tarzi ve isi konusundaki yetkinligi orgiit hakkindaki diisiincelerini
etkileyen en 6nemli unsurlardir. Isinin ehli olmayan insan kaynaklari ydneticileri ve
uzmanlar kolaylikla birbirinden ayirt edilebilmektedir ve bu da goriismenin gidisatini
etkilemektedir. Sayet bir orgiit konusunda yeterli donanima sahip ve tavir ve
davraniglariyla aday1 rahatlatan ve adayin baski altinda hissetmesini onleyen bir
uzman ile calistyorsa o orgiitte insana saygi vardir ve orgiitte insan kaynagina deger

verilmektedir.

Bu dogrultuda ideal bir insan kaynaklari uzmaninin, adaymn 6zge¢misini
goriigmeye girmeden Once itina ile incelemis, notlar almis ve kafasina takilan
noktalarda aday1 sorguya ¢ekmekten ziyade onu daha iyi anlamaya yonelik sorular
hazirlamig biri oldugu sdylenebilir. Dogru ise dogru insan ilkesinden hareketle
dikkatini tamamen adayin ise olan uygunluguna odaklamis ve ise olan uygunluk
kadar, kuruma olan uygunlugu da anlamaya yonelik sorular yonelten bir insan

kaynaklar1 uzmaninin ideal oldugu ifade edilebilir.

Is goriismelerin herkese yaptirilamayacak kadar énemli bir is oldugu ve her
goriismeye itina ile hazirlanilmasi gerektigi diisiiniilmektedir. Cetin’e (2014) gore
“ancak planlanmis, stratejisi belirlenmis ve hazirlanilmis bir goriisme, s6z konusu
insan kaynagma dair en dogru degerlendirmeyi yapmaya olanak saglayacak bir

gbzlem ve bilgi kaynagidir”. Bu ifade gortismelerin dnemini vurgulamaktadir.

Gorlismelerden sonra adaylara olumlu veya olumsuz geribildirimde
bulunmak, eger goériismenin sonucu olumsuz olursa bir¢cok insan kaynaklari

uzmaninin unuttugu bir durumdur. Oysaki aday i¢in hayati 6nem tagimaktadir.
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Yapilan geri bildirimler adayin iimit besleyerek, zaman kaybetmemesine, bu siirecte
baska bir yerden gelebilecek olan is imkanlarin1 degerlendirebilmesine olanak

vermektedir.

Geribildirim bir adaymn hayatin1 degistirebilecek olgiide dnem tagimaktadir.
Bazen bir insan kaynaklar1 uzmaninin sadece bes dakikasini ayirarak yapabilecegi
herhangi bir konusma, aday icin hayati nitelik tasiyabilmektedir. Adaylar
bagvurduklar1 ise kabul edilmediklerinde neden sorusu kafalarini siirekli
kurcalamaktadir. Yetersiz olduklarina dair olumsuz disiincelere kapilarak,
kendilerine olan giivenlerini yitirebilmektedirler. Bu durum zaten kayginin ve stresin
en iist diizeyde oldugu issizlik donemi igerisinde adayin kolayca i¢ine diisebilecegi

bir duygu olabilmektedir.

Insan kaynaklari uzmanlarmin adaylara ise kabul edilmeme sebepleri ile
verdigi geribildirimler, adaylarin ileride yapacaklar1 i goriismeleri i¢in yol gosterici
olmaktadir. Uygun bulunan adaylara ise ige alindiklar bilgisi verildikten sonra ve bu
adaylar ise yerlestirildikten sonra egitimleri ile ilgili calismalar yapmak insan

kaynaklar1 yonetiminin bir diger uygulamaidir.

3.2. Egitim ve Gelistirme

3.2.1. Egitim

Isletmeler igin pazarda giiclii durmak, degisime uyum saglamak onemle
tizerinde durulan konulardan biridir. Bu baglamda calisanlarin  egitim ve

gelistirmelerinin en 6nemli konulardan biri oldugu diistiniilmektedir.

Egitim bir orgiitiin ¢alisanlarinin isle ilgili kazanmasi gereken beceri, yetenek,
bilgi ve davraniglarin planh bir ¢aba ile ¢alisana kazandirilmasi olarak tanimlanabilir.
Calisanlar icin egitimin amaci bilgi, beceri ve yeteneklerini artirmak ve bunlar
giinden giine uygulamaktir (Gerhart and Wright, 2012). Bu kapsamda, bilgiyi etkin
sekilde yoneterek oOrgiit i¢inde dagilimini saglayan, calisanlar arasinda bilginin

Ozlimsenmesini saglayan orgiitler fark yaratabilmektedir (Yildiz, 2014: 220).
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Egitim, isletmede belirlenmis isler igin ihtiyag duyulan bilgi ve becerilere
sahip calisanlar yetistirmek i¢in dnemli goriilmektedir. Bir ¢alisana torna tezgahini
nasil galistiracagini veya bir amire giinliik tiretimi nasil programlayacagini anlatmak
egitim ornekleridir. Ote yandan gelistirme, bugiiniin isinin dtesine gegen 6grenmeyi
icermekte; daha uzun vadeli bir siireci kapsamakta ve calisanlar1 degisen ve biiyiliyen

orgiite ayak uydurmalar1 konusunda hazirlamaktadir (Bingol, 2013: 280).

Bir orgiitiin, rakiplerine karsi rekabet giiciinii artirmasinda, egitim 6nemle
tizerinde durulmasi gereken bir konudur. Egitim ve gelistirme olmadan, ¢alisanlarin
is i¢in gerekli yeteneklerini ve becerilerini istenilen seviyeye ulastirmak, onlarin
performanslarini Orgiitiin  performanssini olumlu etkileyecek sekilde yiikseltmek

miimkiin olmamaktadir (Ozgelik 2013: 164).

Egitimin amaci ¢alisanlarin kisisel ve mesleki yonden gelismeleri ve bdylece
orgiit performansmnin artmasini saglamalaridir. Orgiitsel performans her bireyin
performansinin bilesiminden olusmaktadir. Calisanlarin egitimi ve gelistirilmesi
onlara yeni bilgi, yetenek ve becerileri kazandirmakla birlikte onlar1 girisimcilige
tesvik eder, degisime karsi tutumlarimi degistirmeye cesaretlendirir; 6nemli isletme
kararlarina katilmlarin1 ve karar alma siireclerinde yer almalarini saglar (Yildiz,
2014: 222). Egitim c¢alisanin amaglar1 ile Orgiitin amaglarimi tek bir yolda
birlestirirken ayni zamanda calisanin orgiit i¢in olumlu diistinmesine, olumlu
duygular hissetmesine olanak vererek Orgiit kiiltiiriiniin gelismesine yardimci

olmaktadir (Adewale, 2013:119).

Bu dogrultuda, egitimin stratejik boyutu orgiitler i¢cin 6nem tasimaktadir.
Orgiitlerin stratejik hedefleri dogrultusunda yetistirilecek calisanlara gerekli olacak
bilgi ve niteliklerin kazandirilmasinin insan kaynaklar1 boliimleri icin 6nem teskil

ettigi diistiniilmektedir.
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3.2.2. Gelisim

Egitim bugiline ait faaliyetleri olustururken, gelisim gelecege yonelik
faaliyetleri olusturmaktadir. Egitim olmadan gelisme olmayacagi i¢in ikisi bir arada

degerlendirilmektedir (Okakin, 2008: 3).

Gelisim insanin var olan yeterliginin artirillmasidir. Personelin mevcut
durumunun ilerletilmesi ve daha 6teye gétiiriilmesidir (Alag, 2014: 13). Ozgelik’e
(2010) gore gelistirme; personelde bulunan bilgi ve yetenekler mevceut is i¢in yeterli
diizeyde olsa bile hem personelin daha verimli olabilmesi hem de farkli pozisyonlara

gelebilmesi i¢in kendisine yeni bilgi ve yeteneklerin kazandirilmasidir.

Yiiksel (1997) personelden etkin bir bigimde yaralanilmak isteniyorsa onlarin
stirekli olarak gelistirilmeleri gerektigini belirtmektedir. Yiiksel’e gore personel
gelistirilmeli, is becerilerini arttiracak egitim programlari hazirlanmali, is basarilari
degerlendirilmeli ve gerektiginde danismanlik saglanmalidir. Teknolojik degisimler

ve gelisimler egitimin dnemini artirmaktadir.

Findik¢1 (2012), “Insan Kaynaklar1 Yénetimi” adli kitabinda, Ayse Sultan ve
Giil isminde iki arkadasin hikdyesine yer vermektedir. Bu hikaye bize egitimin ve

gelisimin 6nemini anlatan bir hikayedir. Bu hikaye asagida kisaca 6zetlenmektedir:

..Ayse Sultan ve Giil Istanbul’'un kenar mahallerinde biiyiimiis iki iyi
arkadastir. Ancak Kisilikleri birbirinden ¢ok farklidi. Ayse 6grenmeye ve kendini
gelistirmeye agik ve ¢ok ¢aliskan bir karakterken, Giil 6grenmekten ¢ok gezmek,
eglenmek gibi farkli konulara ilgi duymaktadw. Giil bir tekstil fabrikasinda is¢i
olarak ¢alismaktadir ve Ayse de ¢alismak istediginden, Ayse’'nin de oraya makineci
olarak alinmasini saglar. Ona isi ogretir, birlikte ¢alismaya baglarlar. Fabrikada
stirekli yenilikler olmaktadir. Alinan bir kararla atolyelerde kullanilan makinelerin
yerine bilgisayar teknolojisine dayali yeni makinelere gegilir Ayse makineler
tizerinde stirekli ¢alisir, paydos saatlerinde is ¢ikislarinda ugrasir. Siivekli seflerine
sorular sorar, notlar alw, hafta sonu kurslarina katilir. Ayse bu c¢alismalarinin
sonunda atolyede seflige yiikselir. Aradan ii¢ yil gectikten sonra fabrikada iiretim
miidiir yardimciligina yiikselir. Bu ii¢ sene boyunca teknolojiye uyum sagladig: gibi,
tiretim hatlarimin daha verimli olmasi icin damsmanlik sirketlerince acilan kurslara
gider, toplam kalite kurslarina katilir. Bu sirada Giil yeni makinelere hi¢ alisamaz,
alisma ¢abast gostermez ve eski makinelerle ¢calismaya devam eder. Giin gelir Sirket
kiiciilmeye gitme karart alir ve isten ¢ikartmalar baglar. Ayse fabrikayt ilk girdigi
giin isi ogrendigi Giil i isten ¢ikartmak zorunda kalir ...
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Bu hikaye gostermektedir ki, hizla gelisen ve degisen bir endiistri mevcuttur.
Degisimlerin dogrultusunda orgiitler ve kullanilan teknolojiler degismektedir.
Orgiitlerde siirekli gelisime acik, degisime ayak uydurabilecek personele ihtiyag
duyulmaktadir.

Ozellikle son yillarda meydana gelen teknolojik ve ekonomik gelismeler,
kurum ve kuruluslar1 da etkilemistir. Bu etkiler neticesinde kalifiye ¢alisan bulma
ihtiyaci giinlimiiz isletmelerinin iizerinde durdugu en Onemli konular arasina
girmistir. Egitimi bosa giden bir harcama olarak goren isletmelerin yerini, egitim igin
ciddi biitgeler aymran isletmeler almistir. Isletmeler, rekabet ortaminda
direnebilmenin, ayakta kalmanin, verimli ve etkin olabilmenin ancak egitim yoluyla,
gelismeleri izlemek yoluyla olabilecegi anlasilmis bulunmaktadir (Findik¢i 2012:
244).

Birlesmis Milletler Egitim, Bilim ve Kiiltiir Teskilati, UNESCO’nin

hazirladigr “Yetigkin Egitimleri S6zIligii”’nde yasam boyu egitim;

“Yasanmun kendisi, siirekli bir ogrenme stivecidir, ancak her insamn toplumsal ve
teknik degigmelere ayak uydurmasi, kendine ozgii kosullar ¢ergevesinde meydana
gelen degisikliklere uyum saglamasi ve bireysel gelisim agisindan giictintin en son
Noktasina erigsmesi i¢in gerek mesleki gerek genel anlamda daha ileri diizeyde ve

yeni egitim firsatlarindan yararlanmaya gereksinimi olarak tammlanmaktadr”
(Seving, 2014: 18).

Bu dogrultuda ¢alisana yatirim yapacak ise orgiitiin de birtakim beklentileri
goriilmektedir. Ust yonetim, iiretim artis1, kalite artisi, is kazalarinin azalmasi,
hatalarda azalma gibi ekonomik kazanimlar elde etmek istedigi gibi, ¢alisanlarin
Ozglvenlerinin  yiikselmesi, motivasyonlarinin  ve  baghliklarinin  artmasi,
yaraticiliklarinin - gelismesi gibi bir takim sosyal kazanimlar elde etmeyi de
amaclamaktadir (Sabuncuoglu, 2013).Egitim ile ilgili caligmalara isletmenin ihtiyag
analizini yaparak baslamak gerekmektedir. Kimlerin hangi konularda ne derece
egitime ihtiyaclart oldugu saptanmali ve olusabilecek gereksiz egitim programlarinin
engellenmesi saglanmalidir. Personele, amir ve yOneticilere sorular sorarak ya da
gozlem ve arastirmalar yapilarak ihtiyaglarin tespiti saglanabilmektedir. Daha
onceden yapilmis olan is analizleri, personel basar1 degerleme sonuclarindan

yararlanilabilmektedir (Kavuncubasi, 2012).
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Bingdl (2013), biiyik bir orgiitiin bolgesel ofisinde gorev yapan egitim
gorevlisi Suzan Hanimi Ornek vererek, egitim de dogru ihtiya¢ tespiti yapmanin
onemini vurgulamaktadir. Hikdyenin kahramani Suzan Hanim, ¢ok {inlii bir firmadan
hizli-okuma egitim programinin alinmasmin kendi bdlgesindeki personel iizerinde
cok faydali olacagini diistinmektedir. Ciinkii personel her giin yiizlerce mektup,
duyuru, not almaktadir. Hizli okuma teknikleri egitiminin onlara zamandan kazanma
konusunda faydali olacagini ve verimliligi artiracagimi diisiinmektedir. Kisi bas1 250
lira maliyetle 1.200 kisi bu egitimi almistir. Egitim tamamlandiktan sonra, Suzan
hanim, egitimi alan personelden, hizli okuma tekniklerinin ig yiiklerini azaltip
azaltmadigini1 6grenmek istemistir. Sonugta personelin bu teknikleri is disinda, kendi
evlerinde kullandiklari, iste gelen duyurular, mektuplar gibi notlar1 hi¢ okumadiklar

ortaya ¢ikmaistir.

Bu 6rnek olayda bu egitim basariya ulasmamustir. Ihtiyaca yonelik, hem
bireye hem de isletmeye fayda saglayacak egitimler amacina ulagsmakta ve isletmenin
verimliligini artirmaktadir. Findik¢1’ya (2012) gore, dogru egitim ihtiyaglarini tespit
edebilmek igin oncelikle kurum tarafindan, kurumun &zelliklerine uygun bir egitim
izleme formu hazirlanmahdir ve her ¢alisanin aldigi egitimler bu forma
kaydedilmelidir. Kurumda en az yilda bir kere olmak flizere egitim ihtiyacin
saptamaya yonelik anket uygulamalar1 yapilmalidir. Yillik egitim planlamasi
cercevesinde yapilan anket caligmasinda her kademedeki ¢alisanlarin, devam etmek
istedikleri egitim programlar1 belirlenmelidir. Performans degerlendirme sonuglari
egitim ihtiyaglarinin belirlenmesini saglayan dnemli veriler igerdiginden bu amagla

kullanilmalidir.

Yiiksel’e (2007) gore egitim ve gelistirme konusu c¢alisanlar i¢in 6énemli bir
konudur ancak basaritya ulagmasi ya da uygulanabilirligi mutlaka iist yonetimin
destegi ile olabilecektir Bu dogrultuda; insan kaynaklari uzmanlarinin, dogru
tespitleri yapmalari, yonetimi, egitimin hem bireye hem orgiite sagladig1 faydalar
acisindan bilgilendirmeleri, hem de egitim giderlerinin isletme icin maliyet degil,

ileriye yonelik biiyiik kazanimlar oldugu konusunda ikna etmeleri gerekmektedir.

Gilinlimiizde yasam boyu 6grenme, siirekli egitim, 6grenen insan ve 6grenme

toplumu gibi kavramlarin yayginlagmasi sonucunda ortaya c¢ikan kavramlarin birisi
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de bilgi okur-yazarligidir. Bilgi okuryazari en genel anlamu ile bilgiye gereksinimi
oldugunu fark edip her tiirli gligliige ragmen bilgiye nasil ulagmasi gerektigini bilen
ve ulasan, elde ettigi bilgiyi kendisine ve ¢evreye yararli bir bicimde kullanabilen

birey demektir (Seving, 2014: 23).

Buna bagli olarak 6grenen organizasyonlar kavrami olusmustur. Watkins ve
Marsick (2001) 6grenen organizasyonlarin stratejik boyutuna dikkat ¢ekmektedir.
Seving (2014: 25) g¢alismasinda Watkins ve Marsick’in  0grenen  Orgiit
tanimini’stirekli 6grenen, kendisini siirekli degistiren orgiit”’ olarak tanimlamaktadir.
Bu orgiitte 6grenme yapilan isle paralel olarak yapilan ve ise biitiinlesmis edilmis

stirekli ve stratejik bir siirectir.

Ogrenen orgiitler alaninda lider bir yazar kabul edilen Senge’e (1999) gore
orgiitlerin, icra Baskanlar1 (CEO’lar) veya kurumun memurlar1 gibi degisim
girisimlerinin ~ savunuculart  gergeklestirmek istedikleri degisimi  {iretmeye
odaklanirlarken, bunun oniindeki engelleri tespit etmeyi géz ardi etmektedirler.
Boyle bir girisim bir bitkiyi onun biiyiimesini engelleyen sinirlamalar1 bilmeden ve
anlamadan biiyiitmeye ¢alismaya benzemektedir. Sonug olarak Senge bu sozleriyle
O0grenme yeteneklerini degisim stratejisinin bir pargasi haline getirme c¢abasi

icindedir (Senge, 1999).

Calik (2006) calisanlarin 1se ilk girdiklerinde yasadiklar1 karmasay1
engellemenin  yolunun onlarin  sosyallesmelerinin  saglanmasi  oldugunu
belirtmektedir. Calisanlar igerisine katildiklar1 orgiitiin isleyisini, kurallarini, bu
ortam igerisinde nasil davranmalar1 gerektigini, Orgiit kiiltiiriinii, gorevlerinin
gerektirdigi bilgi, beceri ve yetenekleri bilmek ihtiyaci igerisindedir. Orgiit bu
bilgileri ve becerileri ¢alisana kazandirmak ile yiikiimlidiir (Calik, 2006:2).

Kuskusuz egitim bir orgiitlin stratejik hedeflerine dogru yol alirken ayrilmaz
bir parcast olmalidir. Orgiitiin  stratejik hedefleri dogrultusunda personelin
eksikliklerinin giderilmesi ve yapilacak olan degisiklikler dogrultusunda gerekli
donanima kavusturulmasi gerekmektedir. Bu da ancak egitim yolu ile miimkiin
olabilmektedir. Egitimin bir 6rgiitiin ¢calisanina yapacagi en dnemli yatirimlardan biri

oldugu distliniilmektedir.
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3.3. Kariyer Planlama ve Gelistirme

Glnimiiz rekabetin yogun yasandigr is diinyasinda, sirketler Kariyer
planlamasina biiyiikk onem vermektedir. Buna bagli olarak ¢alisanlarin kariyerlerinin
gelistirilebilmesi icin birtakim faaliyetler gerceklestirmektedirler. Bu faaliyetler
kariyer yonetimi ve kariyer planlamasi c¢ergevesinde yapilmakta ve bireylerin
kariyerlerinde ilerlemeleri saglanmaktadir. Bu a¢idan kariyer planlama ve kariyer
gelistirme uygulamalarini igeren genel bir kavram olan kariyer yonetimi, orgiitiin
ihtiyaglarim1 karsilamakla birlikte, bireylerin tercih ve kapasitelerine uygun sekilde
kariyerin planlanmasini ve yonetilmesini miimkiin kilan orgiitsel siirecin tasarimi ve

uygulanmasidir (Bingol, 2012: 330).

3.3.1. Kariyer Tanimi

Kariyer sozciigii Tiirkgeye Fransizca “carriere” sozciigiinden gegmistir.
(Bingdl 2013:329) Kariyer sozctigli “meslekte yiikselme, belirli bir statii elde etme,
ilerleme ve tercih edilen bir meslek sahibi olma” seklinde algilanir (Sabuncuoglu
2013:168).

Kariyer, calisanlarin, is yasamlari siiresince yaptiklari isleri, is yasamindaki
gelisme ve ilerlemeleri igeren bir kavramdir. Bireyin, karar verdigi c¢alisma
cizgisinde Orgiit hiyerarsisinde yukari dogru hareket etmesini ve bu siiratle daha
yiiksek bir iicret ve daha biiyiikk sorumluluk, statli, sayginlik elde etmesini

icermektedir (Bing6l, 2013).

Kariyer kavrami kiginin ¢alisma hayat1 boyunca yerine getirdigi isleri ifade
ettigi gibi, isine iliskin beklenti, ama¢ duygularin1 da icermektedir. Beklentilerini
gerceklestirilmek dogrultusunda egitilmesi, bilgi, beceri yeteneklerini gelistirmesi,
isletmede 1ilerleyebilmesi kariyer konusunun kapsami ig¢inde yer almaktadir.

(Bayraktaroglu, 2003: 117).

Kavuncuogluna (2012: 219) gore; kariyer terimi yalnizca “yiiksek statiideki

ya da hizli ilerleme olanaklari bulunan isleri yapan Kisiler”le ilgili degildir. Daha
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“demokratiklesmis” bir anlama sahiptir. Yaptig1 islere ve Orgiitsel konumuna
bakilmaksizin personelin is yagami boyunca yaptigi isler dizinini ifade etmektedir.

Yoneticilerin kariyeri oldugu kadar yonetici sekreterlerinin de Kariyeri vardir.

Insanlar cesitli gereksinmelerini gidermek amaciyla is yasamma girerler. Bu
gereksinimlerini karsilandigi o6lgiide ic¢inde bulunduklar orgiite katki saglarlar.
Calisanlarin motivasyonlarini saglamada sadece maddi faktorler degil, dogrudan para
ile Olgiilemeyen kariyer beklentisi ve hedefleri gibi faktorler de oOnemli rol
oynamaktadir. Calisanlar ilerleme ve gelisme firsatlarina sahip olabilecekleri
orgiitlere katilmay: tercih etmektedirler. Orgiitte kendisine gelecek goren, ilerleme
firsat1 bulan ¢alisanlarin motivasyonlar1 ve orgiite bagliliklart yiiksek seviyededir
(Diindar, 2013).

Kariyer kavramini sadece orgiit i¢inde dikey bir ilerleme olarak gérmemek
gerekmektedir. Birey, ayn1 pozisyonda bilgi ve becerilerini artirarak da kariyerini
gelistirebilir. Bununla birlikte kariyeri orgiit i¢inde dikey ilerleme olarak kabul edip
bireyler i¢in bu durumu basar1 ya da basarisizlik olarak géormek yanlis olacaktir

(Calik, 2006: 32).

