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INSAN KAYNAKLARI YONETIMi
ISLEYIS BiCIMLERININ DEGERLENDIiRiLMESI:
FiRMALAR BAZINDA BiR UYGULAMA

Fatma Beste ACAR

Calisma EKonomisi ve Endiistri iliskileri Anabilim Dal

Endiistri Iligkileri ve insan Kaynaklar1 Yonetimi Bilim Dah
I1. Ogretim Tezsiz Yiiksek Lisans

Damisman: Prof. Dr. Verda CANBEY OZGULER

Klasik yonetim anlayisi ile birlikte ortaya c¢ikan personel yonetimi, giiniimiizde
yerini insan kaynaklar1 yonetimi anlayisina birakmistir. Kiiresellesme olgusu ile glindeme
gelen yeni ekonomik kosullar, takibi zor teknolojik gelismeler, degisen calisan profili ve
yonetim anlayis1 isletmeleri stratejik farklilik yaratabilmek adina insan kaynaklar
yonetimine bagimli kilmaktadir. Giinlimiiz rekabet ortaminda isletmeler icin oyunda
kalmak yetmemektedir. Bu sebeple bdyle bir ortamda insan giictiniin verimli ve etkin
kullanilmasinin yolu insan kaynaklar1 yonetimine verilen deger ve yapilan yatirimlardan
gecmektedir. Teknolojik gelismelerin dogurdugu cagdas yonetim yaklasimlart insan
odakli olup, bireyin ihtiyac ve beklentilerini karsilamayi gerektirmektedir. Insan
kaynaklar1 yonetiminde, agik yonetim, gelecek amagli yonetim, stratejik yonetim ve
elektronik insan kaynaklar1 yonetimi kavramlari sirketlerin politikalarmi gelistirirken

yoluna 151k tutan araglar olmaktadir.

Diinya kiiresellesme ile birlikte kiiresel bir kdy haline gelirken, elektronik iletisim
kanallar1 sayesinde sirketlerde wulusal ve uluslararasi diizeyde iletisim halinde
olabilmektedir. Sirketlerin yeni ¢6ziim arayislarindan birisi de elektronik insan kaynaklari
yonetimidir. E-insan kaynaklar1 yonetimi kavrami temel olarak insan kaynaklar1 yonetimi

anlayisinin elektronik platformda yeni bir yapilanma ile desteklenmesi anlamini
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tasimaktadir. Bu c¢aligmada, Tiirkiye’de yer alan insan kaynaklari yonetimi isleyis

bigimleri firmalar bazinda degerlendirilecektir.

Anahtar Kelimeler: insana Kaynaklar1 Ynetimi, Insana Kaynaklar1 Y6netiminde

Sektorel Farkliliklar, E-Insan Kaynaklar1 Y6netimi
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Abstract

Personnel management originated with the classical management approach,
nowadays it is replaced by the human resource management approach. New economic
conditions come up with the phenomenon of globalization, hard to follow technological
developments, changeable staff profile and management approach in order to create
strategic differences force to enterprises to subordinate to human resources management.
In today's competitive environment in businesses it is not enough to stay in the game.
Because of that environment, the logical way of efficient and effective use of human
power passes from the value given to human resource management and investments. With
the development of technology modern management approaches which is focus to human,
it requires to staff’s needs and expectations. Human resources management, explicit
management, purposeful for future management, strategic management and concepts
which is the electronic human resource management is has to tools that shed light on the

way in developing policies of the company.

World becoming a global village with the globalization, thanks to electronic
communication channels companies can be communication at national and international
level of each other. The electronic human resources management is one of the new
solutions of the companies. E- human resource management concept is basically means

the promotion of human resource management approach with a new structure in the


javascript:void(0);

electronic platform. In this study, human resource management, processing types located
in Turkey will be assessed on the basis of the company.

Key Words: Human Resource Management, Sectoral Differences in Human

Resource Management, E- Human Resource Management
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Giris

Glintimiizde kiiresellesme ekonomik, siyasi, sosyal ve kiiltiirel alanlarda etkilerini
acik bir bicimde hissettirirken isletmelerin uluslararasi pazarla biitiinlesmesi kaginilmaz
olmus, disa agik biiyiime 6nemini arttirmistir. Isletmeler acisindan ayakta kalabilmek

"rekabet edebilmek" ile es anlaml1 hale gelmistir (Unal, 2002: 1).

Insan kaynaklar1 ydnetimi, rgiitlerin artan rekabet ortaminda ayakta kalabilmesi
ve fark yaratabilmesi i¢in etkin bicimde yonetilmesinin temel kosuludur. Insan kaynaklari
yonetimi kavrami yonetim stratejilerine bagli olarak birgok yonetim anlayigina sahiptir.
Bugiin mevcut yonetim anlayist bireyleri sadece iiretim girdisi olarak goren klasik
yonetim anlayisindan uzaklagmis, ¢alisan bireyi orgiitiin temel taglarindan biri oldugu ve
eger ona ne kadar yatirim yapilip deger verilirse isletmelerinde o derece basarili olacagi
anlagilmistir. Bu silirecte insan unsuruna eskisinden farkli bir bakig agis1 gerekmis ve

sirketlerin insana verdigi deger artmistir.

Sanayi toplumundan bilgi toplumuna gegis, teknolojideki gelismeler, ulusal ve
uluslararasi rekabet isletmelerin kendilerini siirekli yenilemelerine ve bu baglamda
farklilik yaratabilmek adina insan kaynaklari yOnetiminin degisen yliziine Onem
vermelerine neden olmustur. Kiiresellesme ile birlikte yasanan degisimler, ozellikle
teknoloji alanindaki gelismeler insan kaynaklari yonetimine de farkli bir bakis agisi
getirmistir. Isletmeler bir yandan teknolojik gelismeleri takip ederken diger yandan insan
kaynaklar1 yonetim uygulamalari ¢ercevesinde sirketlerine bu gelismeleri entegre etmeye

caligmaktadirlar.

Daha onceleri sadece ciktiya yonelik, baskici yonetim s6z konusu iken giinlimiizde
artik verimliligi 6n plana g¢ikaran, isgérenlerin mutlulugunu gozeten, teknolojiden destek
alan, bireyi gelistirmeye yonelik yatirimlar yapan ve insana deger veren bir yonetim tarzi

olusmus durumdadir.