3.3.2. Kariyer Planlamasi

Simsek ve Oge’ye (2014) gore, kariyer planlama bireyin Kkariyeri boyunca
kariyer hedeflerine ulagabilmesi i¢in uygulanan programlar eylemler ve faaliyetler
olarak tamimlanir. Kariyer planlama ve gelistirme sistemleri Orgiitlerde ihtiyag
duyulan beseri yeteneklerin gelistirilmesini saglamak i¢in tasarlanmaktadir (Bingol,
2013). Kariyer planlamasi bireysel ve oOrgiitsel olmak iizere ikiye ayrilmaktadir

(Bingol, 2013).

3.3.2.1. Bireysel Kariyer Planlamasi

“Calisanlarin kendi bilgi, beceri ve ilgilerini, giicli ve zayif yonlerini

degerlendirmeleri, Orgiit ici ve disindaki firsatlar1 tanimalar, kisa, orta ve uzun
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donem amaglarin1 belirlemeleri ve bunlara iliskin planlar yapmalaridir” (Tuncer,
2012). Bireysel kariyer planlamasi1 yaparken ¢alisanin kendini analiz ettigi ve kariyer
firsatlarin1 ~ yeteneklerinin  uygunluguna gore degerlendirdigini sdylenebilir.
Findik¢1’ya (2012) gore bir galisan kariyer planlamasini yaparken 6ncelikle kendisini
bir biitiin olarak incelemeli, kurum i¢inde ve kurum diginda ulasabilecegi kariyer
olanaklarin1 degerlendirmeli ve sahip oldugu 6zellikler ve bu olasi kariyer olanaklari

arasinda bag kurmalidir.

Isletmelerde uygulanan egitim ve yetistirme teknikleri bireysel kariyer
planlamasina yardimci araglardir. Isletmede galisanlarin mevcut gorevlerinde ya da
gelecekte olmay1 planladiklar1 gorevlerinde daha basarili ve etkin olabilmeleri icin
mesleki bilgilerini, yetkinliklerini artiran, davramis ve tutumlarma olumlu

yansimalar1 olan eylemler biitiiniidiir (Berberoglu, 1991).

3.3.2.2. Orgiitsel Kariyer Planlamasi

Orgiitiin calisanlarina kendilerini gelistirme olanaklar1 yaratarak, Kariyer
hedeflerini gergeklestirmelerine yardimci olmasidir (Bing6l, 2012). Kariyer Planlama
temelde bireysel bir siire¢ olmasina ragmen orgiitler de bireye kariyer danigmanlari
aracilig1 ile kendilerini gelistirmelerini saglayacak etkinlikler diizenleyerek yardimci

olmaktadir (Calik, 2006).

Orgiitiin bireyi desteklemesi ve yonlendirmesi dnemli olmakla birlikte bu
noktada kariyerinin gelistirilmesine yonelik en biiyiik cabayi bireyin sarf etmesi
beklenmektedir. Yonetimin bireysel amaclar1 desteklemesi bireylerin  kendi
cabalariyla birlestiginde anlam kazanmaktadir. Siirecte yonetim danisman olarak
gorev almakta ve ¢alisani firsat alternatifleri sunarak desteklemektedir (Berberoglu,
1991).

Kariyer planlama yapilirken insan kaynaklar1 yOnetiminin hassasiyet
gostermesi gereken konulardan biri kisilere esit imkéanlar saglamaktir, diger bir konu

kisilerin yetenekleri, is basarisi, performans diizeyi olmalidir (Findike1, 2012).
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Degisen kosullarla ve bilgi ¢cagina gecisle birlikte isletmelerde ¢alisan insan
profili de degismistir. Artik isletmelerde eskiye oranla, daha ¢ok 0grenmeye agik,
siirekli degisen teknolojiyi ve yenilikleri yakalayan ve bunlara uyum gosteren
calisanlar gérev almaktadir. Dolayisi ile bu galisanlar islerinde ilerlemek istemeleri
ve bu ilerleme imkanlarini galigtiklar isletmelerde gormek istemeleri kaginilmaz bir
durumdur. Engellendigini hisseden ¢alisanlar i¢inse ¢aligmak sadece para kazanmak
icin bir ara¢ haline doniismekte ve zorunluluk halini almaktadir. Bu olumsuz

duygular isten ayrilmalarla sonuglanmaktadir.

Giliniimiizde teknolojik gelismeler, islerin niteliginin degismesi Orgiitiin
gelecekteki gereksinmeleri kariyer planlamasinin 6nemini artirmistir (Can, 2012).
Orgiitler uygulamalarmi bu ydnde gelistirmeye ¢alismaktadirlar. Caliganlarin orgiite
baglanmalarim1 isteyen kurumlarin kariyer planlamasina 6nem vermeleri
gerekmektedir ve Performans Degerlendirme Sisteminin sonuglarini calisanlarin

kariyer beklentilerine cevap verecek sekilde uygulamalidirlar (Findikg1, 2012).

Calisanlar acisindan bakildiginda basarisiz bir kariyer yonetimi c¢aligsanin
kendini sirket icinde degersiz hissetmesine, dogru ise yonlendirilmediginde
bagliligmmin azalmasina sebep olabilmektedir. Dogru yiiriitiilmeyen bir kariyer
planlama siireci ¢alisanin isten ayrilmaya karar vermesine dahi sebep olabilmektedir
(Okakin, 2008: 2).

3.4. Performans Degerlendirme Sistemi

3.4.1. Performans Degerlendirme

Orgiitsel hedeflere ulasmak agisindan, isletmelere rekabet avantaji saglayan
en 6nemli konular, insan Kaynagmin performansinin belirlenmesi ve gelistirilmesidir.
Yoneticilerin calisanlar hakkinda adil kararlar alabilmesi i¢in, ¢alisanlar hakkindaki

gozlemleri ve fikirleri disinda, bi¢imsel ve sistematik performans degerlendirme

sistemlerine ihtiyaclar1 bulunmaktadir. (Uyargil, 2013).
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Bu dogrultuda, isletmeler gelecekle ilgili hedeflerini gergeklestirmek, yeni
pazarlara girmek ve yeni is sektorlerinde yer almak i¢in kendi 6z kaynaklarini
degerlendirmeyi tercih ederler. Bu nedenle isletmeler ellerinde bulunan mevcut
kaynaklar1 etkin kullanmaya ve kaynaklarin verimliligini arttirmaya ¢alisirlar.

Kaynaklarin performansi bu noktada belirleyici olabilmektedir (Yiincii, 2002: 25).

Findik¢r’ya (2012: 296) gore “performans degerlendirme bir kurumda goérevi
ne olursa olsun bireylerin ¢alismalarini, etkinliklerini, eksikliklerini yeterliliklerini,
fazlaliklarini yetersizliklerini kisacast bir biitiin olarak tiim yonleri ile gozden
gecirilmesidir”. Calisanlar da bir ise girip, kabul edildikten sonra ve gerekli
egitimleri aldiktan sonra basarilarinin neye gore ol¢iildiigiini bilmek istemektedirler.
Calisanlarin amirleri de onlara bu geribildirimi vermekle yiikiimlii olmaktadir.
Calisanlar daha iyi imkanlar saglayabilmek, bireysel kariyer planlamalarini
yapabilmek i¢in neler yapmalari gerektigini bilmek istemektedirler (Bakan
2003:104).

Isletmede karsilasilan onemli sorunlardan biri ¢alisanlarm verilen isleri ne
Ol¢iide basardigi, is géorme yeteneklerinin ne oldugunun saptanmasidir. Performans
degerlendirme, genel bir tanim iginde “galisanin gérevindeki basarisi, isteki turum ve
davraniglari, bireyin kurulusun basarisina olan katkilarinin degerlendirildigi planli bir
sistemdir” (Sabuncuoglu, 2013: 184). Bu sckilde, bir anlamda, kisinin g¢alisma
sonuglarinin ¢iktilari1 gérmesi ve bireysel basarisinin sonucunu degerlendirmesi
saglanir. Diger taraftan kurum calisan ile yaptigi is anlagsmasinin sonuglarinin ne
oranda gerceklestigi, calisanin yeteneklerini ne derece ise yansittigini, kisinin gorev
tanimindaki standartlara ulasip ulagsmadigini, kariyer planlamasinin ne diizeyde

olacagini degerlendirmis olacaktir (Bayraktaroglu, 2003).

Performans degerlendirme, ¢alisanlarin degerlendirilmesi, derecelendirilmesi,
ticretlendirilmesi ve gelistirilmesi siirecinin alt yapisini olusturan bir insan kaynaklart
fonksiyonu olarak goriilebilir. Ancak performans yonetimi ‘“hedeflerle yonetim”
anlayisi ile 6zdestir. “Calisanlarin ise odaklanmasi, yeteneklerinin gelistirilmesi ve
adanmasinin saglanmasi i¢in amaglarin belirlenmesi ve bunlara ne Olgiide

ulagildigimin belirlenmesidir” (Barutgugil, 2002: 126).
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Barutcugil (2012: 139) “Performans Yonetimi” adli kitabinda, ideal olarak
uygulanan bir performans degerlendirme sisteminin faydasini asagida yer alan

sOzleriyle vurgulamaktadir.

“...Bir¢ok organizasyon, pazardaki potansiyellerinden c¢ok daha azi ile
yetinmek zorunda kalmaktadw. OySa onlar, gercek performans harekete gegirici
giiclerini yoneterek ve karar alma siireglerinde iyilestirmeler yaparak ¢ok daha iyi
sonuclar alabilirler...”

Barutgugil (2012), etkin bir performans yonetimi saglayabilmek i¢in 6nemli
onerilerde bulunmaktadir. Giiniimiizde baz1 isletmeler performans degerlendirmenin
senelik uygulanmasi gereken bir formalite oldugunu diistinerek, c¢alisanin
performansim1  artiracak  yontemler  gelistirmek  yerine, formlar i¢inde
bogulmaktadirlar. Calisanlar amacini anlamadiklari, gereksiz bulduklari formlari
sadece yapmalar1 gerektigini diisiindiikleri bir angarya gibi gordiiklerinde gelisigiizel,
0zensizce doldururlar ve bu formlar sadece dosyalarda yer kaplayarak, raflarda

tozlanmay1 beklemektedir.

Performans yonetimi sadece senede bir ya da iki kez yapilan bir
degerlendirme toplantis1 degildir. Bir siirectir. Geribildirimler 6nemlidir ancak orgiitii
rekabette istiinliige gotiirebilecek etkin bir performans yonetiminin tek Onemli
kistas1 degildir (Hollenbeck, 2012: 342). Tk asamada 6rgiitiin vizyonu dogrultusunda
ulasilabilir, agik ve net hedefler koymak ve bunlari ¢alisanlarin anlamasini saglamak
ve yon gostermek gerekmektedir. Performans yonetim siirecinin ilk asamasi anlamak

ve sonuglarmin énemini belirlemektir (Noe, 2012).

Bu noktada; Insan Kaynaklari Yoneticilerin en onemli gorevlerin biri de
personelin yapilan isin amacini, 6nemini anlamasini saglamak, sonuclarinin orgiite
ve kendilerine neler kazandiracagmni, nasil faydalari olacagmi detayli olarak
anlatmaktir. Dogru ve adil bir sekilde uygulanan performans degerlendirmenin orgiite
onemli faydalar1 bulunmaktadir. Bunlar; orgiit hedeflerinin bireysel hedeflere
dontismesi, herhangi bir pozisyon igin gerekli olan performans kriterlerinin
belirlenmesi, 6nceden belirlenmis Slgiimleme kriterlerine gore calisanlarin adil, esit
ve zamaninda degerlendirilmesi, c¢alisanlarin basarilarinin 6diillendirilmesi, orgiitiin

giiclii ve giigsiiz yonlerinin taninmasi, geri bildirim yolu ile calisanlarin motive
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edilmesi, kariyer planlama ve egitim konularinda yonetim igin gerekli bilgilerin
hazirlanmasi seklinde siralanabilir (Uyargil, 2013).

Performans degerlendirmede olusabilen objektif olamama ve birtakim
Ozelliklerinden otiirii calisana yakinlik hissederek adil bir degerlendirme yapamama
gibi  hatalarin  olusmamas1 igin, performans degerlemenin siirekli olmasi
gerekmektedir. Eger c¢alisan siirekli olarak degerlendirilmezse ve sadece
degerlendirme goriismelerinin yaklasmasi sirasinda gosterdigi performans: ile
gbzlemlenirse, smirli ve sagliksiz bir sekilde degerlendirilmis olmakta ve g¢ikan
sonu¢ calisanin gercek performansini yansitmadigr i¢in degerleme amacina
ulagsmamakta ve sadece uygulanmasi gereken bir formalite olarak formlarda yerini

almaktadir (Barutcugil, 2012).

Ayn1 zamanda bu noktada performans degerlendirmeyi yapacak kisinin kim
olacagi sorusu giindeme gelmektedir. Bu se¢cimde énemli olan faktor uygulayicilarin
degerlenecek olan personelin islerini iyi bilmeleri, isletmeyi 1yi tanimalari, duygusal
egilimlere ve On yargilara kapilmaksizin personelin basarisini ellerinde bulunan
performans kriterlerine goére objektif olarak uygulamalaridir (Bakan, 2003)
Geleneksel olarak en c¢ok kullanilan uygulama g¢alisanlarin ilk {ist amiri tarafindan
degerlendirilmesidir. Bu tarz uygulamalarin faydali tarafi, birinci derecedeki amirin
degerlemesi yapilacak olana yakin olmasi ve isi en yakindan izleyebilecek kisi

olmasidir (Bingol, 2013: 384).

Bu noktada dikkat ¢eken husus amirin ¢alisan ile iligskisindeki yakinlik ve
uzakligin degerlendirmeye nasil yansiyacagt olmaktadir. Burada iki soru
olusmaktadir. Birincisi; sayet amir ve ¢alisan yakin iligki igerisindeyse, amir
calisanin ise kattign degeri objektif olarak degerlendirebilir mi seklindedir. ikincisi;
sayet calisan ile amir bir¢ok konuda fikir ayrilig1 icindeyse amir kisisel duygularini
degerlendirmeden uzak tutabilecek midir sorusudur. Bu riski ortadan kaldirabilmek
icin performans degerlendirmede uygulanan farkli yontemler de mevcuttur. Bunlar,
“is arkadaslar1 ve astlar tarafindan degerlendirme, personelin kendi kendilerini
degerlendirmeleri, bir komite veya grup tarafindan degerlendirme, miisteri

degerlendirmesi” olarak sayilabilir (Bing6l, 2013: 384).
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Diger taraftan ¢alisma yiiriitiiliirken sirketler uygulama ile ilgili yeterli bilgiye
sahip degillerse digsaridan bir danigsman sirketten veya uzamalardan destek almalari
gerekmektedir. Bunun isletmeye getirecegi art1 bir finansal yiik olacagindan ¢alisma
ile ilgili list yonetimin desteginin alinmasi ve ¢alisma ile ilgili bir biit¢e hazirlanmasi

gerekmektedir.

Performans degerlendirme uygulanmadan o©nce ¢alisanlarda tedirginlik
yaratabilen bir uygulamadir. Uygulamaya baslamadan oOnce olusabilecek tiim
dedikodular1 ve gereksiz endiseleri ortadan kaldirmak adina, ¢alisanlara yapilacak
calismanin amaci agik ve net olarak anlatilmalidir. Yapilacak calismanin mantigini,
O6nemini ve ciddiyetini anlayan ¢alisanlar ¢calismanin dogru ve etkin olmasi i¢in emek
sarf edecek, bu amag¢ dogrultusunda motive olacaklardir. Calismanin ¢iktilarinin
kisinin terfisine, lcretine, gorev degisikliklerine, isinin zenginlestirilmesine ve

benzeri kararlara olan etkisi personel i¢in biiyiik 6nem tagimaktadir (Findikg1, 2012).

Performans degerlendirme ile oOrgiitler giicli ve zayif yanlarm
belirlemektedir. Kendilerine uygun egitim programlarini ve gelistirici aktiviteleri
tespit etmekte ve iyi performansi iicret veya diger tesviklerle odiillendirmektedirler
(Gerhart and Wright, 2012). Bu noktada, performans degerlendirmenin stratejik
boyutu 6nem kazanmaktadir. Performans degerleme {lizerinde O6zenle ¢alisilmasi
gereken bir konudur ve Orgiitiin stratejik amaclarina ulasmasinda onemli bir
uygulamadir. Sirketin misyon ve vizyonu dogrultusunda belirlenen stratejiler
dogrultusunda hedefler koyulmaktadir ve her hedefe ait basar1 Olgme kriterleri
olusturulmaktadir. Orgiitiin stratejilerine dogru ilerlemesi bu kriterlerle izlenmektedir
(Kilig, 2006: 83).

Insan kaynaklar1 yoneticileri bu konu ile ilgili birinci derece sorumlu

kisilerdir. Performans degerlendirme sisteminin hem calisan hem de yoOneticiler

tarafindan 6nemle {izerinde durulmasi gereken bir konu oldugu diisiiniilmektedir.
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3.5. Ucret Yonetimi

Ucret, “karsilik, bir is karsilig1 verilen sey, kira, sevap, 6diil, iicret, iicretle
calisan” gibi anlamlara gelen Osmanli Tiirkgesi’ndeki “ecir” sozcliglinden tliremis
olup, kisaca “emegin bedeli” veya “calismanin karsiligi olarak emek sahibine

saglanan yararlar” olarak tanimlanabilir (Ataay ve Acar, 2013).

Daha oOnceki boliimlerde de agiklandigi gibi orgiitiin verimli olmasi insan
kaynaginin iyi yonetilmesine baglidir. Bu dogrultuda en 6nemli noktalardan biri
calisana adil tcretler verilmesi ve esitlik ilkesinden uzaklasilmamasidir (Palmer
1993). Ucretin yapilan is veya baska bir deyisle isletmeye yapilan katkiyla orantil
bir bicimde diizenlenmesi, esit ve hakga sayilabilecek diizenlemeler, personelin

motive olmasini ve orgiitte kalmalarini saglamaktadir (Bayraktaroglu, 2003).

Personel motivasyonu konusunda yapilan arastirmalar, ticret miktarindan
daha ¢ok ticretin adil olma 6zelliginin (esit ise esit iicret) ¢alisan1 motive edici yoni
oldugunu ortaya c¢ikarmistir (Kavuncuoglu, 2012). Emeginin karsiligini aldigini
diisinmeyen personel mutsuz olur, is tatmini diiser ve kuruma bagliligi azalir.
(Findikg1, 2012). Bir personelin belli bir is yerini segmesinin ve orada kalmak
istemesinin, yiiksek performans ve motivasyonla ¢aligmasinin, kendisine teklif edilen

ticret diizeyi ve ddiillerle yakindan ilgisi bulunmaktadir. (Barutgugil, 2004: 443).

Bu noktada Adams’in esitlik teorisi akla gelmektedir. Adams’a gore personel
yatirimlarini/édiillerini bir baskasimin yatirnm/6diili ile karsilastirirlar. Bu iki oran
esit oldugunda personelde adalet duygusu olusur. Ancak bu iki oran esitsiz olursa
personelde adaletsizlik duygusu meydana gelir. Personel isverenleri igin islerinde
zaman ve caba harcarlar ve emekleri karsiliginda iicret elde etmek isterler (Igerli,
2010). Buna gore bir personel kendisini, kendi ile ayn1 konumdaki diger personelle
orgiite katkilar1 ve elde ettikleri kazang miktarlarin1 konusunda, aralarinda bir

esitsizligin olup olmadigini kontrol etmek i¢in karsilastirmaktadir (Bagei, 2013: 19).

Ferrari (2012) insanlarin benzer diger kisilerle yaptiklart bu karsilastirmalarin
dogal bir ihtiyaglar1 oldugunu diisiinmektedir ancak sonuglarin calisanlarin

motivasyonuna olumlu etkisi olabilecegi gibi, olusabilecek adaletsizlik duygusunun
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kiskanglik gibi oOrgilite ¢ok biiyiik zararlar verebilecek davraniglara sebep

olabilecegini belirtmektedir.

Bu noktada “Belirli bir isin degeri nedir”, “Bu is ya da su is i¢in normal bir
giinliik {icret nedir?”, “Ozel bir is icin ne kadar iicret ddenmelidir” sorular1 ortaya
¢ikmaktadir. Bu sorularin cevaplarini verebilmek igin “is degerlemesi” yapmak

gerekir (Bingol, 2013).

3.5.1. Is Degerlemesi

Bir isin diger islere gore degerini belirlemek igin bigimsel ve sistematik
olarak diger islerle karsilastirilmasi temeline dayanir. Orgiisel amaclara en fazla
katkiy1 saglayan is, diger islere gore daha nemlidir ve daha fazla iicreti hak eder.
Orgiitsel amaglara en fazla katkiy1 saglayan ise en yiikset iicretin 6denmesi, esit ise

esit ticret ilkesinin uygulanmasinin esasini olusturur (Kavuncuoglu, 2012: 288).

Is degerlemesine gegebilmek icin oncelikle is analiz ve tanimlar
calismalarinin  tamamlanmis olmas1 gerekir. Isler arasinda karsilastirmalar
yapabilmek amaciyla gelistirilmis ¢esitli yontemler bulunmaktadir. Ancak her igletme
kendi yapisina, c¢alisma konusuna, biiylikliigline ve diger 6zelliklerine en uygun

diisen yontemi secer ve uygular (Sabuncuoglu, 2013).

Bu yontemlerden bazilar1 asagida belirtilmektedir (Kavuncuoglu, 2012).

3.5.1.1. Is Degerleme Yontemleri
3.5.1.1.1. Siralama Yontemi
Bu yontem, isleri 6gelerine veya faktorlerine ayirmadan bir biitiin olarak ele

almaktadir. Isler biitiin olarak karsilastirilmakta ve énemlerine gore siralanarak isler

hiyerarsisindeki yerleri tespit edilmektedir (Kavuncuoglu, 2012).
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3.5.1.1.2. Siiflandirma Yontemi

Smirlandirma yontemi ¢ok kiicik ya da az sayida c¢alisanin oldugu
isletmelerde uygulanirken siniflama yontemi biraz daha gelismis ve orta
biiyiikliikteki isletmelerde uygulanan bir is degerleme yontemidir (Sabuncuoglu,
2013). Bu yontem islerin, sorumluluk, beceri gibi 6zelliklerini temel alarak is

smiflarinin ve derecelerinin belirlenmesini igermektedir (Kavuncuoglu, 2012).

3.5.1.1.3. Puanlama Yontemi

Bu yontem simiflandirma i¢in esas alinan ve egitim, deneyim, sorumluluk ve
calisma faktorleri gibi seri faktorlerin kullanildigi siniflama sisteminin bir uzantisidir
(Bingol, 2013). Bu yontemle isin degeri birgok faktor yardimiyla ve her bir faktore
belli bir sistem i¢inde sayisal puan degerleri verilmesiyle elde edilen toplam puan
araciliryla belirlenir (Kavuncuoglu, 2012). Is degerlemesinde en yaygin olarak

kullanilan yontemdir (Sabuncuoglu, 2013).

Ucret ydnetimini giiniimiiz kosullarinda stratejik insan kaynaklar1 y&netimi
acisindan degerlendirmek gerekmektedir. Insan kaynaklari ydneticilerin sirketin
stratejisinde dogrudan rol almasiyla ve sirket stratejileriyle insan kaynaklari
stratejilerinin uygulamalarinin uygunlugunun saglanmasi gerekliligi anlayist ile
dogan stratejik insan kaynaklari yonetimi, iicret konusu ile yakindan ilgilidir (Bingdl,
2013). Leignick- Hall’e (2003) gore bir Orgiitiin rekabetgi avantaji, adil kisisel
siirecleri nasil yonettigi ile ilgilidir. Gouldner (1960) is¢ilerin haklar1 ve
yiikiimliliiklerinin adil dagitilmasi gerektigine vurgu yapmaktadir. Schein (1964)
calisan personelin haklarinin korunmasi ve haklarinin esit olarak dagitilmasina vurgu

yapmaktadir (Gabassi, 2014: 3).

Bu nokta iicret yonetimi kavramini isaret etmektedir. Ataay ve Acar’a (2013)
gore licret yonetimi “tiim calisanlar i¢in adil ve uygun iicret vermeyi miimkiin
kilacak iicret sistemlerinin tasarlanmasi ve uygulanmasi igeren; orgiit tarafindan
kullanilacak o6diil tiirlerinin se¢imiyle ilgili Orgiitsel bir (alt) sistem” olarak

tanimlanabilir.
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Findik¢r’ya (2012: 352) gore iicret yonetimi 6nemli bir konudur ve uzun
vadeli bir planlama isidir. Ucret ydnetimi konusunda ¢alisirken uzmanlasmus kisiler,
kurum ve yaymlardan yararlanilmalidir. Kisileri ise almadan saghkli bir
organizasyon semast olusturulmali ve konumlar belirlenmelidir. Buna bagli olarak
kurumdaki statlilere uygun tcret araliklart belirlenmelidir. Bu araliklar belirli
zamanlarda yenilenmeli ve iicret araliklarinin doviz cinsinden karsiligi tespit edilerek

bu degere gore takibi yapilmalidir.

Insan kaynagma deger veren ve onu Orgiitte tutmak isteyen isletmelerin
yoneticilerinin ve insan kaynaklari uzmanlarmin, yukarida belirtilen ilkelere
hassasiyetle bagli kalarak, iicret yonetimi konusuna biiyilk Onem vermeleri

gerekmektedir.

Bu bolime kadar insan kaynaklari yonetiminin tarih¢esi ve uygulamalari
incelenmistir. ilerleyen béliimde ise insan kaynaklari yonetiminin Tiirkiye’deki

gelisimi incelenmektedir.

3.6. Tiirkiye’de Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Personel yonetimi kavrami Tiirkiye’ye, 1950’lerin baginda, ABD ile dogrudan
akademik temaslarin baslamasi ile tasgmmmistir ve disiplinin Tirkiye’de ayri bir
akademik disiplin olarak 6nem kazanmasi 1960’11 yillarin sonlariyla 1970’11 yillarin
baslari1 bulmustur. Yetmisli yillara gelindiginde o siralarda {niversite ve
akademilerin ¢ogunun lisans programlarinda “personel yonetimi” ve “kamu personel

yonetimi” derslerinin yer aldig1 goriiliir (Usdiken ve Wasti, 2002).

Tiirkiye’de insan kaynaklari yonetimi disiplini Amerika model alinarak
gelistirilmigtir. Daha 6nce de belirtildigi tlizere, personel yonetimi alant ABD‘de
Taylorizm akimi ile birlikte ortaya ¢ikmistir. Verimlilik tlizerine odakli, gelisigiizel
uygulamalar yerine daha rasyonel ve sistematik bir ¢alisma sekline odakli bu
sistemin, 1980’lerden  giiniimiize kadar, Onemli degisiklikler gosterdigi
belirtilmektedir. Bu senelerde, ilk olarak personel yonetimi sekil degistirmekte,

calisanlarin bir masraf unsuru olarak kabul edilmesinden bir yatirim ve rekabet
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avantaji kaynagi olarak goriilmesine gecilmektedir. Dolayisiyla isin artik “insan
kaynaklart yonetimi” haline doniistiigi ileri siirtilmektedir. Buna kosut olarak
personelcilik  bir destek hizmeti olmaktan siyrilip “stratejik” bir anlam
kazanmaktadir. Ugiincii degisim, endiistri iliskileri ile personel ydnetimi arasindaki
iligkilerin degismesi ve insan kaynaklari yOnetiminin bir iist kavram konumuna

doniismesidir (Usdiken ve Wasti, 2002).

Bu dogrultuda; Tiirkiye’de personel yonetiminden insan kaynaklarina gegisi
zorunlu kilan nedenlerin diinyada kamu yonetiminde olusan degisimler ve bu
degisimlerin hizmetlere yansimasi oldugu sodylenebilir. Yirminci yiizyll boyunca
hiikiim stirmiis biirokratik kamu y6netimi, kat1 ve hiyerarsi i¢cinde bogulmus yapisini
daha esnek ve pazar ekonomisine dayali bir kamu yonetimine birakmaya baslamustir.
Bu anlayis; “hizmetlerde etkinlige, verimlili§e, piyasa mekanizmasina, miisteri
merkezli hizmet anlayisina ve performans hedefleriyle ¢iktilara” vurgu yapmaktadir.
(Ekinci, 2008). Bu kavramlarin farkli orgiitlerde farklilik gostermesi beklemektedir,
bu nedenle bu arastirmada insan kaynaklari uygulamalarinin sektorlere gore

gosterdigi farkliliklar incelenmistir.

Tiirkiye’de personel yonetiminden insan kaynaklarina gegisin tarihgesini
izlendiginde, orgiitlerde giiniimiizde ulasilan sekliyle insan kaynaklarinin hangi
noktada oldugunun degerlendirilmesi gerektigi diisiincesi akla gelmektedir. Insan
kaynaginin Tiirkiye’de orgiitler i¢cin 6neminin anlagilmaya baslanmasindan itibaren
orglitler konu ile ilgili gesitli egitimler almaya baslamuslar, ¢alisanlarin1 egitmeye
onem vermisler, ¢esitli kongreler yapilmaya baslanmis ve insan kaynaklari disiplini
ve &nemi her alanda tartisilmaya baslanmistir. Universitelerde derslerin icerikleri
genigletilmis ve konu ile ilgili uzmanlar yetistirilmeye baglanmistir. Baz1 orgiitler
Ozellikle daha biiylik olgekli olanlar, insan kaynaklart bdoliimleri olusturmaya
baglamiglar ve bu pozisyonlara uzman Kkisiler yerlestirmislerdir. Bu kapsamda, bu
calismada insan kaynaklari yoneticileri konularinda yeterli donanimlara sahipler

midir sorusuna cevap aranmistir.

Ancak Tiirkiye’de kiigiik ve orta dlgekli orgiitlerin birgogunda halen insan
kaynaklart boliimlerinin bulunmadigr goriilmektedir. Arthur Andersen danigmanlik

sirketi tarafindan 2000 yilinda yapilan arastirmanin sonuglarina gore tilkemizdeki
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biiylik olgekli sirketlerin  %74,8’inde, kiiciik Olgekli sirketlerin ise sadece
%43,4’tinde insan kaynaklari boliimleri bulunmaktadir (Arthur Andersen, 2001).

Bir bagka arasgtirma (Cranfield, 2000) sonuglari, Tiirkiye’de halen %7
oraninda Orglitte ayr1 bir insan kaynaklari bolimi olmadigini belirtmektedir. Bu
boliimii gereksiz gdren ve maliyet olarak gdren oOrgiitler bulunmaktadir. Bu orgiitlere

ve orgiit yoneticilerine Henry Ford’un bir séziinii hatirlatmakta fayda vardir.

“Fabrikalarimizi  alabilirsiniz.  Binalarimizi  yikabilirsiniz ~ fakat
personelimi geri verirseniz bu isi aynen geri kurabilirim” Bir diinya devi bu
sozlerle aslinda nasil diinya devi oldugunu ozetlemektedir.

Bu dogrultuda insan kaynaklar1 uygulamalarn sirketlerde list yonetimin bakis

acilariyla mi1 sekillenmektedir sorusu incelenmistir.

Kiiciik ve orta 6l¢ekli sirketler ekonomik biiylimenin en 6nemli motoru olarak
diisiiniilmektedir. Ozellikle Tiirkiye gibi gelismekte olan iilkelerde ekonomiye
katkilar1 biiyiik 6nem tasimaktadir. Orta Olgekli sirketler, finansal ve vergi
zorluklarmin yani sira, kalifiye ¢alisani isletmeye ¢ekememek ve elde tutamamak
gibi sorunlarla miicadele etmektedirler. Kalifiye calisanlar i¢in, orta dlgekli sirketler
kendilerini  biiylik sirketlere hazirlayabilecek, bir kariyer basamagi olarak
goriilmektedir. Oysaki sirketlerin biiyliyebilmek i¢in, kalifiye ¢alisanlara ve onlarin
performansina ve stratejik ortakliklarina ihtiyaci bulunmaktadir. Orta Olgekli
sirketlerde insan kaynaklari uygulamalarinin bagarimin sirket miidiirii tarafindan
saglanabilecegi diisiiniilmektedir. Diger taraftan; orta olgekli sirketlerde IK
uygulamalarinin biiylik sirketlere oranla gelisememe sebebinin belirleyicisinin, konu
igin ayrilan kisith biitgeler oldugu gorilmektedir (Giirbiiz, 2009: 9). Bu dogrultuda
calismada insan kaynaklar1 uygulamalarinin sirket 6l¢eklerine gore ne tiir farkliliklar

gosterdigi sorusu degerlendirilmistir.

Gelismis tlkelerde insana, ¢alisana, emege biiyiik Onem verilmektedir.
Amerika model aliarak gelistirilen bu disiplinin Tiirkiye’de c¢alisanlar i¢in biiytik bir
c1gir acacag diisiincesi gelecege umutla bakilmasina sebep olmaktadir. Caliganlar
insanca yasama ve calisma kosullarina sahip olabilmenin, kendilerine yatirim

yapilacak olmasmin heyecan1 igerisine girmektedir. O halde; c¢alisanlar bu
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beklentilerine karsilik bulabildiler mi, insan kaynaklar1 yonetimi disiplini iddia
edildigi seklide Tirkiye anlagildt m1 ve kurumsallagabildi mi sorulari tizerinde
durulmasi gereken noktalar olarak diistiniilmektedir. Bu ¢alismada insan kaynaklari
uygulamalar1 uluslar aras1 ve ulusal sirketlerde farklilik gostermekte midir sorusu
arastirilmisti. Bu cercevede yapilacak arastirmalarin Tiirkiye’de insan kaynaklar

yonetimi alanina katki saglayacagi diisiiniilmektedir.
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BOLUM IV

ARASTIRMA YONTEMI

4.1. Arastirma Yontemi

Calisma kapsaminda, nitel arastirma tekniklerinden, sozli iletisim yoluyla
insanlart ve onlarla iligkili durumlar1t anlamaya calisgan, gorliisme teknigi
uygulanmistir (Giirbiiz, 2014: 422). Literatiir c¢ercevesinde, Ek (2)’de yer alan
goriisme sorulari hazirlanmig ve bu sorular ile yart yapilandirilmis goriisme teknigi
uygulanmigtir. Hazirlanan sorular, Cing6éz ve Akdogan (2013) tarafindan yapilan
“Insan Kaynaklar1 Yonetiminin Stratejik bir Boyut Kazanmasi igin Gergeklestirilen
Faaliyetlerin Belirlenmesine Yonelik bir Arastirma” baslikli ¢alismalart temel
alinarak hazirlanmistir. Gortismeler sirketlerin cogunda yarim saat ile 1 saat arasinda

strmiustr.

4.2. Arastirmanin Evreni ve Orneklemi

Arastirmanin evrenini Ankara ilinde faaliyet gdsteren calisan sayisi 250 ve
tizeri olan uluslararasi sirketler ve Tiirk sirketler olusturmustur. 250 den az g¢alisani
olan sirketler orta 6lgekli, 250’den fazla calisan1 olan sirketler biiyiik 6l¢ekli olarak
degerlendirilmistir. Bu baglamda 9 biiyiik 6lcekli, 3 orta 6lcekli sirket arastirmanin
orneklemini olusturmustur. Uluslararasi Sirketlerin Insan kaynaklar1 direktorleri,
biiyiik 6l¢ekli Tiirk sirketlerinin insan kaynaklar1 miidiirleri ile orta dlgekli sirketlerin

sirket yoneticileri ve insan kaynaklar1 yoneticileri ile goriismeler yapilmastir.

Calismanin Orneklem grubu olan sirket yoneticileri ve insan kaynaklari
uzmanlarma ulasabilmek i¢in kartopu yontemi kullanilmistir. Kartopu yontemi “bir

bireyle goriisiilmesinin ardindan bu bireyin yardimiyla diger bireylere ulasilmasi™
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olarak tanimlanmaktadir (Kilig, 2013). Calismada kartopu yonteminin se¢ilmesinin
sebebi, insan kaynaklar1 yoneticileri arasinda sosyal bir ag oldugu olmasi ve farkli
sirketlerin yoneticilerine ulasma imkani saglayabilecek olduklarmin diistiniilmesidir.
Calismada, oncelikle aragtirmacinin tanidigi yoneticiler ile goriisiillmeye baslanmis
daha sonra kartopu yontemi ile diger yoneticilere ulasilmigtir. Goriismeler, alinan
bilgiler kendini tekrar etmeye bagladiginda, doyum noktasina ulasildiginda
sonuglandirilmistir. Giirbiiz’iin (2014: 415) tanmimiyla yeni veriler, yeni kuramsal
O0geler c¢ikarmayip, onlar1 onaylayict nitelige ulasildiginda, doyum noktasina

ulasildig1 varsayilmistir.

Gorligmelerde tiim sirketlerde insan kaynaklari bdliimlerinin st diizey
yoneticileri ile goriisiilmiistiir. Uluslararas: sirketlerde gérev yapan insan kaynaklari
direktorleri, biliyilik 6lgekli sirketlerde gorev yapan insan kaynaklari miidiirleri ve orta
Olcekli sirketlerde gorev yapan insan kaynaklart midiirleri ve sirket sahipleri olmak
tizere toplam 14 kisi ile gorisiilmistir. Goriisme yapilan insan kaynaklari
yoneticilerinin 8’1 erkek, 4’ii kadindir ve yaslar1 35-50 arasinda degiskenlik
gostermektedir. Gorlismenin kayda alinmasina izin verilen sirketlerde ses kayit cihazi
kullanilarak gortismeler kayit altina alinmis, digerlerinde verilen cevaplar not
alinarak goriismeler gerceklestirilmistir. Tablo 7°de goriisme yapilan sirketlerdeki

insan kaynaklari uzmanlariin demografik bilgilerine yer verilmistir.
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Tablo 7 Goriisme Yapilan Insan Kaynaklar1 Yéneticileri ile Tlgili Genel Bilgi

Sirket

Unvan

Egitim Durumu

Cinsiyet

Uretim 1

IK Direktorii

Universite
Ege Universitesi iletisim Fakiiltesi

Erkek

Uretim 2

IK Miidiirii

Yiiksek Lisans
Gazi Universitesi Kamu Yonetimi
Gazi Unv. Kamu Yonetimi Yiiksek Lisans

Kadmn

Uretim 3

IK Miidiirii

Universite
Anadolu Universitesi Isletme

Erkek

Uretim 4

IK Midiirii

Yiiksek Lisans
Abant izzet Baysal Kamu Y dnetimi
Cankaya Universitesi, IKY Yiiksek Lisans

Kadin

Uretim 5

IK Miidiirii

Universite
ITU / Mimarlik Fakiiltesi

Kadmn

Uretim 6

IK Direktorii

Yiiksek Lisans
Gazi Universitesi Isletme
Gazi Universitesi, IKY (Tezli) Yiiksek Lisans

Erkek

Hizmet 1

IK Midiiri

Universite
Gazi Universitesi Kamu Y 6netimi

Kadin

Hizmet 2

IK Direktorii

Universite
Hacettepe Universitesi Sosyoloji

Erkek

Hizmet 3

IK Midiiri

Universite
Gazi Universitesi Calisma Ekonomisi

Erkek

Hizmet 4

IK Miidiirii

Universite
Y1ldiz Teknik Universitesi/ Egitim Bilimleri
Beykent Universitesi/ Saglik yonetimi

Kadin

Insaat 1

IK Direktorii

Yiiksek Lisans
ODTU Uluslararas: iliskiler
Amerika’da MBA

Erkek

Insaat 2

IK Miidiirii

Universite
Hacettepe Universitesi Iktisat

Kadin

4.3. Goriisme Yapilan Sirketler ile ilgili Genel Bilgiler

Calismada Ankara ilinde faaliyet gosteren, calisan sayist 250°den az olan 3
orta Olcekli sirket ve calisan sayist 250°den fazla olan 9 biiyiik 6lgekli sirket ile
yapilan goriismeler neticesinde ortaya c¢ikan sonuglar degerlendirilmistir. Gorligme
yapilan sirketlerin cogunlugu iiretim sektoriinde, digerleri ise hizmet ve insaat

sektorlerinde faaliyet gostermektedir (Tablo 8).
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Tablo 8 Gériisme Yapilan Isletmelerin Faaliyet Gosterdigi Sektorler

Sektor N
Uretim 6
Hizmet 4
Insaat 2

Sirketlerin kurulus yil1 1978 ile 2003 arasinda degismektedir. Calisan sayilari
ise 200 ile 20.000 arasindadir. 250°den fazla ¢alisan1 olan sirketler biiylik 6lgekli
birlikte,
bolimlerinin kurulusu genellikle 2000’11 yillarin baslarina denk gelmektedir (Tablo

olarak degerlendirilmistir. Bununla sirketlerin  g¢ogunlugunun IK
9) Uretim-1, Uretim-6, Hizmet-2, sirketlerinin sahiplik yapisi yabanci ortakli iken
Uretim-2, Uretim-3, Uretim-4, Uretim-5, Hizmet-1, Hizmet-3, Hizmet-4, Insaat-1 ve

Insaat-2 Sirketleri Tiirk sermayeli sirketlerdir.

Tablo 9 Gériisme Yapilan Sirketler ile ilgili Genel Bilgi

Uretim-1 Tasit Araglart 2.000 1966 1995 Biiyiik Olcekli Uluslararasi
Uretim-2 Makine imalat 1.700 1978 2006 Biiyiik Olgekli Ulusal
Uretim-3 Imalat 550 2000 2012 Biiyiik Olgekli Ulusal
Uretim-4 Tekstil 230 1996 2009 Orta Olgekli Ulusal
Uretim-5 | Insaat Malzemeleri 200 1995 2011 Orta Olgekli Ulusal
Uretim-6 Savunma Sanayi 670 1988 1990 Biiyiik Olgekli | Uluslararasi
Hizmet-1 Saglik 1.000 2004 2013 Biiyiik Olgekli Ulusal
Hizmet-2 Ulagtirma 29.000 1997 1996 Biiyiik Olgekli Uluslararasi
Hizmet-3 Ulastirma 800 2003 2003 Biiyiik Olgekli Ulusal
Hizmet-4 Saglik 5.000 2000 2000 Biiyiik Olgekli Ulusal
Insaat-1 Insaat 20.000 1976 2008 Biiyiik Olgekli Ulusal
Insaat-2 Insaat 200 1992 2004 Orta Olgekli Ulusal
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4.4. \eri Toplama Teknigi

Calismada, sozli iletisim yoluyla insanlart ve onlarla iligkili durumlar
anlamaya yonelik nitel bir veri toplama teknigi olan goriisme teknigi kullanilmistr.
(Giirbiiz, 2016: 422). Goriisme tekniginin tercih edilmesinin sebebi, bu yontemin
insan kaynaklari uzmanlar1 ve sirket yoneticilerini, ¢alistiklar1 sirket i¢inde, kendi
dogal ortamlarinda gozlemleme olanagini vermesi olarak agiklanabilir. Goriisme
yontemi, goriisme yapilan kaynaktan alinan cevaplar dogrultusunda, goriisme
esnasinda farkli sorularin yoneltilmesi olanagi verdiginden bu yontem ile daha
kapsamli bilgiye ulagsmak miimkiin olabilmektedir. Ayrica, nicel yontemlerle elde
edilemeyecek kadar degerli kisisel deneyimlerin paylasilmasina olanak verdiginden

daha derin ve gercekgei verilere ulasildig: diistiniilmektedir.

Yapilan goriismelerde “kaynagin kalitesi, elde edilen verilerin kalitesinin
belirleyicisi’dir (Bas ve Ulun, 2008) goriisiinden yola ¢ikilarak, konunun uzmani
olan veya konu hakkinda karar verme mercisi olan kisilerle goriistilmiistiir. Goriisme
yapilan sirket yoneticileri ve insan kaynaklari uzmanlarinin sorular1 ilgi ile
cevapladiklar1 gozlemlenmistir. Sorulara iligkin diisiincelerini agiklamaktan ve
deneyimlerini paylasmaktan memnun olduklari goriilmiistiir. Dolayist ile bazi

goriismeler planlanan siire olan bir saati asmis ve yaklasik iki saatte tamamlanmastir.

Aragtirma esnasinda kullanilan ve 6rnegi Ek-2°de verilen goériisme sorulari,
sirketlerde insan kaynaklar1 uygulamalarina iliskin 10 sorudan olusmaktadir.
Oncelikle goriisme yapilan sirketlerin genel bilgileri (Kurulus yili, sektor, calisan
sayist vb.) belirlenmeye calisilmis, sirket yapist anlasildiktan sonra uygulamalara
yonelik sorular yoneltilmistir. Goriismelere sirketlerde insan kaynagina verilen degeri
analiz etmeye yonelik sorular ile baglanmig, daha sonra uygulamalara yonelik olan
sorularla devam edilmistir. Sorular (Ek 2)’de belirtilen sira ile yoneltilmis olup,
goriismenin gidisatina gore bazi sorular sirasi degistirilerek yoneltilmistir. Bazi

sorular insan kaynaklar1 uzmanlar1 ve yoneticilere farkli ifadelerle yoneltilmistir.
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BOLUM V

VERILERIN ANALIZi

5.1. insan Kaynagina Verilen Deger

Arastirma kapsaminda miilakat yapilan dokuz biiyiik olgekli sirketin insan
kaynaklar direktorleri ve miidiirleri ve {i¢ orta dlgekli sirketin {ist diizey yoneticileri
ve insan kaynaklari yoneticileri sirketlerinde en 6nemli yatirim kaynagi olarak insan
kaynagini gormekte ve sirketin ilerlemesi ve devam etmesi i¢in en dnemli kaynagin

insan kaynagi oldugu goriisiinii benimsemektedirler.