Insan kaynaklarinin en iyi sekilde kullanilmas: igin birden ¢ok faktor

bulunmaktadir. Ancak bu faktorlerden hangisine yogun 6nem verdikleri de o isletmenin



stratejik yolu ile dogrudan ilgilidir. Kisaca rekabette listlinliigiin sirr1 ile insan kaynaklari

arasindaki iliski her gegen giin kuvvetlenmektedir. (Unal, 2002: 1).

Bu proje insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Tiirkiye’de Insan Kaynaklar1 Y&netimi
isleyisinde teknolojinin kullanimi agisindan nelerin farklilastigini incelemek amaciyla
yapilmistir. Arastirma bes boliimden olusmustur. Birinci bdliimde 1KY kavrami, tanima,
dogusu, degisimi ve boyutlar1 incelenmistir. Ikinci béliimde kiiresellesme kavraminin
tanimi ve kiiresellesme siirecinde degisen, yeni yOnetim yaklasimlari irdelenmistir.
Ucgiincii béliimde Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi uygulamalari incelenmis ve
Stratejik Insan Kaynaklar1 Y&netim Uygulamalart degerlendirilmistir. Dérdiincii
boliimde Elektronik Insan Kaynaklar1 Y&netim Uygulamalari iizerinde durulmustur.
Besinci boliimde arastirmanin amaci, kapsami, siirliliklari, yontemi, varsayimlari ve
farkli sektorlerden secilen isletmelerin insan kaynaklar1 yonetiminde yaklagimlari ortaya
konulmustur. Ardindan Tiirkiye’de farkli sektorlerde yer alan firmalarin insan kaynaklari

yonetimi incelenerek uygulamalardaki farkliliklar ortaya ¢ikarilmigtir



1. insan Kaynaklar1 Yénetimi Kavram

Kiiresellesen diinyada; isletmeler i¢in insan faktoriiniin 6nemi nasil degisime
ugradiysa, insan kaynaklari yonetimi de degisime ugramis, farkli yaklasimlar ortaya
cikmistir. Burada insan kaynaklar1 kavraminin tanimi, dogusu, gelisimi, amaci tizerinde

durulmaktadir.

1.1. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Tanim

Gilinlimiizde insan kaynaklari yonetimi isletme organizasyonunun (Orgiitiin) ve
calisanlarin yonetimini karsilikli olarak birbirine baglayan bir yaklagsima dayanmaktadir.
Kiiresellesme, artan rekabet, yeni teknolojiler, igin ve iggiliciiniin yapisinda degisim,
egitim ve beseri sermayenin dnem kazanmasi, isletmelerde farkli yonetim anlayisim
gerektirmektedir. Bu yeni yaklasim, isletmenin performansi ve calisanlarin yonetimi
arasindaki iliskinin arastirilmasindan dogmustur (Brown ve Collard, 1999°dan aktaran

Erdut, 2002, s.3).

Literatiirde insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili pek ¢ok tanim mevcuttur. Bunlardan

bazilarini su sekilde siralayabiliriz:

“Modern anlamda insan kaynaklar1 yonetimi; bir taraftan personelin bulunmasini,
secilerek ige yerlestirilmesini igerirken, diger taraftan da personelin egitimi, gelistirilmesi,
degerlendirilmesi ve haklarmin verilmesi gibi giidiileme ve etkileme faaliyetlerini de

kapsar.” (Yiiksel, 2000°nden aktaran Cetinel, 2003, s. 176).

“Genel anlamda, insan kaynaklari yoOnetimi, yonetici ya da operasyonel
basamaklarda ¢alisan personelin organizasyona alinmasi, yerlestirilmesi, yetistirilmesi ve
etkinligin stirekli arttirilmasi icin tiim destek faaliyetlerinin devreye sokulmasini

amaglar.” (Sabuncuoglu, 2000°nden aktaran Cetinel, 2003, s. 176).

“Orgiitsel amaclara ulasabilmek icin, isletmedeki insan kaynaklarmi en etkili ve
verimli bi¢imde harekete gecirecek faaliyetleri diizenlemekten ve yiirlitmekten sorumlu
olan birim, insan kaynaklar1 yonetimidir.” (Aldemir, Ataol ve Budak, 2001°den aktaran
Cetinel, 2003, 5.176).



“Insan kaynaklar1 ydnetimi, orgiitiin anahtar kaynag: olan insanlar tedarik etme,
gelistirme, motive etme ve onlarn bagliliklarinin kazanilmasina yonelik stratejik

yaklasim olarak tanimlanabilmektedir.” (Bing6l, 1998’den aktaran Cetinel, 2003, 5.177).

Insan kaynaklari yonetimi, isletmenin insan kaynagi araciligiyla amaglarimi
gerceklestirme siiresi, bagka bir deyisle, insan iliskileri, verim ve kalite etmenlerinin
olusturdugu orgiit kiiltiiriiniin yasama gegirilmesi {izerinde durmaktadir. insan kaynaklar
yonetimi, yalnizca bir personel teknikleri dizisi degildir. Kapsamli bir insan kaynaklari
yonetimi sistemi, baslica ilgi alanlarini, 6rgiit ve insan kaynaklar1 yonetim stratejilerinin
biitiinlesmesi ile orgiit ve kiiltiir yonetiminin olusturdugu orgiit diizeyinde gelismektedir.
Bu sistem, su bir dizi siire¢ araciligiyla uygulamaya gecirilmektedir: Degisim yonetimi,
orgiite bagliligi gergeklestirmek, takim ¢alismasmin iyilestirilmesi, toplam kalite
yonetimi gibi siiregler sz konusu olmaktadir (Eroglu, 1999:278). Bu siiregler, insan
kaynaklar1 yonetiminin fonksiyonlari olarak da belirtebilecegimiz etkinliklerden bazilari

sunlardir (Canman, 1995°den aktaran Eroglu, 1999, s.278).