Uretim firmalarinin  yéneticileri insan olmadan makineye ve gerekli
techizatlara yatirnm yapmanin bir anlami olmadigini, makineleri dogru kullanacak
insan kaynagina sahip olmanin kendileri i¢in hayati 6nem tasidigi inancim
tasimaktadirlar. Bununla ilgili olarak, Uretim-5 sirketinin ydneticisinin goriisleri

asagida belirtilmektedir:

...Insan Kaynaklar: Yénetimi, giiniimiiz gelismis ve ihtisaslasmis kosullar: altinda
insanlart kendi bilgi ve becerilerine gére kategorize edip is yasamindaki
proaktiviteyi artiran bir bilim dahdw. Ulkemizde Insan Kaynaklari Yénetimi
Fakiiltesi olmalidir. Ben bir iiretim firmasi sahibi olarak bu béliim i¢cin miihendisleri
veya baska boliimlerden mezun becerikli olduguna inandigim kisileri segmekteyim.
Bu alamin fakiilteleri olmali ve ihtisaslasmas: gerekmektedir. Insan kaynaklar:
cagdas is yerlestirmenin gereksinimidir. Ben endiistriyel alanda iiretim yapan bir
sirketim. Son yirmi yil icinde degisen rekabet kogsullart kendimi revize etmem
gerekliligini dogurdu. Baslangigta sadece insan giiciine dayali iiretim yapiyordum.
Ancak degisen rekabet kosullarinda, ayakta kalabilmek icin gelisen teknolojiyi
yakalamam, yeni iiretim araglari kullanmam gerekti. Endiseliydim. Ciinkii 30 kisinin
isini yapan makinelere sahip olacaktim. Insanlar issiz mi kalacakti. Tam tersi oldu.
Gelisen teknolojinin ortaya ¢ikardigi makineleri kullanacak geligmig, bilgisi yiiksek
insanlara ihtiyag olustu. Mevcut ustalarin bilgilerinin yiikseltilmesi gerekti. Bu
asamada artik bu insanlar1 sececek ve egitilmeleri konusunda ¢alisacak bir ekip
ihtiyact dogdu. Insan kaynaklar: boliimiinii actik ve onlarla yol aliyoruz...
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Benzer sekilde Uretim-4 sirketinin yoneticisi de makinelerin onlar
kullanacak yeterli donanimdaki insanlar olmadan higbir islerine yaramadig
belirterek, sirketindeki tiim ¢alisanlarin mavi yaka, beyaz yaka fark etmeksizin

kendisi i¢in biiyiik 6nem tasidigini1 asagidaki sozleriyle belirtmektedir:

...insan benim igin en oncelikli yatirimdir. Makine techizattan da onemlidir. Ciinkii
makineyi insanlarla kullamp gelistirecegim. En biiyiik sermayem ister mavi yaka
ister beyaz yaka olsun insandur. Isin ¢ikis noktast budur. Sirketlerin en biiyiik hatast
isler kotiiye gittiginde hemen ¢alisan ¢ikarmaktir. Benim isim iyi ya da kétii gitsin
gider olarak bu kalemi gormem. Benim icin en son noktadwr ¢alisan ¢ikarmak...

Bu dogrultuda iiretim sirketlerinde yoneticiler i¢in insan kaynaginin ve insan

kaynag1 boliimiiniin 6nemi ve sirkete olan katkisi net bir sekilde goriilmektedir.

Uretim-1, Uretim-2 ve Uretim-3 sirketleri de sirketlerinde insan kaynagma
gereken 6nemin verildigini ve insan kaynaklari boliimiiniin ¢alisanin s6zciisii olarak
gdrev yaptigim belirtmislerdir. Insan kaynaklar1 yoneticileri bircok konuda sirkete
faydali olmak adina hem kendilerini hem de ¢alisanlar1 gelistirmek i¢in calistiklarini
ve yoOnetim tarafindan desteklendiklerini belirtmislerdir. Bununla ilgili insan

kaynaklar1 (IK) uzmanlarinin gériisleri asagida belirtilmektedir:

“... Sirketimiz de, yabanci ortakly bir sirket olmasimin da etkisiyle insan kaynagina
ve insan kaynaklari boliimiine verilen deger ve sorumluluk biiyiiktir” (Insan
Kaynaklar: Direktorii, Uretim-1 Sirketi)

“... Sirketimizde Insan kaynag énemsenir ve insan kaynaklar: boliimiiniin goriis ve
diisiincelerine onem verilir.  Calisanlara deger verilir ve onlarin istekleri
dogrultusunda hareket edilir. Insan kaynaklari da ¢alisanin sézciisii olarak gorev
yapar ”(Insan Kaynaklar: Miidiirii, Uretim-2 Sirketi)

“... Insan kaynaklar: béliimiimiiziin 2012 yilinda olusturulmasimin, bu boliimiiniin
gerekliliginin  anlasidigimn  bir  gostergesi  oldugunu  diisiiniiyorum " (Insan
Kaynaklar: Miidiirii, Uretim-3 Sirketi)

Uluslararasi alanda faaliyet gosteren ve iist diizey yoneticileri yabanci olan
sirketler insan kaynagi ile ilgili olarak ¢ok daha yerlesmis bir kiiltiire sahip
olduklarin1 belirtmisler ve Tiirk yoneticilere gore ¢ok daha rahat uygulamalarda
bulunduklarina vurgu yapmislardir. Bu tarz yapilanmalarin tamaminda insan

kaynaklart boliimiiniin dogrudan {iist yoneticiye bagli olmasinin insan kaynaklari
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boliimiine verilen 6nemin bir gostergesi oldugunu o6zellikle vurgulamislardir. Bu

husus ile ilgili Insan kaynaklar1 yoneticilerinin goriisleri asagida belirtilmektedir:

“...Yabanci ortakli olmasindan kaynaklandigini diisiindiigiim insana deger
konusunda biiyiik bir yatirim var. Insana sayg iist diizeyde. Insan kaynaklar: diger
béoliimlerle esit ve insan kaynaklar: dogrudan genel miidiire bagh. Insan kaynaklar:
boliimii de siirekli olarak calisanlarin olanaklarimi ve kosullarini gelistirmeye
calistyor...” (Insan Kaynaklar: Direktérii, Uretim-6 Sirketi)

“...Uluslararasi alanda faaliyet gosteriyoruz ve insan kaynaklar siiregleri ile ilgili
olarak dogrudan yurtdisina raporlama yapiyoruz. Bizim sirketimizde Insan
kaynaklar: béliimii Ceo’dan sonra gelen fonksiyondur. Matris organizasyon yapist
mevcuttur ve bu yapilanma bizi ¢ok giiclii kiliyor...” (Insan Kaynaklar: Direktérii,
Uretim 1 Sirketi)

“...Organizasyon yapumiza bakildiginda ben dogrudan sirketimizin Ceo suna baglh
olarak gorev yapiyorum ve bu durum holding sirketlerimiz ve holding sirketlerimize
bagli olan hizmet sirketlerimizde de aymdir. Bu sekilde olusturulmus bir
organizasyon yapisina baktiginizda insan kaynaklarina verilen stratejik onem ve
deger ortadadir...” (Insan Kaynaklar: Direktorii, Hizmet- 2 Sirketi)

Hizmet-1 ve Hizmet-3 sirketleri de sirketlerinde insan kaynagma onem
verildigini, insan kaynaklarinin diisiince ve goriislerinin her zaman dikkate alindigini,
iist yonetimin kisilik haklarma saygi duydugunu ve insan odakli bir yonetim
anlayiginda olduklarini belirtmislerdir. Hizmet-3 Sirketinin insan kaynaklart miidiirti

insan odakli yaklasimlarini asagidaki sozlerle vurgulamistir:

... Teknolojideki degisimleri takip ediyoruz ve insan is giictinii azaltmak icin milyon
dolarlik bir yatirnm yaptik. Ancak tek bir personeli bile gérevden almadik. Hepsini
yeteneklerine gore belli siireglere tabi tutarak icerden istihdam ettik. Hicbir
personelimizi magdur etmedik...

Insaat-1 Sirketinin insan kaynaklar1 direktorii ve insaat-2 sirketinin insan
kaynaklart midiirii de aymi sekilde sirketlerinde insana verilen degerin yiiksek
oldugunu ve insan ve ihtiyaclarina yonelik calismalarini her gegen giin daha da
artirdiklarin1  ve yOnetim tarafindan desteklendiklerini asagidaki sozleriyle

belirtmislerdir.

...Biz uluslar arasi bir firma degiliz. Onlar iliskide bulunduklar: kiiltiiriin
gerektirdigi degerleri yansitir. Sirkette insan kaynaklar:i béliimiiniin olmasi insan
kaynaklarina  deger  verildiginin  tek  gostergesi  olarak  goriilmemelidir.
Yoneticilerimiz insan odaklidir. Insana deger verir, goriis, fikir ve ihtiyaclarini
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onemserler. Biz de bu dogrultuda ¢alisitiz... (Insan Kaynaklar: Direktorii, Insaat-1
Sirketi)

...Sirketimizde iist yonetimimiz sirketin varligini devam ettirebilmesi icin en énemli
kaynagin insan kaynagi oldugunun fazlasiyla farkinda. Sermayenin yaninda, insan
kaynagi ve tabi bilgi en oénemli kaynagimiz. Insan kaynaklar: boliimiiniin yetkileri
son yularda biiyiik 6l¢iide artiridmis durumda. Dolayisiyla insan kaynagina verilen
onem artarak devam etmekte... (Insan Kaynaklar: Miidiirii, Insaat-2 Sirketi)

Buradan yola ¢ikarak, arastirma kapsamindaki biiylik dlgekli veya uluslar
aras1 alanda faaliyet gosteren, insan kaynaklar1 boliimiine sahip olan sirketlerde insan
kaynagimin katkisinin ve degerinin anlasildigi diisiiniilmektedir. S6z konusu
sirketlerin ¢ogunlugunda insan kaynaklar1 boliimleri dogrudan {ist yoneticilere bagh
olup, iist yoneticiye raporlama yapilmaktadir. Bu ¢ergevede dogrudan iist yonetime
bagli calismanin ve iist yonetime raporlama yapmanin insan kaynaklar1 bdliimiinii

giiclii kildig: diisiintilmektedir.

Insan kaynagmnin rekabet ortaminda sirketin devamini saglayacak en kritik
giic oldugunu fark eden yoneticiler insan kaynaklar1 boliimiiniin Oniinii agmakta ve
destek olmaktadirlar. Bu sirketlerde insan kaynaklar1 bolimleri gii¢lii, yetkileri olan

ve ihtiyag duyulan birimlerdir.

Goriisme yapilan sirketlerde ki insan kaynaklari siiregleri ve uygulanma

sekilleri agagidaki boliimlerde agiklanmaktadir.

5.2. Ise Alm Prosediirleri

Goriigmeler neticesinde, liretim alaninda faaliyet gosteren sirketlerin ise alim
stireclerinde mavi yaka ve beyaz yaka ¢alisanlar i¢in ayr1 prosediir uyguladiklar
tespit edilmistir. Ise alimlar biiyiik olcekli sirketlerde, sektdrlere gore farklilik
gosterse bile genellikle aym kanallar yolu ile yapilmaktadir. Is bulma siteleri, is
ilanlarin verildigi siteler, sosyal aglar 6zellikle bagvurulan yontemlerdir. Goriisme
yapilan sirketlerde ise alimlarda referanslarin biiyiik 6l¢iide etkisi mevcuttur. Biiyiik
ve uluslararasi sirketler is ilan1 vermek disinda giinliik 30 ile 50 arasinda basvuru
almakta olduklarini belirtmiglerdir. Dolayist ile bu sirketlerin tamaminda 6zge¢mis

havuzlar1 veya 6zge¢mis veri bankalart mevcut durumdadir.
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Insan kaynaklar1 boliimlerinin kendilerine ait kayit sistemlerinin mevcut
oldugu belirtilmistir. Bu sistemlerde isten ayrilan ¢alisan ile ilgili tim bilgiler kayitl
tutulmaktadir. Calisan isten neden ayrildi, yerine hangi calisan istihdam edildi
seklinde sorular, iizerinden uzun zaman gegtiginde dahi insan kaynaklari boliimiine
stirekli yoneltildiginden, boliim tuttugu kayitlar sayesinde calisan bilgilerine hizli ve

kolay bir sekilde ulagmaktadir.

Sirketlerde c¢alisan ihtiyaci genellikle “Personel Talep Formu” olarak
adlandirilan form ile tespit edilmektedir. Sene basinda boliimler tarafindan insan
kaynaklar1 boliimiine gonderilen bu formlarda ihtiya¢ duyulan ¢alisanin sahip olmasi
gereken nitelikler ve is tanimlar1 yer almaktadir. Boliimlerden gelen ¢alisan ihtiyag
talepleri iist yonetim ile paylasilmakta ve iist yonetim onayladigi takdirde ilana

¢ikilmaktadir.

Hizmet-4 sirketi insan kaynaklar1 yoneticisi sirketin biiylime, kiigiilme gibi
stratejik hedefleri dogrultusunda sene basinda insan kaynaklar1 ihtiyacim
belirlediklerini, zaman zaman mevsimsel ¢alisacak ¢alisana ihtiya¢ duyduklarindan
hangi ay, nerede, kag kisiyle calisma yapmalar1 gerektigine dair biitge hazirlayip, tist

yonetimin onayindan sonra alim siirecini baslattiklarini belirtmektedir.

Uretim-1 sirketi insan kaynaklar1 ydneticisi ise alimlarda siparislerin kendileri

igin belirleyici kriter olduguna vurgu yapmaktadir:

“...Beyaz yaka icin insan kaynaklart her sene ihtiyact belirler. Burada
belirleyici olan siparislerdir. Sene sonunda olusturulan biitcelerde bir sonraki yilin
siparigleri belli olur. Ilave siparisler var ise ve mevcut kadrolarla yetisememe
durumu soz konusu ise tiretim adedi ¢alisan sayisini belirler. Finans bunun biitgesini
belirler...” (Insan Kaynaklar: Direktorii, Uretim-1 Sirketi).

Uretim-1 sirketi mavi yaka calisan alimi yapacak ise kendi iginde beceri
egitim merkezinde yetistirdigi kisiler arasindan alim yapmayi tercih etmektedir. ise
alacagi mavi yaka calisan1 birtakim testlere tabi tutmakta, el becerisi, el goz
koordinasyonu gibi yapacag: isle baglantili, adayin sahip olmasi gereken 6zelliklerin
ve yeteneklerin varligini tespit etmektedir. Ise aldigi mavi yaka galisan1 kendi iiretim

yontemlerine uygun sekilde egitmektedir. Egitilmeden bir is¢i iiretime
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gonderilmemektedir. Isci iki hafta &ncesinden ise alinmakta ve egitim siireci
baslatilmaktadir. Uretim-1 sirketinin insan kaynaklari direktorii ise alim prosediirleri

Ile ilgili olarak asagidaki hususlar1 belirtmektedir:

“... Dogru kisiyi se¢meli, dogru egitmeli ve dogru bir siire¢ yiiriitmeliyiz.
Proaktif bir yaklasim sergilemeliyiz. Sadece ise alim yaparsak reaktif oluruz.
Aldigimiz kisiyi takip etmeliyiz. Deneme siiresi iki aydir ve bu siiregte ustabagslarin,
sendikalarin o kigiye yeterli ilgiyi gosterip gostermedigini incelemek zorundayiz...”
(Insan Kaynaklar Direktérii, Uretim-1 Sirketi)

Gorlismeler neticesinde, arastirma kapsamindaki tiim sirketlerde, ise alimda
ilk asama olan belirlenmis kriterlere gore en uygun Ozgec¢misleri se¢me ve
degerlendirme iginin insan kaynaklari boliimii tarafindan yerine getirildigi tespit
edilmistir. Ozellikleri uygun bulunan adaylar insan kaynaklari boliimii ile
goriigtiikten sonra boliim yoneticileri ile goriistiirilmekte ve boliim yoneticisi ve
insan kaynaklar1 yoneticisi birlikte bir karar vererek, uygun bulduklar1 aday:
yOnetimin onayina sunmaktadirlar. Son karar1 boliim yoneticisine birakarak aday ile
sadece tanigma gOriismesi yapan yoneticiler oldugu gibi son karar tamamen

kendisine ait olsun isteyen yoneticiler de bulunmaktadir.

Bu noktada sirketin biiyiikliigiiniin belirleyici bir etken oldugu goriilmiistiir.
Uretim sirketleri yoneticileri kendileri ile baglantili olarak gorev yapacak beyaz yaka
personel ile birebir goriisiip, tanimak isterken, mavi yaka personelin se¢imini insan
kaynaklar1 béliimiine ve boliim ydneticilerine birakmaktadir. Insaat sirketlerinde de
benzer sekilde bir uygulama oldugu goriilmektedir. insaat Sirketi yoneticileri
ozellikle teknik kadrolara yerlestirilecek olan calisanlart gormek ve tanimak
istemektedirler. Santiyelere gonderilecek olan mavi yaka calisanlarin se¢iminin ise
kendilerinden bagimsiz sekilde insan kaynaklart uzmanlari ve boliim yoneticileri ile
birlikte ilerledigi tespit edilmistir. Hizmet sektoriinde benzer sekilde bir uygulama
mevcuttur. Saglik sektoriinden Ornek verilecek olursa hastane yoneticisi gorev
yapacak doktorlari ayrintili bir sekilde tanimak isterken, diger kadrolarda gorev

yapacak ¢alisanlarin se¢imini boliim yoneticilerine birakmaktadir.

Bu cercevede insan kaynaklari boliimlerinin biiylik 6lgekli sirketlerdeki
onemi ve gerekliligi net bir sekilde ortaya c¢ikmaktadir. Biiylik olgekli sirket
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yoneticilerinin girket bilinyesine katilacak olan her calisan1 birebir tanima sansi
olduke¢a diisiiktiir. Bu noktada her kademe icin ise alim siirecini yerine getirip, dogru
ise dogru c¢alisanlar1 yerlestirebilecek nitelikli, donanimli insan kaynaklar

uzmanlarina ihtiya¢ vardir.

Ise alimlarda agirlikl olarak yiiz yiize griisme tercih edilmektedir. Uretim-2
sirketi aday baska bir sehirde ise telefon veya bilgisayar baglantis1 yolu ile (skype
vb.) 6n goriisme yapmayi tercih etmektedir ancak Uretim-1 sirketi, aday1 yiiz yiize
goriip, davranis ve tutumlart ile degerlendirmek istediginden bu uygulamay:
kesinlikle tercih etmemektedir. Bu noktada insan kaynaklar1 yoneticilerinin

tercihlerinin belirleyici oldugu diistiniilmektedir.

Hizmet-3 sirketi adaylar hakkinda bilgi toplama asamasmi titizlikle
stirdirmek gerektigini ifade etmektedir. Hizmet-3 sirketinin insan kaynaklar

miidiiriiniin konu ile ilgili diisiinceleri asagida yer almaktadir:

“...Kurumumuza ait bir basvuru formumuz mevcut. Bu formda adayla ilgili
bir¢ok soru yer alir. Adayin belirttigi referanslara iki giin icinde ulasiriz. Eskiden
calismis oldugu firmalara ulaswr aday hakkinda bilgi toplariz. Hizmet sektoriinde
dogru kisiler ile calismak firmamiz icin hayati bir 6nem tagir...” (Insan Kaynaklar:
Miidiirii, Hizmet- 3 Sirketi)

Sirketlerde isin yapisi geregi Ve pozisyona gore uygulanmasi gereken bir test
varsa uygulanmakta, ihtiya¢ duyuldugunda yetkinlik bazli miilakatlar yapilmaktadir.
Uretim-2 ve Ingaat-1ve Ingaat-2 sirketleri mithendisler alinirken ¢izim yaptirmakta,
goriisme yapilan tiim sirketler, 6zellikle yabanci dil sart1 arayan uluslararas: sirketler
yabanct dil testleri uygulayarak adayin yabanci dil seviyesini ol¢mektedirler.
Uluslararas1 alanda faaliyet gdsteren Uretim-6 sirketinin insan kaynaklari direktorii
uzmanlik gerektiren her pozisyonda, Ingilizce geviri ya da sunum yaptirmak gibi

yontemlere bagvurduklarini belirtmistir.
Goriisme yapilan tim girketlerde, iist diizey yoneticilerin aliminda {ist

yonetimin tek karar organi oldugu tespit edilmistir. Uretim-6 sirketi ydnetici

kadrolarinin her zaman sirket icinden secildigine vurgu yapmaktadir. Bu segimlerde
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hak ve adaletin uluslararast bir sirket olmalarina bagli olarak her zaman yerini

buldugunu ifade etmistir.

‘... Iceriden yiikselmelere c¢ok énem veriyoruz. Pozisyonlarin dereceleri
mevcuttur. Performans degerlendirme sistemi ile potansiyel adaylart belirliyoruz.
Uzman, kidemli uzman seklinde kadrolarimiz var ancak iki sene calisti bu insan artik
kidemli olsun diye bir sisteme izin vermiyoruz. Kiginin o pozisyonu hak etmesi ve en
onemlisi o potansiyelde ve Yetkinlikte olmast gerekiyor...”(Insan Kaynaklari
Direktérii, Uretim-6)

Ozet olarak, ise alim siireclerinde uygulanan bazi yontemler, sektdrlere gore
farklilik gosterebilmektedir. Uretim sirketlerinde mavi yaka ve beyaz yaka personel,
yapilan isteki farkliliklardan &tiirii farkli uygulamalara tabi tutulmaktadir. insaat
sirketlerinde teknik ofis, idari ofis ve santiye calisanlar farkl: testler ve asamalardan
gecerek istihdam edilmektedir. Diger taraftan hizmet sektorii icin davranis testleri ve
kisilik 6zellikleri ise alimda 6nemli rol oynamaktadir. Uluslararas: sirketler yabanci
dil testlerini uygulayarak personel istindam etmektedirler. Sirketlerin ¢ogunda
ozellikle dikkat ceken nokta yiiz yiize gorlismeye verilen O6nem ve adayin
giyiminden, goriintiisiinden, konusmasindan, davranislarindan yola ¢ikarak bir biitiin

olarak analiz edilmesi istegidir.