¢ Eleman saglama

e Performans yonetimi

e Insan kaynaklari gelistirme
e Ucret ve ddiillendirme

e Calisanlarla iliskiler

Insan kaynaklar1 yonetimi isletmenin finansal performans iizerinde dogrudan etkisi
olmayan, salt bir destek islevinin 6tesinde, giderek rekabet iistiinliigiiniin kaynag: haline
gelmektedir. Bu gelismeler 1s181inda personel yonetiminde ise alma, kadrolama, ticret vb.
geleneksel uzmanlik alanlarindan uzaklasilmakta, stratejik planlama, degisim yonetimi,
orgiit kiiltiiri ve beseri sermayenin gelistirilmesi gibi deger yaratan insan kaynaklar

yonetimi islevleri giderek 6nem kazanmaktadir (Rowden, 1999’dan aktaran Erdut, s.3).

1.2. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Dogusu

Insan Kaynaklar1 Yénetimi'nin (IKY) kavramsal olarak dogusuna iliskin farkli

yazarlarin farkli diistinceleri vardir (Yalgin, 1999’dan aktaran Demirkaya, 2006, s.2).



Personele iliskin sorunlarin énem kazanmasini 18. yiizy1l sonlarinda ingiltere’de baslayan
sanayi devrimi ile iligkilendirmektedir. Buna karsin, yonetim diisiincesinin temellerini ilk
insanlara kadar dayandiran diisiinceler, yonetimin oldugu her ortamda, IKY’ nin oncii

orneklerinin de var olmasi gerektigini 6ne siirmektedirler (Demirkaya, 2006: 2).

Bu anlamda, Eski Misir’da piramitlerin inga edilmesinde uygulanan yonetim ve
organizasyon bi¢imi, Musa peygamberin “On Emri” ve 6rgiitlenme, yetki ve sorumluluk
iliskisine esneklik kazandirmasi, Eski Yunan’da Sokrat ve Aristo’nun ydnetim
diistincesine evrensellik ve bilimsellik anlamimda katkilari, Roma medeniyetinde askeri
orgiitlenmeler, 1776 yilinda Adam Smith’in yazdig1 The Wealth of Nations (Milletlerin
Refah1) adli eserinde isboliimiinde s6z etmesi (Tirkel, 1998°den aktaran Demirkaya,
2006, s.2). vd. gelismeler yonetim diisiincesi ile birlikte, IKY diisiincesinin ortaya
¢ikmasinda yapr taslar olusturmustur. Ancak bu kaynaklarda IK'Y’ nin organizasyonuna
iligkin belirgin bir yapilanma mevcut degildir (Demirkaya, 2006: 2).

Esasen her tiirlii ic ve dis faktorlerle IKY alaninda yasanan degisim ve gelisme
Insan Kaynaklarmin (IK) organizasyondaki yerini ve orgiitlenme bigimini de
degistirmektedir. Orgiitlenme bigimini etkileyen siireglerin basinda isletme sahiplerinin
ve yonetiminin insan kaynaklari olgusuna bakis acist ve verdikleri 6nem gelmektedir.
Bunun yaninda isletmenin biyiikligii, farklilagma derecesi, fonksiyonelligi,

sendikalasma durumu, ¢ok uluslu olmasi vb. faktorler etkin olmaktadir (Demirkaya,
2006: 2).

Yonetim diisiincesindeki bu gelismelere paralel olarak, personel fonksiyonunun
onci orneklerinin ortaya ¢ikarak, organizasyonlarda yer almaya basladigini ifade etmek
miimkiindiir. Bu anlamda, tarim toplumunda ve kiigiik atdlye tarzi isletmelerin yaygin
oldugu dénemlerde “kay1t tutma” bazinda bir personel fonksiyonunun s6z konusu oldugu
ve kayit tutucu personelin organizasyonlarda yer aldig1 sdylenebilir (Demirkaya, 2006:
2).

Orgiitlerde personel ile ilgili etkinliklerinin 1930’lu yillarda basladig
gorilmektedir. O yillarda personel birimlerinin baslica gorevlerinin sirket elemanlari
hakkinda kayit tutmak oldugu goriilmektedir. Ikinci diinya savasi ve onu izleyen yillarda
ise savasin neden oldugu emek kitligim1 gidermek ve calisanlarin verimini yiikseltmek

icin personel ile ilgili arastirmalarin arttig1, bu alanin yavas yavas popiiler hale geldigi



goriilmektedir. 1960’11 ve 70°li yillarda ise artik personel yoneticiliginin roliiniin
degisiklige ugradigi, iyi bir personel yonetisinde yiiksek beceriler ve uzmanlik aranmaya
baslandig1 goriilmektedir (Palmer ve Winters, 1993°ten aktaran Bulug, 1998, s.782).
Ancak son yillarda 6zellikle 1990’11 yillarin bagindan itibaren personel yonetimi yerine,

insan kaynaklarinin yonetimi teriminin tercih edildigi goriilmektedir.

Bilgi ¢ag1 olarak adlandirilan 21. yilizyilda orgiitlerin varliklarini siirdiirebilmesi,
gelisme ve degismelerde topluma 6nderlik edebilmesi icin, 6rgiit yonetiminin ¢cagdas bir
anlayis kazanmasi ve yonetimin bilimsellesmesi gerekmektedir. Ciinkii bilgi ¢cagi ancak
iyl yetismis insanlar ve iyi yonetilen Orgiitler ile yakalanabilir. Bu nedenle orgiitlerin,
ozellikle egitim orgiitlerinin cagdas orgiitlerde uygulanan yonetim anlayigina gore (insan

kaynaklar1 yonetimi) yonetilmesi 6nemli bir hale gelmektedir (Bulug, 1998: 782).

1.3. Insan Kaynaklar1 Yénetiminin Degisimi; Personel Yonetiminden Insan

Kaynaklar1 Yonetimine Gegis

Gilintimiiz ekonomik kosullarinda, insan kaynaklar1 kurumlarin sahip oldugu en
degerli kaynaklardan biri haline gelmistir. Onceleri sadece belirli isleri yapan kisiler
olarak goriilen ¢alisanlar, artik sorunlar1 analiz eden ve ¢6ziim Onerileri sunan bireyler
olarak degerlendirilmektedir. Bagka bir deyisle ¢alisanlar, kurumlar i¢in en 6nemli bilgi
kaynaklarindan biri olarak goriilmekte, Onerileri, sikayetleri ve tecriibeleriyle kurumsal
dontisiim faaliyetlerinde gittikce daha 6nemli roller listlenmektedir (Nerdrum ve Erikson,

2001°den aktaran Yilmaz, 2007, s.161).

Endiistri devriminden sonra ezilen ve kotii sartlarda ¢alismaya zorlanan iscilerin
kendilerini korumak ve yasam seviyelerini yiikseltmek icin orgiitlenmeleri kaginilmaz
olmustur. Iscilerin bakis agisina gore, endiistri devrimi uzmanlasmayl getirmis ve
igverenlere kars1 kendilerini korumak i¢in her uzmanlik alani i¢inde is¢ilerin orgiitlenme
ihtiyact dogmustur. Boylece 19.ylizyilin sonlarinda sendikalar hizla yayilmis ve buna

bagli olarak grevler de artmistir (Cascio, 1995°den aktaran Kagnicioglu, 2001, s.18).

[Ik dénemlerde yetersiz egitime sahip isletme yoneticileri "insan iliskilerine" ve

"personel yonetimine" daha az ilgi duyduklarindan isgilerin Orgiitlenmelerinin



nedenlerini anlayamamaislar, buna siddetle karsi ¢gikmiglardir. Sonucta, devlet is¢i-igveren
iligkilerine miidahale etmek zorunda kalmig, 20.yiizyila yaklasirken calisanlara 6zgiir
toplu pazarlik ve grev yapma hakki tanimistir. Bu durum ise klasik personel yonetiminin
sistemli olarak baslamasina ve gelismesine yol agmistir (Bingol, 1998’den aktaran

Kagnicioglu, 2001, s.18).

Insana yonelik tekil yaklasimlarin (endiistri iliskileri, personel ydnetimi, is
yonetimi, vb.) yetersizligi, insana iligskin olgu ve olaylarin biitlinsel bir bakis acisiyla
degerlendirilmesini zorunlu kilmistir. Bu bakis acisina duyulan ihtiyag, ilk olarak 1950’1i
yillarda ABD’de dile getirilmis ancak konu hakkinda ciddi ¢aligmalarin
gerceklestirilmesi 1980°li yillar1 bulmustur. IKY ile ilgili bu caligmalar ilk olarak
ABD’de ve Ingiltere’de yiiriitiilmiistiir. (Findik¢1, 2003’ten aktaran Y1lmaz, 2007, s.161).

S6z konusu ¢aligmalarin yayginlagmastyla birlikte, kurumlarin, mensuplarina bakis
acilar1 dnemli oranda degismistir. Bu ¢ercevede, kurum ¢alisanlar1 “personel” olarak
degil, “insan kayna@i” olarak nitelendirilmeye baslanmis, s6z konusu kaynaklarin
yonetimiyle ilgili araclar, metodlar teknikler yemden sekillendirilmistir (Y1lmaz, 2007:

161).

Son otuz y1l i¢inde personel boliimlerinin iglevleri oldukca degismistir. Bunun en
temel nedenlerinden biri islerin ve dolayisiyla isleri yapan iscilerin degismesidir.
Giliniimiizde isler daha tekniktir ve daha vasifli iscileri gerektirmektedir. Daha da
Oonemlisi, isler arasindaki sinirlar belirsizlesmistir. Gegmiste belirli bir departmanda
digerlerinin yaptiiyla benzerlik gosteren belirli bir isi yapan is¢ilerin yerini, glinlimiizde
isletme i¢inde farkli departmanlardan insanlardan olusturulan proje takimlarinda galisan
insanlar almistir. Calisanlarin bir kismi ise islerinin pek ¢ogunu evlerinde yapmakta, is
arkadaglarini nadiren gormektedir. En 6nemlisi, kiiresel rekabet galisanlarin verimliligini
yiikseltme ihtiyacin1 her gegen giin arttirmaktadir. Calisanlarin isletme i¢inde etkin
olabilmesi igin egitilmesi ve her ¢alisanin kisisel gelisiminin siirekliliginin saglanmasi
gerekmektedir. Kisaca is ortami ¢alisanlarin islerinde kalmalarin1 saglayacak sekilde
olusturulurken, ayni zamanda yeni ise girecekler i¢in de cazip hale getirilmeye
calisilmaktadir (De Cenzo ve Robbins, 1996’dan aktaran Kagnicioglu, 2001, s.18).

Kiiresellesme ve teknolojik yenilikler gibi egilimler isletmelerin yonetim sekillerini

degistirmektedir. Giiniimiiz isletmeleri devrim olarak nitelendirilebilecek egilimlerle



kars1 karsiyadir: iiriin ve teknolojik degisikliklerin her gecen giin hizlanmasi, kiiresel
rekabet, esneklik, demografik degisiklikler, hizmet sektoriintin hakimiyeti ve bilgi ¢agi.
Ozellikle isletmeler iiriin ve teknolojide tahmin edilemeyen yeniliklerle bas etmeye
zorlanirken, biitiin alanlarda rekabet dramatik denilecek boyutlara ulasmaktadir (Dessler,

1992°den aktaran Kagnicioglu, 2001, s.18).

Baz1 yoneticiler muhalefete dayanan ¢alisma iliskileri, otoriter yonetim ve birbirine
yakin is smiflandirmalarinin birlesiminin ¢alisanlarin giivenini ve is yerine bagliligini
azalttigini anlayinca, biitiin bu degisikliklere bagsartyla uyum saglayabilmek i¢in yeni
orgiit ve yonetim modelleri aramaya baglamislardir. 19901 yillarda islerin yeniden
yapilanmasini vurgulayan insan kaynaklari yonetimi hiikiim siirmiistiir. insan kaynaklari
yOnetimi, is¢ilerin is yerine bagliligina, tiretim siirecinin gelismesine ve {iretim ve servis
kalitesinin artmasina Onem vermektedir (Kizilos ve Reshef, 1997°den aktaran

Kagnicioglu, 2001, s.19).