Sirket yetkililerinin igse alim yontemleri ile ilgili goriisleri Tablo 10’da

belirtilmektedir:
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Tablo 10 Sirket Yetkililerinin ise Alim Yéntemleri ile Tlgili Goriisleri

Sektor

ise Alm Yontemleri

Uretim

“Ilan veren siteler aracihgi ile kariyer net vs. aday tespit edilmektedir. Yiiz yiize
goriisme, kisilik envanteri, yabanct dil testi ve sozliisii yapilmaktadir. Mavi yakanin
alimindan kendi igimizdeki beceri egitim merkezi sorumludur. Aday yeterliligi hemen
aninda test edilir’ (insan Kaynaklar1 Direktorii, Uretim-1 Sirketi)

“Beyaz yaka ihtiyac1 belitlemede Personel Istek Formu baz almir. Ise alim asamasinda
kariyer net ve giinliik bagvurulardan olusan insan kaynaklar1 (IK) havuzu, referanslar
kullanilmaktadir. Mavi yaka i¢in pano ilanlari, Ankara Sanayi Odas1 (ASO) panosu ve
okullara génderilen yazilar kullamlmaktadir. ise alimda yiiz yiize goriisme, telefon ve
skype yolu ile goriismeler, mithendis alimlarinda ¢izim, yabanci dil testleri, geviri testi,
iiretim icin atdlyede el becerisinin test edildigi uygulamalar yapilmaktadir.” (insan
Kaynaklar1 Miidiirii, Uretim-2)

Insan kaynaklar1 (IK) basvurulari alir referanslar ve ilanlar kanali ile adaylara ulasir.
Boliim yoneticileri ile goriistiiriir. Boliim ydneticisi ve 1K onayr sonrasi genel miidiir
onayu sarttir. (Insan Kaynaklar1 Miidiirii, Uretim-3)

Insan kaynaklar1 (IK) bagvurulari degerlendirdikten sonra béliim yoneticileri adaylari
goriistiiriiyor ve ortak verilen karar genel miidiir onayina sunuluyor. Yar1 yapilandirilmis
miilakat yéntemi uygulaniyor. (Insan Kaynaklar1 Yéneticisi, Uretim-4)

Insan kaynaklar1 boliimii basvurular1 degerlendirip ilk goriismeleri yapmaktadir. Daha
sonra bolim yoneticileri ile aday goriistiiriilerek bir karara varilmaktadir. Yiiz ylize
goriisme metodu kullaniimaktadir. (Insan Kaynaklar1 Yéneticisi, Uretim- 5)

Basvurular kariyer net, linkedin vb aglar ile alintyor. Referanslar ¢ok énemli. Icerden
gecis olanaklari da saglaniyor. Adaylar ilgili bolim yoneticisi ile goristiiriiliyor.
Gerekiyorsa yetkinlik bazli miilakatlar yapiliyor. Yabanci dil sunumu beyaz yaka
uzmanlik gerektiren her konuda yapilmaktadir. (Insan Kaynaklari Direktorii- Uretim 6)

Hizmet

Ihtiyac1 belirlemede Personel Talep Formu kullanilmakta, alim asamasinda kariyer net,
referanslar ve CV havuzlari kullanilmakta, ise alimlarda yiiz yiize goriisme, teknik
yeterlilik isteniyorsa boliim yoneticileri ile goriigme, yetkinlik gerekiyorsa yetkinlik bazli
miilakatlar yapilmakta. (Insan Kaynaklar1 Yéneticisi, Hizmet-1 Sirketi)

[lanlar ve referanslar yolu ile adaylar belirleniyor. Kurum basvuru formumuz
doldurulduktan sonra yiiz yiize goriisme yapiliyor. Referans arastirmasi yapildiktan sonra
alim yapiliyor. (Insan Kaynaklar1 Miidiirii, Hizmet-3 Sirketi)

Sene baginda sirket stratejileri dogrultusunda insan kaynaklari planlamasi yapiliyor.
Oncelikle i¢ kaynaklara bakiliyor. Sirket gruplari arasinda “’transferler” gibi kaynak
yeterli degilse pozisyon niteligine gore ilanlar veriliyor. Linkedin gibi aglar kullaniliyor.
[lk goriismeleri insan kaynaklar1 (IK) yapiyor daha sonra boliim yoneticisi ile aday
goriistiiriiliiyor. Son karar insan kaynaklar1 (IK) ve boliim yoneticisinin ortak karari
olarak c¢ikiyor. Miilakatlar, gerekiyorsa sayisal testler, yabanci dil testleri
gerceklestiriliyor. (Insan Kaynaklar1 Direktorii, Hizmet- 2 Sirketi)

Is biiyiidiikce Insan kaynaklar1 boliimiine gelen ihtiyag talepleri dikkate aliniyor. Ek
kadro isteniyorsa yonetime onaya sunuluyor. Yonetim onayi ile siire¢ basliyor CV
havuzu, kariyer.net, secret cv ve linkedin gibi aglar kullaniliyor.Adaylar insan kaynaklari
(IK) ve boliim miidiirleri ile goriisme yapiyor.Yiiz yiize gdriisme yapiliyor. (insan
Kaynaklar1 Miidiirii, Hizmet-4 Sirketi)

Insaat

Bolimlerden gelen talep formu degerlendiriliyor. Kendi adaylarmi da formda
belirtiyorlar. Referanslar en 6nemli kriterimiz. Boliim ydneticisi ve 1K aday ile yiiz yiize
goriismeler yapiyor. Gerekiyorsa yabanci dil testi yapiliyor. (Insan Kaynaklari Direktorii,
Insaat-1)

Gorev tanimlarma uygun adaylarn ilanlar ve referanslar yolu ile tespit ediyoruz.
Oncelikle insan kaynaklar1 béliimii ve boliim yoneticisi ile goriistiiriiyoruz ve ortak bir
karara vartyoruz. En son yOnetimin onayina sunuyoruz. Yiiz ylize goriisme yapiyoruz.
Belvin ileride uygulamay: planladigimiz bir yontem. (insan Kaynaklari Yoneticisi,
Insaat-2)
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5.3. Egitim ve Gelistirme

Yapilan goriismeler neticesinde, goriisme yapilan sirketlerin tlimiinde
egitimin ilerleme i¢in 6n kosul oldugunun anlasilmis oldugu ve sirketlerde egitim

icin 6nemli biitgelerin ayrilmis oldugu saptanmustir.

Egitim ihtiyaclar1 sene basinda tespit edilmekte ve boliimlerden insan
kaynaklar1 boliimiine egitim talep formu ile iletilmektedir. Bdliimlerden gelen
talepler degerlendirilerek egitim biitgesi olusturulmakta ve {ist yOnetime
sunulmaktadir. Uretim-1 ve Uretim-2 sirketlerinin kendi iclerinde egitim merkezleri
ve egitim uzmanlar1 bulunmaktadir. Kadrolu egitim uzmanlar1 yeni ise alinan

personeli egitmektedirler.

Hizmet-2 Sirketi insan kaynaklari direktorii egitim ile ilgili diisiincelerini

asagida belirtilmektedir:

“...Hem kisisel hem de kurum olarak diisiincemiz egitim asla bir maliyet degil aksine
bir yatirimdir. Biz hizmet sektoriiyiiz ve miisteriye direk temas ederiz. Bu yiizden de
egitim bizim i¢in ciddi énem tasir. Biiyiime yolculugumuz swrasinda egitim gelisme
boliimiimiiz sirketlesmis durumdadur. Bir takim olmazsa olmaz diyecegimiz egitimler
kendi icimizde verilir. Her sirketimizde bununla ilgili matrisler mevcuttur. Kendi
kaynaklarimizla egitim verdigimizden maliyet yapisi da farklidr. Elbette biz de her
konuda uzman olamayiz. Zaman zaman disaridan egitimler aliyoruz. Calisanlarin
maliyeti oldukc¢a yiiksek egitim talepleri de olabilir. Burada kritik olan nokta kisi ve
sirket ihtiyaglarimin  dengelenmesidir. Calisamin  kendisi, kararliligi, kendini
gelistirme ¢abasi g6z ontinde bulundurulurken sirketin de buna hazir olmasi gerekir.
Sirket biiyiidiik¢e gelisim firsatlarindan herkesin aymi dlgiide yararlanmast da
miimkiin olamayabiliv. Burada performans degerlendirme sistemi sonuglarindan
yararlaniyoruz. Ciinkii insan kaynaklar: entegre bir sistemdir. Tiim asamalar
birbirini yatay olarak etkilemektedir...”

Insaat-2 sirketinin insan kaynaklar1 yoneticisi iist yOnetimin egitim
konusunda c¢ok hassas oldugunu ve sene basinda kendilerine herkesin egitim
taleplerini karsilayabilecekleri kadar 6nemli bir biitge onay:r verildigini belirtmistir.
Bu durum st yonetimin egitimi desteklemesinin Onemini gostermektedir.
Onaylanmayan ve kisitli egitim biit¢eleri insan kaynaklar1 yoneticilerinin de birtakim

egitim taleplerini geri cevirmesine neden olabilmektedir.
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Aym sekilde Uretim-5 sirketinin yoneticisi degisen hizla gelisen cagdas
kosullar altinda, dordiinci endiistriyel devrimin yasandigi donem igerisinde
sirketlerin kendilerini siirekli yenilemeleri gerektigini ve bunun temelinin de egitim

oldugunu belirtmektedir:

“...Her asamada egitime ihtiya¢c vardw. Biz kendi i¢imizde siirekli egitimler
veriyoruz ve gerektiginde disaridan alyyoruz. Giictimiiziin yetmedigi ¢ok maliyetli bir
durum olugursa kendimiz ¢alisarak bu eksigi gidermeye calistyoruz. Biitiin sirket
agtk toplantilar yapiyor ve bu toplantilarda bilgi alisverisinde bulunuyoruz.
Herkesin arastirma yapabilecegi ortak internet erisim alanlarimiz var. Diisiik
maliyetlerle yiiksek kalitede egitimler vermek miimkiindiir. Biz bunu insan kaynaklart
boliimiimiizle entegre c¢alisarak bagariyoruz. Onlari  bu konuda  siirekli
destekliyoruz...”

Uretim-6 sirketinin insan kaynaklar1 direktdrii egitim almadan, aldirmadan
cagl yakalamak miimkiin olamaz felsefesiyle insan kaynaklari bolimiinii egitim
konusunda her zaman iist yoénetim tarafindan destekledigini belirtmistir. Uretim-3
Sirketi insan kaynaklar1 yoneticisi egitimi aldirdiklar1 personelin egitim hakkindaki
diistincelerini ve egitimin kendilerine olan katkis1 konusunda rapor gondermelerini
istediklerini ve bunlar1 kayit altina aldiklarini belirtmistir. Bu istek insan kaynaklar
bolimiine personeli takip etme olanagi vermektedir. Personel ile ilgili kayitlar,
personelin kendini gelistirme konusunda ne kadar istekli ve kararli oldugu, ne oranda

degisme ve gelisme kaydettigi konusunda bir dokiim niteligi tasimaktadir.

Sirketler egitim alma ve aldirma konusunda son derece istekli olsalar da
yapilan goriismeler sonucunda yoneticileri tedirgin eden tek bir nokta oldugu ortaya
cikmistir. Yetistirdikleri ve egitim aldirdiklart personelin sirketten ayrilarak rakip
sirketlerde gorev almaya baslamalar1 konusu yoneticiler agisindan hos karsilanmayan
bir durum olusturmaktadir. Baz1 yoneticiler bu konuda kendilerini garanti altina
alabilmek adina calisanlarla sozlesmeler imzalamaktadirlar. Uretim-2 sirketi bu
konuda ¢alisanlara egitim aldirirken “bes yil iiresince sirketten ayrilmayacagim”

ifadesinin oldugu bir s6zlesme imzalattigini belirtmistir.
Sirketler egitim aldirdiklari, yetistirdikleri personellerinden verim almay1

umduklar1 donemde c¢alisanlarin isten ayrilmasi konusunun Oniine gegmek

istemektedirler. Personelin egitimi aldiktan sonra sirketten ayrilmasi etik olarak
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yoneticilere uygun goriinmemektedir. Personelin bu egitimler sonrasinda bagliliginin
artmasi ve verimli olmasi beklenirken sirketten kopmasi yasanmak istenmeyen bir
durumdur.  Sirketlerin verilecek egitim karsiliginda, imzalanmasini istedigi
s0zlesmeyi imzalamay1 kabul etmeyen calisan sayisi da oldukga fazladir. Bu konu
onlimiizdeki donemler icerisinde iizerinde daha fazla durulmasi gereken bir konu

olarak karsimiza ¢ikmaktadir.

Egitim ile ilgili olarak sirket yoneticilerinin gortsleri Tablo 11’de yer

almaktadir:

Tablo 11 Sirket Yetkililerinin Egitim ile lgili Goriisleri

Sektor Biiyiik Olcekli Sirketlerde Egitim Anlayisi

Uretim Kendi biinyemizde mavi yaka i¢in “’Beceri Egitim Merkezi” mevcut. Hocalar: teknik
liseden istihdam ediliyor. Beyaz yaka yurt ici veya yurtdisi egitimlere gonderiliyor. Is
sagligi ve gilivenligi egitimi, oryantasyon egitimi zorunlu olarak tiim ¢alisanlara
veriliyor. Personel ise alindiktan sonra hemen iiretime gonderilmiyor. Iki hafta
egitiliyor, kendi iretim metotlarimiz Ggretiliyor ve sonrasinda {iretime
veriliyor.(insan Kaynaklari Direktorii, Uretim-1)

Senenin baginda egitim talepleri boliim yoneticilerinden aliniyor. Y1l i¢inde ihtiyag
duyulacak ¢alisan sayist belirleniyor. Egitim biitcesi hazirlanip iist yonetime
sunuluyor. Y1l icerisinde bunlardan farkli egitim ihtiyaglar1 da olusabiliyor. Kendi
icimizde egitim uzmanlarimiz var. Kadrolu hocalarimiz var. Cizim programlari hem
icerden hocalarimiz tarafindan veriliyor, gerekli goriildiigiinde disaridan aliniyor.
Calisanlar ise almip iki ii¢ ay egitiliyorlar. (insan Kaynaklar1 Miidiirii, Uretim-2)

Her yil egitim plani olusturulmaktadir. Verilen egitimler sonrasit egitimi alan
calisanlarin egitimi ve egitimin kendilerine sagladigi faydalart degerlendirmesi kayit
altina alinmaktadir. Egitim plani disinda talep edilen veya alinmasi gereken bir egitim
tespit edildiginde yonetim gerekli destegi vermektedir. (insan Kaynaklar1 Miidiirii,
Uretim-3)

Hizmet Egitim planlamasi yapiliyor. Boliimlerden sene basinda egitim talepleri aliniyor.
Bunlar degerlendiriliyor ve gerekli goriilirse onaylaniyor. Plan disinda talepler
olabiliyor. Biit¢e egitim i¢in oldukga yiiksek ve yonetim egitim konusunda son derece
agik. (Insan Kaynaklar1 Miidiirii, Hizmet-1)

Sirket icinde egitim ve gelistirme bolimii mevcut ve kadrolu calisan uzman
egitimciler ile ¢alisanlara gerekli egitimler aldiriliyor. Disaridan egitim alinmasi s6z
konusu oldugunda gereklilik durumuna gore degerlendirme yapilarak onaylaniyor.
(insan Kaynaklar1 Yoneticisi, Hizmet-2)

Egitim konusuna agik bir sirketiz. Ise baslayan her calisan 15 giinliik bir egitime tabi
tutulur. (Insan Kaynaklar1 Miidiirii, Hizmet-3)

Egitim genel bir biitge mevcut. Sene basinda boliimlerden gelen talepler
degerlendiriliyor. Insan kaynaklar1 béliimiiniin gerekli gordiigiinde 6nerdigi egitimler
de mevcut. (Insan Kaynaklar1 Miidiirii, Hizmet-4)

ingaat Merkez biinyesinde egitim talepleri alinmiyor ve bu yonde bir ¢alisma yapilmiyor
ancak grup sirketlerde sirketin yapisina uygun egitim talepleri degerlendiriliyor.
(insan Kaynaklar1 Direktorii, insaat 1)
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Sektor Orta Olgekli Sirketlerde Egitim

Uretim Son bir senedir konuyu ihmal etmis olsak da Oncesinde egitim almayan bir
bolimiimiiz hi¢ olmadi. Tekrar diizenli olarak bu konuda c¢alisacagiz. Egitim
ihtiyaglar1 icin bir biite olusturacagiz. (Sirket Yoneticisi, Uretim-4)

Egitim konusuna ¢ok agigiz. Kendi igimizde siirekli toplantilar yapiyoruz ve bilgi
paylasimlarinda bulunuyoruz. Gerekli durumlarda digaridan egitimler aliyoruz.
(Sirket Yoneticisi, Uretim-5)

Egitim i¢in ayrilan ciddi bir biitce var. Egitim konusunda yonetim ¢ok tesvik edici.
insaat Hem teknik alanda hem de iletisimi artirmaya yonelik egitimleri sirket olarak
aliyoruz. (Insan Kaynaklar1 Miidiirii, Insaat-2)

Yapilan goriismeler sonucunda egitimin orta ve biiyiikk Olgekli sirketlerde
Oonemle iizerinde durulan bir konu oldugunu sdylenebilir. Biiyiik olcekli sirketler,
Ozellikle tretim sirketleri kendi biinyelerinde olusturduklari egitim merkezleri ile
egitimi siirekli hale getirmislerdir. Hedefledikleri kaliteye uygun {iretim yapabilmek
icin olusturduklari uzman egitmen kadrolari ile ¢alisanlarim siirekli egitmektedirler.
Bu sekilde verilen egitimin calisanin gelisimi tiizerindeki etkilerini de takip
edebilmektedirler. Biiyiikk o0l¢ekli sirketlerin sene basinda egitim ihtiyaglarini
belirleyip buna gore egitim biitgesi hazirladiklar1 goriilmiistiir. Sene i¢inde olusan

egitim talepleri i¢in de ek biit¢e olusturmaktadirlar.

Orta 0lgekli sirketler icinde egitim nemli bir konu olmakla birlikte bu konu
icin sistemli bir c¢alisma yiirlitmedikleri tespit edilmistir. Olusan ihtiyaglar
dogrultusunda calisana egitim olanaklar1 tanimaktadirlar. Sirketlerin tamaminin
sirket mali yapist uygun oldugu miiddetce, calisan egitim taleplerini geri

cevirmemeye 6zen gosterdikleri gorilmiistir.

Gorlismeler sonucunda calisanlarin egitimine verilen 6nem séz konusu
oldugunda sirketlerin 6lgeginin veya faaliyet gdsterdigi sektoriin fark etmedigi, tim
sirketlerin  konuya ayni duyarlhilikla yaklastigi ortaya ¢ikmaktadir. Ancak
uygulamamada farkliliklar oldugu tespit edilmistir. Bu noktada egitimlerin

maliyetlerinin orta dlgekli sirketler i¢in belirleyici oldugu saptanmuistir.
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5.4. Performans Degerlendirme

Uretim sirketlerinde mavi yaka ve beyaz yaka degerlendirme kriterleri
farklilik gosterdigi gibi hizmet sektoriinde de kriterler pozisyonlara gore farklilik
gosterebilmektedir. Ornegin saglik sektdriinde faaliyet gdsteren bir sirkette doktorlar,

hemsireler ve idari personel farkli parametrelere gore degerlendirilmektedir.

Hizmet -1 Sirketi yoneticileri, biiyiik bir grup olduklarini1 biinyelerinde ayrica
tiniversite oldugunu belirterek her boliimde ¢alisanlarin kendi standartlari icerisinde

degerlendirildigini belirtmektedir:

“...Kurumumuz biiyiik. Biinyemizde bir de iiniversite mevcut. Her boliim kendi
standartlar i¢inde degerlendiriliyor. Calisanlarin senelik performanslarim fkistas
olarak aliyoruz. Diyelim ki 2016 performansi degerlendirecegiz. Sene icinde aylara
boliinmiis kisilerin davramslarimin not edildigi formlarimiz mevcut. Kisi ile ilgili her
olumlu veya olumsuz durum not ediliyor. Fark yaratan kisiler sene sonunda yildiz
calisanlar olarak saptaniyor. Bu sonuglar iicrete yansimiyor ancak kariyer
olanaklart ve egitim firsatlart icin kullamiliyor...” (Insan Kaynaklar: Miidiirii,
Hizmet-1)

Hizmet-4 Sirketi insan kaynaklar1 yoneticisi idari personeli performans
degerlendirme sistemine tabi tutarken, doktorlarin performanslarin1 performans
degerlendirme sistemi ile degil, poliklinik sonuglari, hasta sikayetleri gibi
parametrelere gore degerlendirdiklerini belirtmistir. Performans degerlendirme
sonuglarinin  iicrete yansitilmadigin1i ancak egitim ihtiyaclariin tespitinde
kullamldigin1 ifade etmistir. Bunun sebebini Hizmet 4 Insan kaynaklari miidiirii

asagida belirtildigi sekilde aciklamistir:

“...Biz performans degerlendirmede c¢alisan ve yéneticisinin yiiz yiize gelmesi ve
birbirlerinin ve sorunlar: degerlendirmesi seklinde gerceklestiriyoruz. Ancak ben bu
sekilde dogru geribildirim saglandigimi diigtinmiiyorum. Ciinkii kisiler acik olup,
tamamen dogru bilgiler vermektense, iliski yonetimini tercih ediyorlar. Bu nedenle
dogru geribildirim saglanamadigindan sonuglarin iicrete yansitilmasimn anlami
olacagim diisiinmiiyorum...” (Insan Kaynaklar: Miidiirii, Hizmet-4)

Hizmet-4 sirketi insan kaynaklart midiiriiniin, performans degerlendirme
sistemi ile belirttigi goriisler sistemin dogru seklide uygulanmadiginda sonuglarinin

da verimli ve faydali olamayacagi yoniinde onemli bir tespiti ifade etmektedir.
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Yoneticinin veya c¢alisanin karsilikli iligkilerinin  bozulabilecegi endisesiyle
performans goriismelerinde asil goriislerini bildirmemesi 6nemli bir gelisim engeli
olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Burada sistemin uygulanmaya baglamadan once ilgili
kisiler tarafindan ¢ok iyi anlasilmasi gerekliliginin bir kere daha tizerinde durmak

gerekmektedir.

Insan kaynaklar1 uzmanlar1 uygulamalarin basariya ulasmasi ve verimli
olmast i¢in her kademedeki yoneticinin bu uygulamalardaki amaci, 6nemi ve
ciktilarin sirkete olabilecek katkilarini en etkin sekilde anlamalarinit saglamalidir.
Aksi takdirde uygulamalar bir kenara y1g1lmis, dosyalanmis ve higbir degeri olmayan

form yiginlar1 olmaktan 6teye gecememektedir.

Diger taraftan Uretim-6 sirketinin insan kaynaklar1 direktriiniin asagidaki
ifadesi dogru uygulanan bir performans degerlendirme sisteminin gerekliligini ve

sirkete katkisin1 gozler Oniine sermektedir:

“...Sene basinda belirlenmis hedeflere gore sene sonunda tim c¢alisanlar
degerlendiriyoruz. Atélye c¢aliganlarint da verimliliklerine gore degerlendiriyoruz.
360 derece performans degerlendirme sistemi uyguluyoruz. Calisan sadece iistleri
tarafindan degil, astlari ve kendi seviyesindekiler tarafindan da degerlendiriliyor.
Ben kendi adima bu geribildirimlerden biiyiik fayda sagladim aym sekilde ¢alisma
arkadaslarim da. Cok iyi oldugumu diisiindiigiim konularda yeterince iyi
olmadigimi, kotii oldugumu diisiindiigiim konularda da sandigim kadar kotii
olmadigimi fark ettim. 360 derece performans sistemi uygulamasinda amirler,
calisanlar, arkadaslar birbiri ile iletisim halinde olan herkes birbirini
degerlendirdigi icin sonuglar ¢ok net ve faydali oluyor. Sonuglart iicrete
yansitmiyoruz ancak puana gorve yari maas ya da tam maas ya da prim gibi
odemeler yapiyoruz. Sonuglar terfiler, iyilestirmeler, egitim ihtiyaglari, kariyer
planlamasi gibi konularda kullaniyoruz...” (Insan Kaynaklar: Direktorii, Uretim-6)

Hizmet-2 Sirketi insan kaynaklari direktorii performans degerlendirme
sistemini uyguladiklarin1 ve ¢iktilarin1 insan kaynaklar1 yonetimin her siirecine

yansittiklarini belirtmistir:

“...Birbirinin ¢iktisimi kullanmayan bir insan kaynaklar siireci diisiinmem imkansiz.
Performans degerlendirme sonucu her siire¢ ile baglantilhidw. Bagimsiz ¢alisamaz
zaten. Sonuglar iicrete, kariyer, egitim gibi her konuya yansitilir. Hangi yetkinliklerin
gelismesi gerekli, egitim gelisim firsatlar: nelerdiv, buna uygun iicret politikalar:
nelerdir hepsi birbirine bagh olarak ilerler” (Insan Kaynaklar: Direktérii, Hizmet-2)
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Aymi sekilde Uretim-5 Sirket yoneticisi de basketbol, masa tenisi, kiitiiphane
olusturma gibi sosyal ihtiyaglarin temininde dahi performans degerlendirmenin
ciktilarindan yararlandiklarini belirtmistir. Uretim-3 sirketi insan kaynaklar1 miidiirii,
performans degerlendirme sistemi uygulamasalar bile 6dil ve ceza sistemi

uyguladiklarini agsagidaki sozlerle ifade etmistir.