Bu yeni diizen ig¢inde, calisanlar karar verme siirecine katilabilmek icin
yetkilendirilmektedir. Rekabet ortami icinde miisteri memnuniyeti 6n planda
oldugundan, caligsanlarin miisterilerin taleplerine daha ¢abuk cevap verebilmeleri i¢in
otoriteye ihtiyaglar1 vardir. Ayrica ¢alisanlar tek bir iste uzmanlagmak yerine, bir takim
veya grup icinde ¢alisarak yaraticiliini 6n plana ¢ikarabilmekte ve isiyle ilgili s6z sahibi
olabilmektedir. Bir isin nasil daha iyi yapilabilecegini en iyi o isi yapan bilir diislincesi
hakim oldugu i¢in, ¢alisanlar isin diizenlenmesinde yetkili kilinmaktadir (Dessler,

1992°den aktaran Kagnicioglu, 2001, s.19).

Biitiin bu gelismeler, orgiitlerde ¢cok yonlii, degisken, karmasik ve cesitli insan
davraniglarini anlama, yorumlama, gelistirme ve yonetmeye yonelik biitlinciil bir anlayis
ya da kiiltiir gelistirilmesi ihtiyacini ortaya ¢ikarmigtir. insan kaynaklar1 ydnetiminin bu
anlayisa sahip oldugu goriilmektedir. Bu durumda faaliyetleri personelin iicreti, yan
O0demeleri, sigorta kesenekleri gibi muhasebe kayaitlari ile aldigi izinler, raporlu oldugu
giin sayisi, ise devamsizlik ve ge¢ kalma gibi iicret ve diger 6demelere etkisi agisindan
degerlendirilebilecek konularda kayit tutmaktan ileri gitmeyen personel yonetiminin

alan1 genislemistir (Yiiksel, 1998’den aktaran Kagnicioglu, 2001, s.19).



Klasik personel yonetiminden tamamen farkli olan modern insan kaynaklari
yonetimi  (MIiKY), organizasyon amaclarini  gergeklestiren ve calisanlarin

isteklerini/ihtiyaglarini karsilayan bir yaklagimdir. (Bilgin, 2001: 209)

Temel bileseni beseri sermaye olan entelektiiel sermaye, kurumlar i¢in en 6nemli
sermaye tlirlerinden biri olarak degerlendirilmekte, gelecekteki biliylimeyi miimkiin
kilacak ana faktor olarak nitelendirilmektedir (Barutgugil, 2002’den aktaran Yilmaz,

2007, s.161).

1.4. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Amaci

Orgiit yapis1 icindeki gorevi ne olursa olsun ve hangi birimde calisirsa galigsin
isletmedeki her birey, insan kaynaklar1 yonetiminin kapsamina girmektedir. Insan
kaynaklar1 yonetimi, bu kisilerin ise alinmalarindan emeklilik asamasina kadar, kimi
zaman emeklilik sonras1 donemde bile 6nemli roller iistlenmekte, onlarin etkin ve verimli
calisabilmeleri icin ¢agdas yontemler gelistirmekte ve uygulamaktadir. Insan kaynaklari
yOnetimi, bu gérevini yerine getirirken temelde iki 6nemli amag¢ giitmektedir. Bunlarin
ilki, orgiitte gérev yapan insanlarin bilgi, yetenek ve becerilerini rasyonel bigimde
kullanarak orgiite olan katkilarint maksimum diizeye ¢ikarmak, ikincisi ise, orgiitte gorev
yapan insanlarin miimkiin oldugunca isten tatmin olmalarmi saglamaktir. Insan
kaynaklar1 yonetimi, bu iki amac birlikte gerceklestirebilmek i¢in insan kaynagiyla {i¢

acidan ilgilenmektedir (Ozgen vd.,2002’den aktaran Ogiit, Akgemci ve Demirsel, s. 280):

e Insan kaynagindan yararlanma
e Insan kaynagmi motive etme veya isteklendirme

e Insan kaynagmi koruma

Yukarida insan kaynaklar1 yonetiminin amaglar1 genel hatlar1 ile ortaya konmustur.

Ancak bu amaglar1 ayrintili bir bigimde incelemek gerekirse;

Insan kaynaklar1 yonetiminin amaglari, insan kaynaklar1 yonetimi felsefesinden
kaynaklanmakta olup su sekilde belirtilebilir (Armstrong, 1993’ten aktaran Eroglu, 1999,
5.279):



e Orgiitsel amaglara calisanlar sayesinde ulasilabilecegi konusunda ydnetimi
bilin¢lendirmek

e (alisanlarin kapasitesinden geregi gibi yararlanmak, potansiyellerini mantikli bir
bicimde degerlendirmek

e (alisanlarin ve Orgiitiin performansini artirmak, ¢alisanlarin orgiitsel basariya
katkida bulunmalarini saglamak,

e Insan kaynag politikalar1 ile drgiit planlarini biitiinlestirmek, uygun bir kiiltiirii
giiclendirmek ya da gerekirse uygun olmayan kiiltlire yeni bir bigim kazandirmak,

e Kaynaklar orgiitiin gereksinimlerine uyumlu duruma getirmek ve performansi
iyilestirmek i¢in Orglit stratejilerini ortaklasa giiglendiren bir dizi uyumlu personel
ve istihdam politikalar1 gelistirmek,

e Calisanlarin enerjilerini ve yaraticiliklarini ortaya koyabilecekleri bir ortam
hazirlamak,

e Yenilikleri, takim caligmasinit ve toplam kaliteyi 6zendirecek uygun kosullar
yaratmak,

e Uyumlu orgiit ve yetkinlik i¢in caba sarf etme yararina esnek hareket etmeye

istekliligi 6zendirmek.

Bu amaglara bakildiginda goriilen odur ki, insan kaynaklar1 yonetiminin, yarisma
ortaminda ustiinliik kazanilmas1 amaciyla, orgiitiin tiim kaynaklarindan katma deger elde
etmesi i¢in calisanlarin yonetimine iliskin isletme yonetiminin yonelimli bir anlayis
oldugu agikca goriilmektedir. Amaglarin igeriklerinden de anlasilacagi gibi; insan
kaynaklar1 yonetiminin personel yonetimi anlayisi ile ortak noktalarr oldugu gibi, aym
zamanda birbirlerinden farkli 6zellikleri de vardir. Bunlar1i su sekilde 6zetlemek
miimkiindiir (Canman, 1995’ten aktaran Eroglu, 1999, 279).

Hem insan kaynaklar1 yonetiminin stratejisi hem de personel yonetiminin stratejisi,
orgiit stratejisinden kaynaklanmaktadir. Her ikisi de eylemci birim yoneticilerinin
personelin  yonetiminden sorumlu oldugunu, personel islevinin, yOneticinin
sorumluluklarin1 yerine getirmelerinde Oneri ve destek hizmeti sagladigini kabul eder.
Personel yonetiminin degerleri ile en azindan insan kaynaklari yonetiminin esnek
aciklamalar1 "bireye destek verme" noktasinda Ozdestir. Yani Orgiitsel ve bireysel

gereksinmeleri  dengeleme, bireyin yeterlik derecesinin artirtlmasi amaciyla



gelistirilmesini savunurlar. Boylece, hem bireylerin is doyumlar1 hem de Orgiitiin
amagclarina ulastirilmasinda kolaylastiricilik saglanmis olur. Herkesi kendi mesleki bilgi
ve uzmanlik alaninda ¢alistirmak, her ikisinin de ortak amacidir. Boylece, orgiitiin insan
kaynaklari, her zaman degisen orgiitsel gereksinmelere uyum saglayabilir. Bunun yani
sira, eleman se¢me, degerlendirme, egitim, yOnetimi gelistirme ve {icret yonetimi
teknikleri her ikisinde de izlenmektedir. Insan kaynaklar1 yonetiminin esnek tanimi gibi,
personel yonetimi de c¢aligsma iliskileri sisteminde iletisim ve katilma stireglerine 6nem

verir (Eroglu, 1999:279-280).



2. Kiiresellesen Diinyada insan Kaynaklar1 Yénetiminde Yeni Yaklasimlar

Glintimiizde kurumlarin verimsiz, etkisiz ve akilci olmayan yontemlerle varliklarini

siirdiirmeye calismalarinin bir tek sonucu vardir:

Rakipler karsisinda iistiinliigii kaybederek piyasadan silinmektir. igine girilen
iletisim toplumunda geleneksel yontemlerle varliklarini siirdiirmeye c¢alisan biitiin
sistemler ancak arsivlerde kendilerine yer bulabileceklerdir. Bu ylizden orgiitler biitiin
dikkatlerini yonetim, tiretim, bilgi, ar-ge ve pazarlama stireclerini siirekli iyilestirmek ve
gelistirmeye cevirmiglerdir. Zira kiiresellesme ile is hayati "Kurtlar Pazari’na
dontigmiistiir. Bu pazarda yavas diisiinen tereddiit eden ve c¢alisanlarina geleneksel
degerlerle yaklasan yonetimlerin basarili olma sanslar1 yoktur. Modern isletmecilikte
geleneksel davraniglar ve anlayiglar siiratle tedaviilden cekilmektedir. Kiiresellesen
ekonomi yerel kaprislerle diislinmeye ve davranmaya izin vermezken; kiiresel bakisa,
ulusal yaklasima ve yerel davranisa uygun alanlar yaratmaktadir. Risk ile firsatin i¢ ice
girdigi kiiresel pazarda doniistiirme ve uyma yetenegi olmayanlarin ayakta kalmak sansi
yoktur. Dalgalanan pazarlar, hizla degisen teknolojiler ve yagmur gibi yagan
enformasyon standart karar verme mekanizmalarini islemez hale getirmektedir.
Dokunulmaz, devredilmez, vazgegilmez ve reddedilmez higbir seyin kalmadig: bir ¢ag

yasanmaktadir (Yenigeri, 2006: 9).

2.1. Kiiresellesme Kavraminin Tanimi

Yaygin etkilerinin 1980’11 yillarda hissedilmeye basladigi kiiresellesme;
ekonomiden siyasete bir¢ok alanda ilgi konusu olan bir olgu olarak karsimiza
cikmaktadir. Siire¢ heniiz evrimini tamamlamamis oldugu i¢in, dinamik ve etkileri hala

tartisilmakta, tanimlama ¢abasi devam etmektedir (Aktel, 2001: 193).

Kiiresellesme kavrami, basta akademik ve ekonomik ¢evrelerde olmak iizere en gok
tartisilan kavramlarin basinda gelmektedir. Ozellikle akademik cevreler tarafindan
kiiresellesmenin ne oldugu, kiiresellesmeyi ortaya c¢ikaran sebepler ve kiiresellesme

siirecinin sonuglari, kiiresellesmenin olumlu ve olumsuz yonleri de farkli diisiince



kaliplariyla ele alinarak agiklanmaktadir. Bu baglamda kiiresellesme kavrami ve

kiiresellesme siirecine iligskin bir¢ok tanim ve aciklama yapilmistir. (Kiirket, 2013: 1).

Giddens’a gore kiiresellesme modernlik kavramiyla genis c¢apta esanlamlidir.
Ciinkii yeni cagda’ diinya ¢apinda toplumsal iliskilerin yogunlugu’ daha onceki tarihsel
donemlerin hepsinde oldugundan ¢ok daha fazladir. Kiiresellesmeyi anlamak igin
modernligi giidiileyen giigleri incelemek gerekmektedir; yani i¢ ige gegmis sanayilesme,
kapitalizm, militarizm ve devletgilik siireglerinin nitelikleri geregi nasil kiiresellesen bir
giice sahip olduklarini anlamak gerekmektedir (Held ve McGrew,2008’den aktaran
Kiirkeii, 2013: 5.2).

Kiiresellesme, kokeni cok eski caglara gitmesine ragmen, ileri teknolojik
uygulamalar sayesinde buglinkii kadar yogun ve hizli islememisti. Yiizyill once de
kiiresellesme s6z konusuydu; ancak kiiresellesmenin yeni olan yonii nitel ve nicel
boyutlarindaki degisimdir. Nicelik olarak kiiresellesme ticaret, sermaye akimlari,
yatirnmlar ve insanlarin iilkeler arasindaki dolasimindan meydana gelen artisi ifade
etmektedir. Kiiresellesmenin bu boyutu bazen transnasyonalizm veya karsilikli bagimlilik
olarak da adlandirilmaktadir. Niteliksel olarak kiiresellesme, politik, ekonomik ve sosyal
stirecleri kapsar. Bugiin kiiresellesen diinya, en azindan entelektiiel diizeyde tek bir diinya
goriinlimiindedir. Yine, teknolojik degismeler ve hiikiimet kuralsizlastirmalar iiretim,
ticaret ve finansta transnasyonal aglarin kurulmasina imkan vermekte, boylece “sinirlara
tabi olmayan diinya ekonomisi” ortaya ¢ikmaktadir (Toprak,2001°den aktaran Kaya,
2009: s.1-2).