“...8u an baslangi¢c asamasinda olan performans degerlendirme siireglerimiz kendi
adima tam anlamiyla uygulanamasa da, mevcutta disiplin kurallarina aykirt
hareketten dolayr alinan cezalar, verilen gérev ve sorumluluklarin yerine getirilmesi
nedeniyle uygulanan édiil sisteminin kayitlart tutulmaktadir. Odiil sisteminde odiil
kazananlarin, 6diil kazandigr dénemde iicretlerine yansimaktadir. Ayrica yillik iicret
degerlendirme donemlerinde, kisilerin almis oldugu ceza ve odiil kayitlar, yil
icerisinde gostermis oldugu olumlu ya da olumsuz performansiyla birlikte iicret
artisi icin degerlendirmenin sonucuna etki edecek birer unsur olarak ele alinir...”
(Insan Kaynaklar: Miidiirii, Uretim-3)

Insaat-1 sirketinde performans degerlendirme uygulanmazken, insaat-2 sirketi
2015 senesinde performans degerlendirme sistemi uygulamasini baslatmistir. Uretim-
4 sirketi bu uygulamayr baslatmak tizere bir danmigsmanlik sirketi ile anlagmis ve
uygulamanin baglatilma talebi insan kaynaklari boliimiine iist yonetim tarafindan

iletilmistir.

Bu bulgulardan hareketle, uluslararas: sirketlerde performans degerlendirme
sistemi uygulanmakta ve sonuglarindan egitim, kariyer olanaklari, potansiyeli yiiksek
calisanlar1 belirleme, personelin sosyal ve fiziki taleplerini belirleme gibi konularda
faydalanilmaktadir. Sonuglar ticretlere her sirkette yansitilmasa bile prim veya
odiillendirmeler ile ¢alisanlar tesvik edilmektedir. Rekabetin yogun olarak yasandigi
satis bolimleri mevcut olan {retim sirketlerinde performans degerlendirme

sisteminin uygulandig ve sonuglarin iicretlere yansitildigi goriilmiistiir.

Diger taraftan performans degerlendirme sisteminin tiim sirketlerde
uygulanmadigi, uygulanma asamasinda oldugu tespit edilmistir. Ancak personel
degerlendirme sistemi uygulanmayan sirketlerin, ayakta kalabilmek, g¢alisanlarin
rakip sirketlere ge¢is yapmalarmi engellemek ve insan kaynaklarini
kurumsallastirabilmek adma gerekli olan bir takim uygulamalari biinyelerine
katmalarinin gerekli oldugunu fark ettikleri goriismeler sirasinda ortaya ¢ikmistir.

Dolayisi ile bu ¢ergcevede insan kaynaklart bolimlerinin performans degerlendirme
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sistemi uygulamak konusunda halen gelismekte oldugu soylenebilir. Sirketlerin ve
insan kaynaklar1 yoneticilerinin siirecleri anlama ve uygulama yolundaki istekli
yaklasimlart umut vericidir ve ¢alisanlarin ilerleyen donemlerde ¢ok daha verimli

ortamlarda calisabilme inancini tasimalarina olanak vermektedir.

Gorligme yapilan sirketlerde performans degerlendirme sistemi uygulamalari

Tablo 12 de belirtilmektedir.

Tablo 12 Sirketlerde Performans Degerlendirme Sistemi

Sektor Performans Degerlendirme Sistemi

Uretim1 | Uygulaniyor

Satig Boliimiinde uygulaniyor.

Uretim 2
'S Diger boliimler i¢in ¢alismalar devam ediyor.

Uretim3 | Uygulanmyor. Odiil sistemi var.

Uretim4 | Olusum asamasinda.

Uretim5 | Uygulaniyor

Uretim 6 | Uygulaniyor

Hizmet 1 | Uygulaniyor

Hizmet 2 | Uygulaniyor

Hizmet 3 | Olusum asamasinda

Hizmet4 | Uygulaniyor

Ingaat 1 Uygulanmiyor

Ingaat 2 Uygulaniyor

5.5. Kariyer Planlama

Yapilan goriismeler neticesinde, gorligme yapilan tiim sirketlerin ¢alisanlarina
kariyer olanaklar1 yaratma konusunda agik oldugu ve sirket i¢inden yiikselmelerin
cok fazla yasandigr tespit edilmistir. Sirketler, kendilerini tanmiyan, calisma
bigcimlerini ve kiiltiirlerini benimsemis ¢alisanlarla yola devam etmek istemektedirler.
Calismalarindan ve potansiyellerinden memnun olduklari, sirkete katkisinin
olduguna inandiklar1 ¢alisanlarin yolunu a¢mak ve onlarla birlikte ilerlemek

istedikleri agik ve net olarak ifade etmislerdir.
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Bununla ilgili olarak, Uretim-6 sirketi insan kaynaklari direktoriiniin bu

konudaki diislinceleri agagida yer almaktadir:

“... Bu noktada ¢aliganmin ve sirketin hedefleri dogrultusunda hareket ediyoruz. Bu
ikisi  ortiigtiigiinde  kisiler  kariyer merdivenlerini tirmanabiliyor. Bosalan
pozisyonlara icerden kaydirmalar: tercih ediyoruz. Bu konuda performans
degerlendirme sistemi bizim yol gostericimiz. Insan kaynaklar: olarak kisilerin
hedeflerini, performans degerlendirme c¢iktilar: ile takip ediyoruz ve sonuclardan
gelen geribildirimler ile kiginin uygunlugunu tespit edebiliyoruz...” (Insan
Kaynaklar: Direktérii- Uretim 6)

Hizmet-4 Sirketinin insan kaynaklari midiirii de biiyiimenin ¢aligsanlara
kariyer imkanlart sunmak agisindan firsatlar yarattigini ve g¢alisanin potansiyeline
bagli olarak kariyer olanaklarinin ¢ok a¢ik oldugunu belirtmistir. Benzer sekilde
Hizmet-3 sirketi de sirkete en alt pozisyonlardan baslayip yoOnetici pozisyonlarina
gelmis calisanlarm sayisinin fazla oldugunu vurgulamustir. Uretim-2 sirketi insan
kaynaklar1  yoneticisinin performans yOnetim sistemi sonuglarinin  Kariyer

imkanlarina yansitildig ile ilgili ifadeleri asagida yer almaktadir:

“...Performans degerlendirme sisteminin sonuglarina gére kariyer planlamasi
yapiyoruz. Insan kaynaklart béliimiiniin izledigi bir siire¢. Kisinin hedefleri ve
sirketin hedefleri dogrultusunda hareket ediyoruz. Kisilerin kariyer merdivenlerini
tirmanabilmesi i¢in i¢erden yiikselmeler, bos olan pozisyonlara igcerden yiikseltmeler
tercih ediliyor...” (Insan Kaynaklar: Miidiirii, Uretim-2 Sirketi)

Genel olarak sirket yoneticilerinin kendilerine bagli, kendi iglerinde yetismis,
deneyim kazanmis, aidiyet duygusu yiiksek g¢alisanlarla ilerlemek istedigi, bosalan
kademelerde tanidiklari, basarili oldugunu diistindiikleri, davranis ve tutumlarini
bildikleri ve glivendikleri ¢alisanlar1 gormek istedikleri goriismeler sonucunda tespit

edilmistir.

Insan kaynaklar1 yoneticileri performans yonetimi sonuglari, gelen talepler,
egitimler ve rotasyonlar yolu ile agilan ve bosalan pozisyonlar konusunda yaptig
bilgilendirmeler ile iceriden yiikselmeleri desteklemektedir. igeriden yiikselmeler
calisgan memnuniyeti ve bagliligini artirdigi gibi sirketi yeni bir eleman arayisi ile

olusabilecek emek, zaman ve para kaybindan da kurtarmaktadir.
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Performans degerlendirme Sistemini uygulayan sirketler, sistemin ¢iktilarina
bagl olarak kariyer planlama yapmaktadirlar. Sistemin ¢iktilar1 performansi yiiksek
calisanlar1 digerlerinden ayirma imkani vermenin yam sira, calisan kariyer
beklentilerini anlama firsat1 da vermektedir. Calisan beklentileri ve amaglarinin sirket
ama¢ ve hedefleri ile paralel gelistigi anlasildiginda c¢alisan igin kariyer

basamaklarinda ilerleme de kaginilmaz olmaktadir.

Performans degerlendirme uygulamayan insaat-1 gibi sirketler ¢alisanlarina,
bir sistem dahilinde kariyer planlama yapmaksizin gozleme dayali olarak terfi

imkanlar1 sunmaktadirlar.

Uretim-4 Sirketi insan kaynaklari miidiirii, sirketin bir taraftan aile sirketi
olmasi diger taraftan mavi yakali ¢alisan sayisinin agirlikli oldugu bir sirket olmasi
nedeniyle sirket yapist geregi sistemli bir insan kaynaklari planlamasi

uygulamadiklarini ifade etmistir:

“... Su an isin yapisi geregi bir kariyer planlama sistemimiz yok. Mavi yaka ¢alisan
sayimiz fazla ve kariyer basamaklari belirgin degil. Ne zaman ki programli bir
biiytime yasariz, makine techizatta programli bir biiyiimeye gideriz o zaman
programl sistemli bir insan kaynaklari planlamas: yasariz. Iki ii¢ ay oncesinden
eleman ihtiyacumiz tespit eder, gerekli egitimleri aldirw, yetistiririz ancak su an
gozlem usulii, basarith gordiigiimiiz calisanlarla bosluklart dolduruyoruz...” (Insan
Kaynaklar: Miidiirii, Uretim-4 Sirketi)

Goriismelerden elde edilen bulgulara gore, goriisme yapilan sirketlerin
yarisinda performans degerlendirme sistemi uygulandigindan, buna bagli olarak
saglikli bir insan kaynaklar1 planlamasi yapilabilmektedir. Insan kaynaklari
uygulamalarinin da yatay olarak birbiri ile baglantili olmasi gerektigi hususu, yani
tim uygulamalarin sonuclarinin birbirine fayda saglayacak sekilde kullanilmasi
onemlidir. Sirket stratejisi dogrultusunda insan kaynaklari planlamasi yapilmasinin
gerekliligini Hizmet-2 sirketi insan kaynaklari direktorii asagidaki sekilde ifade

etmektedir:

“...Her yil biitce doneminde insan kaynaklar: planlamast yapiyoruz. Sirket stratejisi
dogrultusunda biiyiime, kiiciilme, yayilma hangi strateji gerceklesecekse buna bagh
olarak olusacak insan kaynag ihtiyaci tespit ediliyor. Pozisyon sayisi, nerede kime
ihtiyacimiz var hepsi belirleniyor. Mevsimsel ¢alisanlar icin hangi ay, nerede, kim
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gorev alacak hepsi planlaniyor ve biitce hazirlaniyor. Bizim i¢in i¢ kaynaklarimiz
onceliklidir.  Yatay, dikey gecisler, sirketler arasi transferler yaygin olarak
goriilmektedir. Performans degerlendirme sistemi sonuglarindan kariyer planlama
konusunda faydalaniriz...” (Insan Kaynaklar: Direktorii, Hizmet-2 Sirketi)

Calisanlarin is hayatina atilirken biiyiik 6lgekli sirketleri tercih etmelerinin en
onemli sebebi kariyer beklentisidir. Bu beklenti karsilandigi oOlglide ¢alisan
memnuniyeti ve Orgiite bagliligi 6nemli Olglide artmaktadir. Sirketler kendi
hedeflerini belirlemis giiven duyduklar ¢alisanlar1 ile yola devam etmek isterken,
calisanlar da ayni sekilde emek verdikleri, yoneticilerini benimsedikleri, sosyal
olarak kabul goriildiikleri sirketlerinde devam etmeyi istemektedirler. Ancak
calisanlar ilerleme firsati gormedikleri, kendi kariyer planlarina ve hedeflerine
ulasamayacaklarini, engellendiklerini hissettikleri sirketlerden yeterli tecriibeyi

edindiklerini diislindiiklerinde ayrilmaktadirlar.

Bu nedenle, olusan calisan kayiplarini 6nlemenin en &nemli yolu kariyer
planlamas1 yaparak, olusabilecek kariyer olanaklarindan c¢alisanlar1 haberdar
etmektir. Buradan yola ¢ikarak insan Kkaynaklari planlamasimnin ¢alisan
memnuniyetini, motivasyonunu artirdigi gibi is yasaminin kalitesini de yiikselttigi
diisiiniilmektedir. Is tatmini olan, ne istedigini bilen ¢alisanlar ve onlara bu firsatlari
taniyan, calisan1 ile amag¢ birlikteligi olusmus sirketlerin yiliksek kaliteyi
yakaladiklar1 ve toplum tarafindan da Ornek gosterilen noktalarda olduklar

bilinmektedir.

Goriisme yapilan sirketlerde kariyer planlama sistemi uygulamalar1 Tablo
13°de belirtilmektedir.
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Tablo 13 Sirketlerde Kariyer Planlama Sistemi

Sektor Kariyer Planlama

Uretim 1 Yapiliyor

Uretim 2 Yapiliyor

Uretim 3 Yapilmiyor

Uretim 4 Yapilmiyor

Uretim 5 Yapilmiyor

Uretim 6 Yapiliyor

Hizmet 1 Yapiliyor

Hizmet 2 Yapiliyor

Hizmet 3 Yapiliyor

Hizmet 4 Yapiliyor

Insaat 1 Yapilmiyor

Insaat 2 Yapilmryor

5.6. Ucret Sistemi

Gortiigme yapilan sirketlerde sektorel farliliklara ve is yapilarina gore iicret
politikalarinin degistigi ortaya ¢ikmistir. Genel olarak yapilan is, tecriibe, yabanci dil
bilgisi gibi belirleyici 6zelliklere gore hazirlanmis skalalar ve dis piyasada ayn isi
yapan sirketlerin aymi isi yapan c¢alisanlarima verdikleri Ticretler belirleyici

olmaktadir.

Uretim-2 sirketi insan kaynaklart miidiirii, her boliimiin yapisi1 farkli
oldugundan ticrete etki eden kriterlerin de farkli oldugunu, dolayis1 ile béliimler igin
farkli ticret skalalar1 oldugunu belirtmistir. Sirketin 6nem verdigi 6zellikler asagida

yer almaktadir:

“...Kidem, tecriibe, yabanci dil bilgisi gibi yeterliliklerin her biri fark yaratir. Kisi
program biliyorsa bu da iicretine farkli yansir...”

Hizmet-2 Sirketinin insan kaynaklart direktorii ise {iicret politikalarin

asagidaki sekilde 6zetlemektedir:
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“...Ucret politikalarimizi belirlerken bir takim referanslariniz olmalidir. Bunlar
islerin degerlemesidir. Her bir pozisyonun tamimlanmasi, rollerinin belirlenmesi
gerekir. Bu degerlendirmeler birbirlerine gére karsilastirmali olarak yapilmalidir.
Ornegin bir sirketin en stratejik, katkisi en yiiksek pozisyonu genel miidiirliiktiir.
Tepeden asag indiginizde sistemdeki rollerin konumlar: belirlenir. Diger taraftan
ben piyasanin ve rakiplerimin neresinde olacagim sorusu giindeme gelir. Birincisi
cazip olmalym, insanlar bana gelmeli, ikinci elde tutmalyyim. Burada iicret devreye
girer. Pozisyon ve pozisyondaki kisiye gore bir rakam belirlenmelidir...”

Ucret politikalarinda zaman zaman olusan birtakim farkliliklar ise asagidaki
sekilde ifade etmektedir:

“...Belirlenen yapmn disina ¢ikildigi durumlar olabilir. Bir pozisyon 100-170 TL
araligina konmussa zaman zaman kisi bazinda, grup bazinda degisimler olabilir.
Performans degerlendirme sonuclarimn yarattigi farklar olabilir. Ise alim yaparken
de bazen bazi pozisyonlara ¢alisan bulmak da zorlanabilirsiniz. Piyasada fazla
buluran bir pozisyon olabilir. Piyasadaki ticretler yiiksek olabilir. Biz dis piyasadan
bu verileri topluyoruz. Bu isi yapan sirketler araciligi ile belli paralar karsiliginda,
belli dinamiklere gére, sirket biiyiikliigii, sektér bazinda, Tiirk veya uluslar arast
sirket olmast bazinda bu bilgileri satin alabilirsiniz. Bu da rekabette isin bir
parcasini teskil eder...”

Uretim-6 sirketi insan kaynaklar1 direktorii, belli skalalara gére hareket
ettiklerini ve tipki Hizmet-2 sirketi gibi kendileri ile ayni isi yapan ya da rakip
sirketlerle ayni isi yapanlara verilen iicretleri takip ederek degerlendirme yaptiklarini

belirtmistir:

“... Her pozisyon igin belli skalalarimiz mevcut. Bunlar isin yapisina gore, bizimle
ayni ya da benzer ig yapan rakip sirketlerde bu isi yapan kisilere verilen rakamlara
gore degerlendiriliyor...”

Diger taraftan sirket ticret politikalar1 incelenirken en ¢ok dikkat ¢eken nokta
list yonetimin iicret konusunda son karar mercii ve bu konuda otorite oldugudur.
Goriisme yapilan sirketlerin tamaminda st yonetimin iicret konusunda karar veren

son mercii oldugu ortaya ¢ikmaktadir.

Uretim-3 sirketi insan kaynaklari miidiirii de iicret politikalar: ile ilgili bu

dogrultuda asagidakileri ifade etmistir:
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“...Uretim yapimiz ¢alisanlarin performansi, yeterligi, saglanan fayda ve katk
tizerine kuruludur. Her yil bu yapimin degerlendirilmesi yapiumaktadir. Tepe
yonetimin etkilerini gordiigii, ya da sadece tepe yonetiminin gorebilecegi etkilerden
kaynakl belirlenen iicretler tabi ki oluyor...”

Hizmet-1 sirketi insan kaynaklar1 miidiiri “elbette skalalarimiz mevcut ancak
bazi  durumlarda yénetim belirleyici olmaktadir” ifadesi ile bu hususu

dogrulamaktadir.

Uretim-1, Ingaat-1 ve Insaat-2 sirketlerinin insan kaynaklar1 ydneticileri diger
tiim insan kaynaklari siireclerinde 6zglir birakilsalar bile iicret konusunda yonetimin

dogrudan s6z sahibi oldugunu belirtmislerdir.

Bu bulgulardan anlasilacagi tizere genel olarak sirketlerde ise ve isin degerine
ve bu islerde calisacak kisilerin niteliklerine gére bir takim ticret skalalar1 belirlenmis
olsa bile bir iicret politikasi uygulandigini sdylemek dogru olmayacaktir. Yonetim
insan kaynaklar1 boliimlerinin goriislerini alsa da ticret konusunu belirleyen
otoritedir. Ozellikle insaat sirketlerinde ise alinacak kisilerin iicretlerinde yonetimin

etkinligi acikca ortaya ¢ikmaktadir.

Hizmet-2 Sirketi insan kaynaklar1 direktérii de zaman zaman bazi
pozisyonlara calisan bulma zorlugu nedeniyle, bazen de calisanin 6zellikleri sebebi
ile olusan sartlarin insan kaynaklari boliimiiniin {icret konusunda esnek davranma
gerekliligini ortaya c¢ikardigini belirtmistir. Burada {ist yonetimin onayinin ve son

karar mekanizmasi oldugunun bir kere daha altinin ¢izilmesi gereklidir.
Hizmet-4 Sirketi yoneticisi de iicretleri belirlerken belli iicret skalalaria gore

hareket ettiklerini belirtmis ve bolgelere gore iicret belirlediklerini belirterek baska

bir hususa vurgu yapmustir:

“...Bélgenin kosullarina gére iicret uygulamamiz mevcut. Ornegin Istanbul da
ticretler diger sehirlerde aymi isi yapan ¢alisanlara gére daha yiiksektir...”

Buna gore, farkli bolgelerde galisani olan sirketlerin, bolgelere ve bulunulan

bolgenin yasam kosullarina gére bir iicret politikasim1 da yiiriitebilecegi ortaya
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cikmaktadir. Ucret konusunda sirketlerin yapilarma ve yaptiklari ise, faaliyet

gosterdikleri sektorlere gore farkli parametreleri olabilmektedir.

Goriisme yapilan sirketlerin genelinde performans degerlendirme sisteminin
heniliz olusum asamasinda olmasi, performans uygulayan sirketlerin ise c¢iktilar
licrete yansitmamasi Onemli bir eksiklik olarak ortaya cikmaktadir. Performans
degerlendirme sadece iicrete dayali, performansi diisiik olanlarin disiik iicret,
performansi yiiksek olanlarin yiiksek maas aldigi, formalite olarak uygulanmasi

gereken basit bir sistem olarak diistintilmemelidir.

Performans degerlendirme sistemi siirekli bir basarinin ve verimliligin
saglanmas1 amaciyla odak noktasi basari olan bir sistemdir. Bu sistemde basari
odillendirilir. Basariy1 6diillendirmenin bir yolu da gosterilen emek ve ¢aligmanin
karsilig1 olabilecek olan {icrettir. Basarili ¢alisan ile basarisiz ¢alisani birbirinden

ayiran, basarili galisan1 6diillendirerek basarisiz olandan ayiran bir sistemdir.

Sadece ayni isi yaptiklari i¢in ayni iicreti alan ¢alisanlardan, emek, gayreti ile
sirkete katma deger saglayan ¢alisan1 digerinden ayiran adil bir sistemdir. Performans
neticesinde olusan adil bir sistem oldugundan {iicret farkliliklarindan olusabilecek
sikdyetlerin Oniline geger. Basar1 ve karsilig1 ortadadir. Dolayisi ile ayni iicreti almak

isteyen c¢aligsanlari da ¢alismaya ve basariya tesvik eder.