Kiiresellesme kavramina iligkin ¢alismalarda bulunan David Held ve Anthony
McGrew kiiresellesme igin 6zel bir kavramsallastirmayla birlikte kiiresellesmenin

ozelliklerini kesfetmek amagli kullanilacak yontemler dizisi sunmuslardir (Kiirkeii, 2013:
2).

David Held ve Anthony McGrew, kiiresellesmeyi; ‘kitalar aras1 veya bolgeler arasi
akiglar ve aglar meydana getiren, toplumsal iligkilerin uzamsal Grgilitlenmesinde
dontistimii temsil eden bir siire¢’ olarak tanimlamaktadirlar (Held ve McGrew,2008’den

aktaran Kiirkgii, 2013: s.2).



Robertson ise, kiiresellesme siirecinin bir yiiziinii kiireselin yerellesmesi, diger
yiizlinii ise yerelliklerin evrensellesmesinin olusturdugunu belirtmektedir. Kiiresel ve
yerel arasinda siiregelen karsilikli dinamigin sonucu olarak yasanan farklilasma ve
aynilagsma birbirini olanakli hale getirmektedir. Robertson’a gore yerelligi yaratmak ve
daha sonrada igermek olarak tanimlanan bu siire¢ kiiresellesme kavrami ile

somutlasmaktadir(Ongoren, 2002’°den aktaran Kiirkeii, 2013, 5.2).

Robertson, kiiresellesme siirecini kapsayict bir bicimde agiklamaya calisirken
oncelikle sosyo-kiiltiirel siirecleri 6n plana almaktadir. Robertson’a gore kiiresellesme
olgusu kendisini olusturan toplumsal, kiiltiirel ve ekonomik siireclerden bagimsiz
degildir. Kiiresellesme, modernitenin dinamizmine 6zgli bir dizi silirecten meydana
gelmektedir ve kavram olarak da diinyanin kiigiiltiilmesi ve bir biitiin olarak diinya
bilincinin pekistirilmesini ifade etmektedir (Ilgaz Biiyiikbaykal,2004’den aktaran
Kiirkgii, 2013, s.3).

Kiiresellesme diinya toplumlarinda artan oranda karsilikli dayanisma siirecini
yansitmaktadir. Glinlimiizde bir¢ok faaliyet i¢in uluslararasilagsma ya da bolgesellesme
s6z konusudur. Kiiresellesmenin asimetrik ve tahmin edilemeyen yonleri “kola igebilir,
susi yiyebilir, komsularinizi gozetleyebilir ve diinyanin herhangi bir yerinde herhangi bir
iilkede bulunabiliriz” ifadesi ile anlatilmaktadir (Cope vd., 1997°den aktaran Ozer, 2008,
5.24).

Genel olarak tanimlardan da anlasildig1 gibi kiiresellesmenin daha ¢ok ekonomik
ve ideolojik bir yonii oldugu goriisii agirlik kazanmaktadir. Ancak, kiiresellesme siirecini
yalnizca ekonomik ve ideolojik siirecle sinirlamak yanlis olabilir. Ekonomik, sosyo-
kiltiirel, teknolojik, siyasal ve politik siiregleri birbirinden kesin ¢izgilerle ayirmak

miimkiin degildir. Aralarinda biitiinciil bir etkilesim iliskisi s6z konusudur (Celik, 2012:
60).

Biitiin bu tanimlardan yola ¢ikarak Zengingoniil 2005 tarihinde yaptigi Nedir Bu
Kiiresellesme? Kacabilir miyiz? Kullanabilir miyiz? ¢alismasinda kiiresellesme ile ilgili
biitlinciil bir tanima ulasma denemesinde bulunmus ve genis anlamda kiiresellesmeyi,
diinyada mevcut uluslararasi, ulusal, bolgesel ve yerel katmanlara ait siyasi, ekonomik,
sosyal, ekolojik, kiiltiirel ve hatta cografik sistemlerin birbirlerinden farkindaliklarinin

giin gectikge artmasiyla, geciskenliklerinin ve birbirlerini etkileme gliglerinin de arttig1



ve diinya ¢apinda bir “farkindalik ve kiireye ait olumlu veya olumsuz gelismelerle bilingli
veya tepkisel cevap verme kiiltliriiniin olustugu” gelisen bir siire¢ olarak tanimlamistir

(Zenlingoniil, 2005’ten aktaran Elgin, 2012, s.4).

2.2. Kiiresellesme Siirecinde Degisim ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Higbir organik bilinye ve sosyal sistem, degisime ugramadan yasamini devam
ettiremez. Degisim doganin temelinde vardir. Insanoglunun var oldugu giinden beri

stiregelen degisim, bundan sonrada devam edecektir (Eroglu, 1999: 267).

Degisim, "gevresel kosullara ayak uydurabilmek icin doga, birey, toplum ve
rakipler gibi benzeri etkenlere kars1 savasim vererek yasami devam ettirmek, biiylimek

ve gelismek" olarak tanimlanmaktadir (Argun, 1997°den aktaran Eroglu, 1999, s.268)

Bagka bir tanima gore ise, genel anlamda degisim, "ister planli ister plansiz olsun,
herhangi bir sistemin, bir siire¢ veya ortamin belli bir durumdan baska bir duruma

dontismesidir" (Dinger, 1992’den aktaran Eroglu, 1999, s.268).