Ilerleyen zaman iginde sirketlerin performans degerlendirme sistemini
olusturmalari, sirket icerisinde dogru uygulanmasini saglamalar1 ve ¢iktilarini ticret
belirlemede etkin olarak kullanmalari, basarili bir {icret politikas1 uygulamalari

konusunda anahtar rol oynayacaktir.

5.7. Motivasyon

Gorlisme yapilan tiim sirketlerin insan kaynaklar1 yoneticileri motivasyon
calismalarinin sirketlerinin en 6nemli konusu olduguna vurgu yapmuslardir. Daha
oncede ifade edildigi lizere, goriisme yapilan tiim sirketlerde insan kaynagina biiyiik

onem verildigini ve insan kaynaklar1 boliimlerinin 6neminin anlasildigina dair
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belirtilen sonuglart dogrular nitelikte bir gosterge de sirketlerin motivasyon

calismalari i¢in ayrilmis olan biitgeleridir.

Goriisme yapilan orta ve biiylik Olgekli sirketlerin ve uluslararasi alanda
faaliyet gosteren sirketlerin ¢alisanlarin verimli olabilmesi ve potansiyellerini ortaya
koyabilmeleri i¢in mutlu bir sosyal ortamda calisma ihtiyact oldugunun bilincinde
olduklar1 goriilmistiir. Calisanlarin sosyal ihtiyaglarin1 karsilamak ve onlarin
birbirleri olan iligkilerini kuvvetlendirip samimi ve sicak bir caligma ortami yaratmak

amactyla her sirket kendi biitce imkanlar1 dahilinde etkinlikler yapmaktadir.

Uretim-1 ve Hizmet-1 sirketleri her ay sabah kahvaltilar1 ve sene de bir kez
calisan herkesin katildig1 piknikler diizenlerken, Insaat-1 ve Uretim-2 gibi sirketler
her ay sirket yemekleri ve bowling turnuvalari diizenlemektedir. Bunun yani sira
sirket calisanlarinin 6zel giinleri takip edilmekte, ¢igek ya da {izerinde sirket amblemi
olan kiiclik hediyelerle hatirlandiklar1 ve 6nemsendikleri kendilerine hissettirilmeye
calisiilmaktadir.

Diger taraftan, Uretim-2 sirketi bir &neri sistemi kurmus ve 6neri kutusunu
sirket girisine yerlestirmistir. Herkes sirket i¢in faydasi olacagini diistindiigi

Onerilerini bu kutuya atmaktadir ve 6nerisi en ¢cok begenilen 6diil kazanmaktadir.

Uluslararasi sirketler olan Uretim-1,Uretim-6 cuma giinlerini daha renkli hale
getirebilmek adina Tatli Cuma sloganiyla Cuma 6gleden sonralarinda bir araya

gelmektedir.

Uretim-6 sirketi ¢alisma hayatinin her anmi yasanilir hale getirerek siirekli
motivasyon saglamayi1 felsefe edinmistir. Sirket insan kaynaklar1 direktorii bunu

asagidaki sekilde ifade etmistir:

“...Calisma saatlerimiz insanlarin yasamlarina zaman aywabilmeleri icin
8.00 - 17.00 olarak belirlenmistir. Yiiksek lisans, doktora yapmak isteyenleri
desteklemekteyiz. Elbette piknikler, balolar, geziler diizenliyoruz ancak bir degil her
giin kendilerini mutlu hissetmeleri icin ¢caba sarf ediyoruz...”

Diger taraftan Hizmet-2 sirketinin insan kaynaklar1 direktorii “insanlar motive

edilemez, onlarin kendi iclerinde bir motivasyonu ve enerjisi mevcuttur ve bizim
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isimiz onlarda bulunan enerjiyi a¢iga ¢ikartacak olan ortamlar1 hazirlamak ve
yaratmaktir veya yoneticilerimizi bu anlamda tesvik etmektir” sozleriyle farkli bir
noktaya 151k tutmaktadir. Yonetici bu goriisiinii  asagidaki ifadesi ile

desteklemektedir:

“...Calisanlarima sen varsin ve sen benim icgin ve sirket icin degerlisin
duygusunu her zaman gegirmeye gayret ederim. Insan olarak sirketteki herkes
degerlidir. Herkes bir sorumlulugu yerine getirmek iizere orada bulunur ve her ig
degerlidir. Calisanlarum ¢ok iyi tanirim, yeteneklerini bilirim. Kimin neyi ne kadar
yapabilecegini iyi bilir yetenekleri dogrultusunda tesvik ederim. Dogru ve basaril
sonuglandirilmig bir igi yapani aminda takdir ederim ve tesekkiirii esirgemem. Diger
taraftan goriiniir bir yodnetici olmaya gayret ederim. Tiim ekibimi tamirim. Diger
taraftan kurumsal anlamdaki durusumuzla da ¢alisanlarimizi motive ederiz. Kadin
istihdamina énem verir, egitime had safhada onem veririz. Kendi i¢cimizde kurumsal
olmayan ancak sirketimize ait Hizmet-2 face adli bir sosyal aga sahibiz. Ozel giinleri
takip ederiz ve Cuma giinleri siirpriz lezzetler giinii yapar yeni lezzetler tadariz.
Dogum giinlerinde ¢calisanlarimiza izin veririz...”

Uretim-5 sirketinin yoneticisi mavi yakali calisanlar icin futbol sahasi
yaptirdiklarinda ¢alisanlarin ¢cok motive olduklarini belirterek insanlarin ihtiyaglarini
dogru saptamak gerektigini belirtmektedir ve asagida yer alan ifadesi ile dogru

ihtiyag tespiti yapmanin énemini vurgulamaktadir:

“...Mavi yaka ¢alisanlarimiz egitim aldiklarinda kendilerine giivenleri artyyor
ve motive oluyorlar ancak biz ¢ok istememize ragmen gsirkette kiitiiphane olusturma
fikri hi¢ ilgilerini ¢ekmiyor. Onlarin isteklerini sordugumuzda bir futbol sahasi
istediler ve biz de yaptik. Her giin oynuyorlar ve ¢ok mutlular, motivasyonlart artti...”

Uretim - 4 sirketinin yoneticisi de ¢alisanlarin paradan ¢ok sosyal
ithtiyaclarmin giderilmesiyle mutlu olduklar1 diisiincesine katildigin1 asagidaki

sozleriyle belirtmektedir:

“...Calisanlarima, ¢alisanlarim gibi degil calisma arkadaslarim gibi davran,
basart ve basarisizligi birlikte sahiplenivim. Onlarla vakit gecirir, her giin hatwrlarini
sorarim. Bunun onlarin sirkete olan baghiliklarini ve motivasyonlarimi artirdiginin
farkindayim...”

Bu bulgular neticesinde uluslararas alanda faaliyet gosteren ve bilyiik 6lgekli
sirketlerde calisanlarin mutlu olmas1 ve iglerindeki potansiyeli ortaya ¢ikarmalarini

saglayacak calismalara biiylik 6nem verildigini goriilmektedir. Sirket kiiltiiriiniin de
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yapilan etkinliklere yansidigi goriilmiistiir. Uluslar arasi sirketler, ‘happy friday’,
bowling turnuvalar1 gibi biinyelerinde calisan yabanci ¢alisanlarin da keyif alacagi
etkinlikler diizenlerken, mavi yaka calisanlarin ¢ok oldugu liretim firmalar1 mangal

yapilan piknikler, sabah kahvaltilar1 diizenlemektedir.

Kiiltiir farkliliklarin sosyal ihtiyaglarin giderilmesi hususunda da énemli bir
faktor oldugu goriilmiistiir. Mavi yaka ve beyaz yaka arasindaki egitim, kiiltiir, yasam
tarzi farkliliklar sosyal ihtiyaglarin temini konusunda tizerinde durulmasi gereken bir
konudur. Nitekim Uretim-5 sirketi ydneticisi kiitiiphane olusturma fikrinin beyaz
yakani hosuna gittigini ancak mavi yakanin futbol sahasi olusturulmasi yoniinde

1srar ettigini ve bu saha olusturuldugunda is performanslarinin arttigini belirtmistir.

Gortugmeler gercevesinde, yoneticilerin sosyal iligkileri gelistirme yoOniinde
ciddi bir farkindalik yasadiklar1 ve bu konu i¢in ayrilan biit¢eleri bir masraf kalemi

olarak gormedikleri anlasilmistir.

5.8. Stratejik insan Kaynaklar1 Yonetimi

Sirketin en Onemli stratejik ortagi olmasit gerektigi diislinlilen insan
kaynaklar1 boliimlerinin sirketlerde stratejik kararlarda ne kadar etkin olabildigini
sirket tepe yoneticilerin insan kaynaklar1 bolimiine bakis acilart ile
iliskilendirilebilir. Insan kaynaklar1 boliimiiniin stratejik planlama siirecine basindan
itibaren veya destek ya da danisman birim olarak katilmasi boliimiin stratejik

oneminin belirleyicisi olmaktadir.

Sayet bir sirket yoOneticisi sirket stratejilerinin belirlenmesinde insan
kaynaklar1 boliimiiniin fikir ve goriislerini onemsiyor ve dikkate aliyorsa, boliimii bu
stirece dahil etmektedir. Bu durumla ilgili goriigme yapilan sirketlerde ortaya ¢ikan

bulgular asagida belirtilmektedir.

Hizmet-3 Sirketi insan kaynaklart midiirii, sirket stratejilerinin belirlendigi
toplantilara her zaman davet edildiklerini ve goriiglerinin alindigini belirtmektedir.

Bu anlamda yonetimle birlikte yol alabildiklerini vurgulamaktadir.
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Hizmet-1 sirketi insan kaynaklar1t midiirii, stratejilerin belirlenmesinde ve
yonetimsel konularda aktif rol oynamadiklarini ancak kendilerine ihtiya¢ duyuldugu

noktalarda fikirlerinin alindigini belirtmistir.

Hizmet-4 sirketi insan kaynaklari miidiirii yonetimin dahil ettigi olgiide

stratejik kararlarda var olduklarini belirtmistir:

(13

. Insan kaynaklari boliimii olarak turnover larmn diisiiriilmesi, calisan
baglhihigin artirdmast gibi konularda neler yapmamiz gerektigi konusunda diizenli
olarak tartisiriz. Yonetimin dahil ettigi olgiide stratejik kararlara katiliriz...”

Hizmet-2 sirketinin insan kaynaklari direktori su sozleriyle carpict bir

noktaya isaret etmistir:

“...Stratejik olmayan ve stratejik kararlara katilmayan bir insan kaynaklar
diisiinemiyorum. Elbette yonetimin stratejik ortagiyiz. Aksi miimkiin degil ve dogru
degil. Bu siirece dahil degilseniz sadece ise giris ¢ikis islemleri yapan, iicret odeyen
bir boliim olursunuz. Bu insan kaynaklarinin var olus sebebine aykiridir. Benim isim
sirketin ihtiya¢ ve hedefleri dogrultusunda girketi yonetmektir. Sirketin nereye gittigi,
cografi dagilimi, isin derinligi bunlari stratejik bir bakisla, yonetimin ig ortagi olarak
yonetemezseniz biiytiyemezsiniz. Farz edelim yeni bir ise gireceksiniz, Kiminle
gireceksiniz, ne zaman gireceksiniz, kaynaginiz ne kadar, icerden bu is icin kaynaginiz
var mi, disaridan temin edilecekse nitelikler ne olmali, eksigimiz ne olur gibi sorularin
cevabimin hepsi insan kaynaklarimmin gérevidir ve ciddi bir stratejik bakis acist
gerektirir...”

Uretim-6 sirketinin insan kaynaklar1 direktorii de etkin olarak stratejik

kararlarin belirlenmesinde rol oynadiklarini belirtmektedir.

“...Su an sirketimizde biiyiime hedeflenmektedir. Personel sayisinin artmasi
demek dogrudan insan kaynaklarim etkileyen bir olusumdur. Nasil bir biiyiime ve bu
biiytimeye uygun insan alimlart veya igerden uygun adaylarin belirlenmesi gibi
konularda insan kaynaklarumin yonetimle birlikte hareket etmemesi soz konusu
degildir...”

Uretim-1sirketi insan kaynaklar1 direktdrii ve Uretim-2 sirketi insan

kaynaklar1 miidiirii de stratejilerin ve hedeflerinin belirlenmesi ile ilgili toplantilarda

her zaman fikirlerinin alindigini, yonetimin insan kaynaklari ile birlikte hareket
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ettigini belirtmislerdir. Uretim-5 sirketinin yoneticisi stratejiler belirlenirken insan
kaynaklarinin “sirketlerinin temel tas1” oldugunu belirtmistir. Bunu asagidaki ifade

ile desteklemektedir:

“... Stratejiler belirlenirken insan kaynaklarimin elindeki veriler hayati énem
tasir. Biz insan kaynaklari ile insan kaynaklarina dair ii¢ dort yulik planlamalar
yvapariz. Bunlara dayali olarak stratejileri belirleriz. Stratejik planlamada insan
kaynaklar bizim damismanimizdwr...”

Bu bulgulardan yola ¢ikarak insan kaynaklar1 boliimlerinin stratejik hedefler
dogrultusunda yonetimin yol arkadasi ve danigsmani olmasi gerektiginin anlasildigi
sOylenebilir. Alinan her stratejik karar insan kaynaklar1 boliimiinii ilgilendirmektedir.
Biiylime, kii¢iilme, degisim gibi stratejik kararlarin hepsinde siireci yonetecek olan
boliim insan kaynaklaridir. Alinan stratejik kararlarin uygulanmasi insan kaynagi ile
gerceklesecektir ve bu kaynagi stratejiler dogrultusunda harekete gecirmek insan
kaynaklar1 béliimiiniin gérevi olacaktir. Insanlar1 degisime hazirlamak, degisen
teknolojinin gerektirdigi niteliklere sahip insan kaynagini yetistirmek, olusabilecek
yeni ig tanimlarina uygun insan kaynagini i¢eriden ya da disaridan temin etmek insan
kaynaklar1 boliimiiniin gorevlerinden birkagidir. Dolayisi ile bir sirketin stratejilerinin
basarili olmasi etkin bir insan kaynaklar1 yonetimi ile miimkiindiir. Ancak goériisme
yapilan sirketlerin ¢ogunda uygulamada insan kaynaklar1 boliimlerinin olmasi
gereken stratejik noktada olmadigi gorilmiistiir. Uluslararas: sirketlerin stratejik
insan kaynaklari konusunda ulusal sirketlerin oldukg¢a ilerisinde olduklar

anlagilmistir.

Gortisme yapilan sirketlerde stratejik insan kaynaklar1 uygulamalar1 Tablo 14

de belirtilmektedir.
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Tablo 14 Sirketlerde Stratejik insan Kaynaklar1 Y dnetimi

Dikey | Sahiplik SIKY
Sektd Yatay Uyum
extor e uyum | Yapisi
. Performans Degerlendirme- Kariyer | Var Uluslararasi Stratejik Ortak
Uretim 1 o -
Planlama-Egitim- Ucret
M Performans Degerlendirme- Kariyer | Var Ulusal Destek
Uretim 2 o
Planlama - Egitim
_— Performans Degerlendirme olusum | Yok Ulusal Destek
Uretim 3
asamasinda
N Performans Degerlendirme olusum | Yok Ulusal Destek
Uretim 4
asamasinda
. Performans Degerlendirme- Kariyer | Var Ulusal Danigman
Uretim 5 o -
Planlama-Egitim- Ucret
. Performans Degerlendirme- Kariyer | Var Uluslararasi Stratejik Ortak
Uretim 6 .- -
Planlama-Egitim- Ucret
. Performans Degerlendirme- Kariyer | Var Ulusal Destek
Hizmet 1 o
Planlama-Egitim
. Performans Degerlendirme- Kariyer | Var Uluslararasi Stratejik Ortak
Hizmet 2 ' o
Planlama-Egitim- Ucret
. Performans Degerlendirme olusum | Yok Ulusal Destek
Hizmet 3
asamasinda
. Performans Degerlendirme- Kariyer | Var Ulusal Destek
Hizmet 4 a9
Planlama-Egitim
. Performans Degerlendirme Yok Ulusal Danigman
Ingaat 1
uygulanmiyor
. Performans Degerlendirme- Kariyer | Var Ulusal Destek
Insaat 2

Planlama-Egitim
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BOLUM VI

SONUC VE ONERILER

Bu ¢aligmada Ankara ilinde faaliyet gosteren 9 biiytik 6lgekli ve 3 orta dlgekli
sitkette insan kaynaklari uygulamalarinin ne derece anlasildigi ve uygulandig
saptanmaya, durum tespiti yapilmaya calisilmistir. Sirket ve insan kaynaklari
yoneticilerinin uygulamalara olan bakis agilar1 ve bunlarin uygulamaya olan etkisi
calismanin ana ¢ikis noktasi olmustur. Bu dogrultuda farkli sektorlerde ve farkli
sahiplik yapisindaki sirketlerin insan kaynaklar1 yoneticileri ile gorlistilmiistiir. Farkl
Olcek yapilarindaki ve sahiplik yapisindaki sirketler ile goriisiilmesi, farklh
yapilanmalarm 1K uygulamalarine olan etkisinin anlasilmasina da olanak tanimistur.
Uretim, hizmet (saglik, ulastirma) ve insaat sektorlerinde faaliyet gosteren sirketlerde
insan kaynaklari fonksiyonlarin uygulanma big¢imindeki farkliliklar anlagilmaya
calistlmistir. Diger taraftan; Insan kaynaklari uygulamalarmin basarisi ile iist
yonetimin bu uygulamalara bakis agisi arasindaki iligki incelenmistir. Ayn1 zamanda
uygulamalardaki noksanliklar ile insan kaynaklar1 uzmanlarinin mesleki yeterlilikleri
arasindaki iligki incelenmis ve uygulamada meydana gelen noksanliklarin iist
yonetimin bakis acilarindan mi1, insan kaynaklart uzmanlarinin mesleki
yetersizliginden mi kaynaklandigi tespit edilmeye calisilmistir. Bu amaglar

dogrultusunda nitel bir aragtirma yonetimi olan miilakat yontemi kullanilmigtir.

6.1. Arastirma Sonuclari

Arastirma sonuglarindan elde edilen bulgulara goére, goriisme yapilan biiyiik
Olgekli sirketlerde ve uluslararasi alanda faaliyet gosteren sirketlerde, insan
kaynaklar1 boliimiiniin mevcut oldugu ve insan kaynaklar1 uygulamalarinin biiyiik
Olciide gerceklestirildigi goriilmiistiir. Orta 6lgekli sirketlerde ise insan kaynaklari

boliimii olusturulmus olsa bile uygulamalarin heniiz gelisme asamasinda oldugu
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belirlenmistir. Bu durumun, orta 6lgekli sirketlerde, insan kaynaklari boliimlerinin
son bes sene igerisinde olusturulmaya baslanmis olmasindan ve boliimde ¢aligsan kisi
sayisinin tek kisi ile smirli olmasindan kaynaklandigr diisliniilmektedir. Biiyiik
Olcekli Tirk sirketlerinde insan kaynaklar1 boliimlerinin 2000’11 yillarin baslarinda
olusturulmaya baslandigi, uluslararasi sirketlerde ise 90’11 yillarda olusturulmus
oldugu tespit edilmistir. Bu durum Tiirk Sirketlerinin uluslararas: sirketler karsisinda,
insan kaynaklar1 uygulamalar1 a¢isindan daha geride olmasinin sebebi olarak

diistiniilmektedir.

Buradan hareketle, insan kaynaginin ve insan kaynaklar1 uygulamalarinin
oneminin, Tiirk Sirketlerinde 2000’li yillarin baglarinda anlasilmaya baslandig
sOylenebilir. Calismada, goriisme yapilan sirketlerin tamaminda insan kaynagina
verilen deger beklenenin iizerinde ¢ikmistir. Sirket yoneticileri ve uzmanlarinin tiimii
kiiresel rekabet ortaminda ayakta kalabilmenin ancak insana yapilan yatirimla

gerceklesebilecegine inanmaktadir.

Gortismelerden  edinilen bulgular neticesinde, bliyiik dlgekli  Tiirk
sirketlerinde ve uluslararas1 sirketlerde insan kaynagina ayni oranda deger verildigi
ancak bu degerin ¢alisanlara ifade edilmesi konusunda yabanci yoneticiler ve Tiirk
yoneticilerin davranis bigimleri arasinda farkliliklar oldugu goriilmiistiir. Bu
farkliliklarin sebebinin Tiirk ve yabanci yoneticilerin farkli kiiltiirde yetismis
olmalar1 ile iliskili oldugu diisiiniilmektedir. Helvacioglu ve Ozutku (2010)

tarafindan yapilan arastirmada tespit edilen bulgular, bu sonucu desteklemektedir.

Tiirk yoneticiler, ¢alisan ile aralarinda bir mesafe olmasina 6zenle dikkat edip
kolay ulasilabilir olabilmekten kaginirken, yabanci yoneticiler ¢alisanlarla arkadas

olmayi, is disinda birlikte vakit gegirmeyi ve ulasilabilir olmayi tercih etmektedirler.

Tiirk yoneticilerin ¢alisana deger verme anlayisinin, ¢alisanla i¢ ice olmak,
calisan tarafindan ulasilabilir olmak olmadigi, tam tersine mesafeli olmaya 6zen
gosterdikleri goriilmiistiir. Tirk yoneticiler i¢in galisana deger vermek, calisanin
hakkin1 gozetmek, imkanlarin1 artirmak, yasam kalitesini artiracak olanaklar
yaratmak olarak goriilmektedir. Yabanci yoneticiler ve Tiirk yoneticiler arasindaki

davranis farkliliklarimin kiiltiirel farkliliklarin bir yansimasi oldugu diisiiniilebilir.
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Uluslararas1 alanda faaliyet gosteren sirketlerin, insan kaynaklar
uygulamalar: agisindan Tiirk sirketlerinden ileri bir noktada oldugu sdylenebilir.
Uluslararas1 sirketler insan kaynaklar1 boliimii ve insan kaynaklar1 uygulamalari
konusunda Tirk sirketlerinden Once c¢alismaya baslamiglardir. Dolayisi ile
performans degerlendirme, kariyer planlama gibi Tiirk sirketleri i¢in yeni olan
konularda uluslararasi sirketlerin yerlesmis bir kiiltiire ve sisteme sahip olduklari

sOylenebilir. Tirk sirketleri bu konularda halen gelisme asamasinda bulunmaktadir.

Diger taraftan 6zellikle uluslararasi sirketlerde ve goriisme yapilan sirketlerin
cogunlugunda insan kaynaklar1 boliimlerinin dogrudan iist yonetime bagli olmasi ve
raporlama yapmasi insan kaynagina verilen 6neme isaret etmektedir. Bu dogrultuda
calismanin ¢ikis noktasi olan insan kaynaklar1 uygulamalari ve iist yoneticilerin bakis

acilar iliskisi tamamen beklenilen sonucu ortaya ¢ikarmistir.

Gorligme yapilan sirketlerin tamaminda insan kaynaklar1 uygulamalart st
yoneticinin bakis acisi ile sekillenmektedir. Insan kaynaklari uygulamalar1 (egitim,
motivasyon vb) maliyetli uygulamalar olmalar1 sebebi ile yiiksek biitceler
gerektirmektedir. Dolayist1 ile {ist yonetimin gerekli gérmedigi, faydasina inanmadigi,

maliyetini yiiksek bularak onaylamadigi hi¢cbir uygulama hayata gecirilememektedir.

Ornegin; calisma sonuglarina gore performans degerlendirme sistemi
goriisme yapilan biliyiik olcekli sirketlerin ¢ogunda halen gelisme asamasindir.
Sistemi olusturmanin karmasikligi, insan kaynaklari uzmanlarinin disaridan destek
ve danismanlik almasi ihtiyacini dogurmaktadir. Disaridan danismanlik almak {ist
yonetim agisindan sirket i¢in art1 bir maliyet olarak goriildiigii ve gerekli goriilmedigi
takdirde, insan kaynaklari uzmanlart igin zorlu bir siirecin baslangicini
olusturmaktadir. Ayn1 sekilde egitim konusunda st yonetimin maliyetini yiiksek

buldugu i¢in onaylamadigi bir egitim gerceklestirilememektedir.

Bu noktada insan kaynaklart uzmanlarinin mesleki bilgilerinin yeterliligi
konusu akla gelmektedir. Tiirkiye’de insan kaynaklar1 adi altinda bir bdliim
bulunmamaktadir. Insan kaynaklar1 yonetimi yiiksek lisans programlari, cesitli
tiniversitelerin ve kuruluglarin sertifika programlart mevcuttur. Caligma yapilan

firmalardaki insan kaynaklart yoneticilerinin  hepsi  Tirkiye’nin  taninmis
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tiniversitelerinin, sosyoloji, kamu yonetimi, iletisim, uluslar arasi iligkiler, ¢aligma
ekonomisi boliimlerinden mezun olmus kisilerden olusmaktadir. insan Kaynaklari
Yonetimi alaninda veya bagka alanlarda yiiksek lisans yapmis olanlar1t mevcuttur. Bu
yoneticilerin, kendilerini insan kaynaklar1 alaninda egitimleri sirasinda degil ¢alisma
hayatlar1 sirasinda gelistirdikleri gortilmistiir. Cingdz ve Akdogan (2013) tarafindan
yapilan arastirma sonucunda tespit edilen bulgular bu sonucu dogrulamaktadir.
Arastirma sonuglarma gére, insan kaynaklar yoneticilerinin IK alaninda uzmanlik

bilgisine sahip olmalar1 beklenmektedir.

Calismanin sonucunda, biiyiik 6lgekli sirketlerde ve uluslar arasi sirketlerde
insan kaynaklar1 yoneticisi olarak goérev yapan kisilerin tamaminin konularinda
olduk¢a deneyimli, bilgi sahibi ve gelisime acgik kisiler olduklar1 goriilmiistiir.

Konular ile ilgili gelismeleri takip etmekte, birbirlerini desteklemektedirler.

Goriisme yapilan Uretim-1 sirketinin insan kaynaklar1 direktdriiniin
onderliginde olusturduklar1 insan kaynaklari1 platformunda Ankara ilindeki biiyiik
Olgekli sirketlerin insan kaynaklar1 yoneticileri, diizenli olarak toplanmakta ve fikir
aligverisinde bulunmaktadirlar. Uretim-1 sirketi insan kaynaklari direktdrii insan
kaynaklarin1 meslek odasi1 haline getirme ¢alismalart ile dikkat cekmektedir. Dolayisi
ile bu kisiler iist yonetimin insan kaynaklari uygulamalart bakis agilarmnin
gelismesine biiyiik katkida bulunmaktadir. Uygulanmakta olan ve uygulanmasi i¢in
caligmalar1  baglatilmis  bircok uygulamada iist yoOnetimi bilgilendirerek,

uygulamalarin gerekliligi konusunda ikna edici olmaktadirlar.

Sonu¢ olarak goriisme yapilan biiyiik Olgekli sirketlerde insan kaynaklari
uygulamalar1 sirket iginde biiyiikk Ol¢lide yerlesmistir ve gelistirilmeye devam
etmektedir. Bu sirketlerde galisan baglilig1 yiiksek ve isgiicii devir orani diisiiktiir. Bu
dogrultuda insan kaynaklar1 yoOneticilerinin yonlendirmeleri ve c¢abalar1 ile st
yonetimin insan kaynaklari uygulamalarin bakis acilarimin da gelisme gosterdigi
sOylenebilir. Ancak {ist yonetimin onayr ve destegi olmadan hi¢bir uygulamanin

gerceklesmeyecegi goriismelerde ortaya ¢ikmistir.

Uluslararasi alanda faaliyet gosteren sirketlerin insan kaynaklar1 boliimlerini

stratejik ortaklar1 olarak gordiikleri ve sirketin gelecegini ilgilendiren her tiirli
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konuda insan kaynaklar1 yoneticilerinin goriislerine bagvurduklari goriilmustiir.
Cranfield Uluslararas: Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi Arastirmasi (2000) ile
tespit edilen bulgular bu sonucu desteklemektedir. Biiyiik olgekli Tiirk Sirketlerinde
ise stratejik hedef ve kararlarin yonetim tarafindan alindigi, insan kaynaklari
boliimiinlin  bilgisine, ihtiya¢g duyduklart noktalarda bagvurduklari goriilmistiir.
Stratejiler belirlendikten sonra, bu stratejilere uygun insan kaynagimin temini
noktasinda insan kaynagina ihtiya¢ duyduklar1 belirlenmistir. Orta 6lgekli sirketlerde
ise insan kaynaklar1 boliimiiniin heniliz yonetimin stratejik ortagi olma noktasinda

olmadigi, yonetime destek olan ve gelismekte olan bir bolim oldugu anlasilmistir.

Uluslararas1 sirketler daha eski ve oturmus bir insan kaynaklar1 politikasina
sahip olduklarindan bu sirketlerde uygulamalar arasinda bir yatay uyumdan soz
etmek miimkiin goriinmektedir. Ornegin; Performans Degerlendirme Sistemini
biinyelerinde oturtmus olduklarindan, sistemin c¢iktilari1  kariyer planlama,
ticretlendirme, egitim ihtiyaglarin1 belirleme konularinda kullanarak, her bir
uygulamanin digerinden beslenmesini saglanmaktadirlar. Bu yapilanma igerisinde
dikey uyumun varligindan da s6z edilebilir. Sirketin ve insan kaynaklar1 boliimlerinin

amaglar bu tarz bir sistemde ayni noktada biitiinlesebilmektedir.

Biiyiik 6l¢ekli Tiirk sirketlerinde ise uygulamalar kendi iglerinde ve kendi
siirlarinda bagarili olsalar bile, uygulama sonuglarinin heniiz birbirlerine fayda
olarak yansimadiklari goriilmiistiir. Ornegin; egitim ihtiyaglar1 tespit edilip,
calisanlarin egitim ihtiyaglar1 giderilse bile bunun kariyer planlamaya yansimadigi
goriilmiistiir.  Performans  degerlemenin  ¢iktilarmin  iicrete  yansitilmadigi
goriilmiistiir, ancak c¢iktilarin egitim ihtiyaglar1 vb gibi konularda kullanildigim
belirtilmistir. Dolayis1 ile bu yapilanmada ideal bir yatay uyumun varligindan s6z
edilemeyecegi disliniilmektedir. Dikey uyumun varligindan s6z edebilmemiz iginse
insan kaynaklar1 uygulamalarin sirket stratejileri ile biitiinlesmesi ve bu dogrultuda

ilerlemesi gerekmektir.

Tiirk sirketlerinde yonetim gelecege yonelik stratejik kararlarini insan
kaynaklar1 bdliimiinden bagimsiz olarak almaktadir. Ideal bir dikey uyumdan
bahsedebilmek i¢in insan kaynaklar1 yoneticilerinin tiim stratejik karar alma siirecine

dahil edilmesi gerekir. Bu sekilde bir stratejik ortakliktan bahsedilebilir. Bu tarz bir
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yapilanmada insan kaynaklari boliimii  kendisine teblig edilen stratejiler
dogrultusunda ilerlemeye galisir. Ancak tiim siirece dahil edildigi noktada dikey
uyumun varligindan bahsedilebilir. Orta 6lgekli sirketlerin igerisinde dikey uyum
veya yatay uyumun olmadigi, ilerleyen seneler ve gelismeler sonucunda
degerlendirilebilecegi diisiiniilmektedir. IKY uygulamalar1 ve iilkelerin gelismislik
diizeyleri ile ilgili bulgular1 ile Ozgelik (2006) tarafindan yapilan arastirmada bu

gorisii desteklemektedir.

Insan kaynaklar1 uygulamalarinin gelisim ve uygulama agisindan sektérlere
gore de farklhiliklar gdstermektedir. Uretim Sirketlerinin dinamik yapilar1 geregi
uygulamalar konusunda daha hizli gelisme gosterdigi diisiiniilmektedir. Uretim
sirketlerinin biinyesinde satis boliimleri oldugundan, rakipleri ile yogun bir rekabetin
icinde olduklarindan her tiirlii gelismeyi yakindan takip ettikleri ve degisim ve
gelisimi ilke edindikleri goriilmiistiir. Calisanlarini elde tutmak, ozellikle satiglari
yiiksek olan satis miihendislerinin ve ¢alisanlarinin rakip firmalara ge¢melerini
onlemek adina yapilmasi gerekenleri takip etmekte ve hizla uygulamaya gecirmeye
calismaktadirlar. Bu noktada insan kaynaklar1 boliimlerinin iiretim sirketleri igin

hayati bir 6nem tasidig1 goriilmiistiir.

Saglik sektoriiniin {iretim ve satig sirketlerine gore daha hantal bir yapida
oldugu goriilmiistiir. idari kadrolarda evrak isleriyle mesgul olan ve girdigi iste uzun
siireler boyunca gorev yapan kisiler bulunmaktadir. Dolayist ile uygulamalar onlarin
sosyal ihtiyaclarmi gidermeye yonelik olarak ilerlemektedir. Doktorluk gibi
performansin 6nemli oldugu meslekler igin ise performans degerlendirme sistemi
uygulanmaktadir ancak bu noktada farkli parametreler oldugu gortilmiistiir. Bakilan
hasta sayisi, hastalardan gelen geribildirimler vb. gibi konular performans
degerlendirmede kilit rol oynamaktadir. Dolayis1 ile uygulamalarin idari ve teknik

calisanlar i¢in igin yapisina gore farklilik gosterdigi gortilmuistiir.

Hizmet sektoriiniin de rekabetin yogun yasandigi sektorlerden biri oldugunu
sOyleyebiliriz. Calismada hizmet sektorii kapsaminda yer alan ulastirma ve
tagimacilik sirketleri incelenmistir. Miisteri memnuniyetinin temel prensip oldugu
hizmet sektoriinde, c¢alisanlar ve calisanlarin memnuniyeti Onem tasimaktadir.

Calismanin basinda da belirttigimiz gibi is tatmini olan, ¢alistigi yerden memnun
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olan ¢aliganlar miisteri memnuniyetini saglamakta ve bu sirketin toplumda begenilen
ve tercih edilen bir girket olmasini saglamaktadir. Dolayisi ile hizmet sirketleri
calisanlarin sosyal yonden egitilmesine dnem vermektedirler. iletisim, zor insanlarla
miicadele etme gibi onlarin kisisel gelisimlerine ve islerine olumlu katkis1 olacagi

diistiniilen egitimler almalarin saglandigi gorilmiistiir.

Insaat sektorii insan kaynaklar1 uygulamalar1 agisindan gelisen bir sektdr
olarak degerlendirilmektedir. Uretim sirketlerinde oldugu gibi idari kadrolar1 elde
tutmak daha az zahmet gerektirirken teknik kadrolar1 elde tutmak daha zor
olabilmektedir diyebiliriz. Teknik kadrolarin Is imkanlar fazla oldugundan, yurtdist
santiyeleri ticret olarak daha avantajli geldiginden, rakip firmalar tarafindan ikna
edilme olasiliklar1 yiiksek olmaktadir. Dolayis1 ile insaat sirketleri de egitim,
performans degerlendirme, motivasyon gibi konularin iizerine dnemle egilmeye

baslamistir diyebiliriz.

6.2. Oneriler

Arastirma sonuclarina gore, insan kaynaklar1 uygulamalarinda ilerleyebilmek
icin Uist yoOnetimin onayr ve destegi sarttir. Bu dogrultuda insan kaynaklari
uygulamalar1 konusunda gelistirilen egitim programlar1 yoneticiler i¢in de
hazirlanmalidir. Ozellikle yéneticilerin konu hakkinda bakis acilarini genisletecek,
uygulamalarinin insan kaynagina ve dolayis: ile orgiite sagladigi faydalari somut,
acik ve net ortaya koyacak programlar hazirlanmali ve katilmalar1 saglanmalidir.
Gerekirse kendi ofislerinde bu sunumlar yapilmalidir. Sirket insan kaynaklar
yoneticisi ile siirekli irtibatta olarak kisiye 6zel bilgilendirmeler de hazirlanabilir.
Insan kaynaklar1 yoneticisi en ¢ok hangi konularda yonetimi ikna etmekte
zorlaniyorsa bu konulara yogunlasilarak kisiye 6zel sunumlar, bilgilendirmeler

yapilabilir.

Insan kaynaklar1 yoneticilerinin sirkette uygulamis olduklari her ¢alismanin
olumlu ¢iktilarin1 ve verimlilige olan katkisim1  yonetime diizenli olarak
raporlamalidir. Calisanlarin katildigi her egitimin sonucunda g¢alisanda meydana

gelen degisiklikler, gelisim ve baglilik duygusu konusunda yonetim diizenli olarak
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bilgilendirilmelidir. Ust ydnetimin ¢alisana yaptig1 her yatirrmin kendisine ve sirkete

olan faydas1 raporlanmalidir.

Calismada, Cranet- G Uluslararasi insan Kaynaklar1 Arastirmalar1 sonuglarina
benzer olarak, Tirk Sirket yoneticilerinin heniiz insan kaynaklari boliimlerini
stratejik ortag olarak gérmedigi anlasilmistir. Insan kaynaklar1 uygulamalarmin cikis
noktasi olan ABD’nin ve gelismis iilkelerin bu konuda gelismekte olan tilkelere gore
daha kokli bir uygulama sistemine sahip olduklar1 bilinmektedir. Bu agidan Tiirk
yoneticilere insan kaynaklarmi stratejik yonetime nasil dahil edeceklerine dair
bilgiler verilmelidir. Stratejik insan kaynaklar1 yonetimini anlamalari ve bu bilim

dalinin 6neminin farkina varmalar1 saglanmalidir.

Bu calismada insan kaynaklar1 uygulamalarinin Ankara ilinde farkli
sektorlerde nasil uygulandigi incelenmis, insan kaynaklari uzmanlarmin gorisleri
alimmistir. Ayn1 zamanda sirket {ist yonetiminin insan kaynaklar1 uygulamalarina
nasil baktigi ve yonlendirdigi anlagilmaya calisilmistir. Uygulamalarin 6niindeki
engeller anlagilmaya calisilmistir. Bu ¢ergeve ¢alismanin insan kaynaklari uzmanlari,
danigmanlik sirketleri ve insan kaynaklar1 alaninda kariyer yapmak isteyenler i¢in

faydali olacag diistintilmektedir.

Calismada insan kaynaklar1 uzmanlar1 ve yoneticileri agisindan insana verilen
deger ve bu dogrultuda insan kaynaklar1 uygulamalarine verilen 6nem incelenmistir.
Daha sonraki c¢alismalarda, calisanlar agisindan sirketlerde insana verilen deger
incelenerek ve uygulamalara bir katkida bulunabilecegi diisiiniilmektedir. 1K
uygulamalarinin Tiirkiye’de hangi diizeyde oldugunu anlamaya ve hangi bakis
acilariyla  sekillendigini  anlamaya  yonelik  ¢aligmalara ihtiya¢  oldugu

disiiniilmektedir.

Diger taraftan arastirmalarda insan kaynaklar1 yoneticilerine, onlarin
demografik bilgilerine, egitim durumlarina yonelik arastirmalara rastlanmamaistir.
llerleyen donemde insan kaynaklarina uzmanlarina yonelik daha detayh

aragtirmalarin yapilmasinin faydali olabilecegi diisiiniilmektedir.
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6.3. Arastirmanin Simirhliklar:

Calisma zaman ve maliyet gibi kisitlayici faktdrlerden o6tiirii belli bir bolgede
yapilmustir. insan kaynaklar1 uygulamalarinin olabilecegi calisan sayis1 250’ den fazla
olan 9 sirket ve calisan sayis1 250’den az olan 3 sirket incelenmistir. Bunun sebebi
orta Olgekli sirketlerde genellikle insan kaynaklari boliimiintin bulunmamasidir;
blinyesinde insan kaynaklari boliimleri bulunanlarda ise boliimler yeni agilmustir.
Calisma, goriisme yapilan sirketlerden alinan cevaplar ile kisithidir. Ankara’daki tiim
biiyiik 6l¢ekli sirketlere ulasmanin imkansizligi ¢alismay1 sinirlamaktadir. Calismada
goriisme yapilan 12 insan kaynaklari uzmaninin, 2 iist diizey yoneticinin bakis acilar
degerlendirilmistir. GoOrligme yapilan insan kaynaklar1 uzmanlarmma 10 soru
yoneltilmis, veriler bu sorulara verilen cevaplar ile sinirl olarak degerlendirilmistir.

10 sorunun disinda sorular da sorulabilirdi.
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EKLER

EK 1. ARASTIRMA SORULARI

Genel Sorular:

Sirkette calisan sayisi:
Sirkette IK Boliimii ne zaman kuruldu?

IK Boliimiiniin yapisi nasil? Bu boliimde kag kisi calismaktadir?

1-

2-

UST YONETICILER iCiN SORULAR

Sizin icin insan kaynag1 ne anlama gelmektedir? insan Kaynaklar1 Boliimleri Sirketlerde
gerekli midir? Hangi konularda gereklidir?

Sirketinizde insan kaynaklar1 planlamasi yapiliyor mu? Hangi Boliim tarafindan
yapiltyor?

e Boliim Miidiirleri ile IK ortak m1 yapiyor? Sadece Béliim mii, sadece IK m1 yapiyor?

e Bu planlamanin onay1 nasil yapiliyor?

Ise alimlar ihtiyag ortaya ¢ikt1ig1 zaman m yapiyorsunuz yoksa hazirlanmis olan isgiicii
envanterlerine gére mi planliyorsunuz?

Ise alimlarda adaylar1 siz mi dnerirsiniz yoksa insan kaynaklari boliimiiniin sirket icinden
veya disindan 6nerdigi adaylart m1 degerlendirirsiniz? ise alimlarda son Kkarar size mi
aittir?

Calisanlarin egitim taleplerini nasil karsilarsiniz?

Sirkette calisanlarin kariyer planlamasi sizin i¢in dnemli midir? Ayni pozisyonda uzun
siire ¢aligan, ayni1 isten emekli olan ¢aliganlari mu tercih edersiniz?

Sirketinizde performans degerlendirmesi var mi? Nasil bir sistem? Calisanlarin
performans degerlendirmeleri sizce 6nemli midir? Bu ¢ikti sonuglarini dikkate alarak
calisanlar ile ilgili diizenlemeler yapar misiniz? Ornegin iicret, terfi ve ddiil sistemi icin
performans degerlendirme 6nemli midir?

Sirketinizde tcretlendirme sistemi nasil belirlenmektedir? (yoneticiler tarafindan
olusturulan skalalar) Sirkette calisanlarin icretlerini siz mi belirlersiniz yoksa belli

skalalar ve performans degerlendirme ¢iktilari m1 belirleyicidir?
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9-

Sirketinizde ¢alisanlarin motivasyonu igin neler yapilmaktadir? Sizce sosyal faaliyetler
icin ve motivasyon caligmalar1 igin biitge ayrilmali midir? Calisanlarin basarilar nasil

takdir edilir?

10- Sirketinizde insan kaynaklarin stratejik boyutu mevcut mudur? Sirket stratejilerinizi

1-

2-

belirlerken insan kaynaklari uzmanlar ile birlikte mi harekete edersiniz, onlar stratejik
hedeflerin belirlenmesinde takimin bir parcast olarak mu goriirsiiniiz yoksa kararlar

sonradan mu bildirirsiniz?

IK UZMANLARI iCiN SORULAR

Sirketinizde insan kaynaklar1 boliimiiniin 6neminin ve gerekliliginin anlasildigin
disiiniiyor musunuz? Tepe yoneticilerinizin bdliimiiniize bakis acisin1  nasil
degerlendiriyorsunuz?

Is alimlarimizi nasil bir sistemde yapiyorsunuz?

Not: Is alimlarinda yoneticiler sisteme nasil dahil oluyor? Karar asamasi nasil? Adaylarin
ise alimina kim karar veriyor (Tepe Yonetici? Boliim Miidiirii? IK? Ortak karar mu
alintyor? Son karar kime ait?)

Ise alimlarda etkin olarak galisabiliyor musunuz yoksa tepe ydneticinizin Onerdigi
adaylarn ise almak {izere sinirli bir yapida mu ¢alistyorsunuz?

Miilakat yontemleriniz nelerdir? Miilakatlari siz mi tepe yonetici mi yapmaktadir?

Egitim ihtiyaclarinin tespitini hangi siklikta yapiyorsunuz? Egitim ihtiyaglarinin tespitleri
sonucunda ¢alisanlar ihtiyaglarmma karsilik bulabiliyor mu? Bu konuda neler
yapiyorsunuz?

Not: Egitim ihtiyaglar1 Boliim Miidiirleri tarafindan iletiliyor mu? Bu ihtiyaglar nasil
degerlendiriliyor? Egitim i¢in Biitce var mi1? Biit¢enin disinda egitimler tepe yoneticiler
tarafindan destekleniyor mu?

Sirketinizde  performans degerlendirme nasil  uygulanmaktadir?  Performans
degerlendirme sonuglari degerlendirilip, sonuglar1 ¢alisanlarin tcretleri ve terfileri
yararina kullanilmakta midir? Performans degerlendirme sistemi amaglarina
ulasabilmekte midir?

Calisanlar i¢in kariyer planlamasi yapiyor musunuz?

Not: Kariyer Planlamasi tepe yoneticiler tarafindan dikkate aliniyor mu?

Ucret yapisimi nasil belirlemektesiniz? Ucretlendirme politikanizi  hangi siklikta
degerlendirirsiniz?

Not: IK tarafindan belirlenmis iicret skalalarmin haricinde, tepe ydneticiler tarafindan

belirlenen iicretler oluyor mu?
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8- Calisanlarin motivasyonlarinin saglanmasi igin ne tiir caligmalar yapmaktasiniz? Sosyal
aktiviteler yapar misiniz ve maliyet gerektiren aktiviteler i¢in yonetim sizi bu konuda
destekler mi?

Not: Motivasyon c¢aligsmalari igin dnerileriniz dikkate alinir mi1?

9- Stratejik insan kaynaklar1 planlamaniz var m1? Tepe yonetim sizi bu konuda destekliyor
mu?

10- Sirket stratejilerinin belirlenmesinde aktif olarak rol aliyor musunuz, kendinizi

yOnetimin stratejik ortagi, takimin degerli bir parcasi olarak gérebiliyor musunuz?
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