Aslinda, evrenin kurulmasindan bu yana var olan degisim konusundaki asil
degisim, "degisim ‘in degisimi" dir. Diger bir deyisle, son yillarda "degisim" siireci i¢inde
yasanan asil degisim, degisim hizinin, degisim ivmesinin giderek artmasindan ibarettir.
Degisim hizim1 "belirli bir zaman araligima dolusmus olaylarin sayis1" olarak

tanimlamaktadir (Toffler, 1981°den aktaran Eroglu, 1999, s.268).
Bas dondiiriicii hizdaki degisim ve gelismelerin belli bash 6zellik ve anlamlari
sOyle Ozetlenmektedir (Tosun, ?’dan aktaran E. Eroglu, 1999, s.268-269):

e Belli bir zaman boliimii i¢inde yer alan ve yasantiyi, ¢calisma ve etkinliklerle
kararlar etkileyen olay ve olgularin sayis1 artmakta,

e Bunun sonucu olarak meydana gelen yeni kosullar1 énceden tahmin etme
zorunlulugu siddetlenmekte,

e Her sey hizla degistiginden belirsizlik cogalmakta ve gelecegi dogru olarak

gorme olanagi zayiflamaktadir.



Biitlin bu yeni gelismeler dikkate alindiginda, toplumun dokusuna yerlestirilen hiz
ve yenilik, insanlar1 sadece yeni durumlara ayak uymalari i¢in zorlamayacak, bilinmeyen
"ilk kez karsilagilan" yabansi, diizensiz, dnceden kestirilemeyen durumlarla da karsi

karstya birakacaktir (Toffler, 1974 ten aktaran Eroglu, 1999, s.269).

Kisaca aciklamak gerekirse, i¢inde bulunulan ¢agda, bilim ve teknoloji alanindaki
ilerlemeler, toplumlarin yapisini ve toplum iginde etkinlik gdsteren tiim sistemleri
etkileyen faktorlerin basinda gelmektedir. Diger bir deyisle, degisim insanin yalnizca
maddi yasam kosullariyla sinirli kalmamakta, daha da 6nemlisi onun diisiince yapisini ve

is yasamini etkilemektedir (Eroglu, 1999: 269).

Ozellikle, 20. yiizyilin ikinci yarisindan itibaren sanayi ve ticaret alaninda kendine
has ozellikleri olan yeni bir doneme girilmistir. Bu donemin en temel o6zelliklerini
"kiiresellesme (globallesme)"ve "yok edici (imhaci) rekabet" ifadeleri ile tanimlamak

miimkiindiir (Eroglu, 1996: 381).

Kiiresellesme, organizasyonlarin is aktivitelerini diinyanin her bolgesine

yayginlastirmasina neden olmaktadir (Kivrak, 2010: 2)

Degisim, kiiresellesme, degisen rekabet anlayisi, sosyal giiclerdeki degismeler, yeni
strateji yaklasimi ve isgiicliniin degisen yapisi ve tiim bunlarin etkisi ile ortaya ¢ikmakta
olan yeni isletme yapisi insan kaynaklar1 yonetiminde de yeni sOylemleri yeni arayislar

ve uygulamalar giideme getirmektedir (U. Eroglu, 2001).

Gilintimiizde kiiresellesme ve artan rekabet dev sirketleri bile birlesmeye zorlarken,
internet ekonomisi de toplumlari biiyiik 6l¢iide degistirmekte; alisilmis iiretim ve ¢alisma
sekillerinde, yonetim aliskanliklarinda, c¢alisma degerlerinde biiyiik bir doniisiim
yaratmaktadir. Diinya pazarlarinda rekabet Ustlinliigii saglayan faktorlerin temelinde
bireysel ve kurumsal 6grenme yer almakta; 6grenen organizasyonlar, degisim yonetimi,
toplam kalite yonetimi, sanal organizasyonlar, bilgi sistemleri gibi pek ¢ok yeni yaklagim

ve kavram is hayatinda yerini almaktadir (Cetinel, 2003: 192).

Kiiresellesmenin sonucu olarak isletmelerde meydana gelen dort 6nemli degisim

ise soyle 0zetlenebilir: (Cetinel, 2003: 193)

e Yonetimden liderlige gecis: Geleneksel kiiltiirden ayrilip, siirekli kontrollii

olmaktan, biiylimeye, analizden, vizyona; agir isleyen karar alma siirecinden,



ilerleme saglayacak hareketlere gegmek ve degisimden yararlanmak amaciyla
degisim icin miicadele vermek. Isleri bir gorev yerine getirmek olarak degil, bir
fark yaratmak olarak tanimlamak.

o Bireylerden ekiplere gegis: Basarili kuruluslar ekip ¢alismasini temel alirlar.

e Miisteri hizmetinden ortakliklara gecis: Ustiin miisteri hizmetinden s6z etmek
yerine, miisteri gereksinimlerinin yonlendirdigi bir kurulus haline gelmeyi
hedeflemek. Siirekli bicimde miisteri beklentilerinin iizerinde hizmet vererek,
sorunlara derhal ¢6ziim bularak ve giiclii iligkiler kurarak miisteri sadakati
saglamak.

e Geleneksel iicret sistemlerinden takdir ve 6diil sistemlerine gecis: Geleneksel
ticret sistemlerinde bir 6deme ¢izelgesi vardir, takdir ve ddiil ya yoktur ya da ¢ok
azdir. Bu sistemde kisi ne kadar iyi yaparsa yapsin, kazanacagi para sinirl olur.
Performansa dayali {icret sistemi, her ¢alisanin katkis1 ile kazanci arasinda bir
denge kuran, takdir ve odiilleri temel alan bir sistemdir. Eger katki ile kazang

arasindaki denge gozetilmezse, ¢alisanlar mutsuz, katkilart da sinirli olacaktir.

Rekabetin arttig1 bir ortamda, isletmelerin basaris1 biiylik dl¢iide hizli ve esnek
olabilmelerine baglidir. Bu nedenle kiiresellesme siirecinde uyum saglamada isletmelerin
yapist Onem tasimaktadir. Kati, biirokratik ve hiyerarsik isletme yapilar1 basariyi

engelleyen etkenler olarak kabul edilebilir (Cetinel, 2003: 194).

2.3. Yonetimde Yeni Yaklasimlar

2.3.1. Yonetim Siireclerinin etkinlestirilmesinde ac¢ik yonetim anlayisinin rolii

Diinya genelinde uzun yillardan beri tartisilmasina ragmen, Tiirk kamu yonetiminin
aciklik ve seffaflik uygulamalariyla tanigsmasi ¢ok yakin bir tarihte olmustur. 2002 yilinda
Bakanlar Kurulu Karariyla “Tiirkiye’de Saydamligin Artirllmast ve Kamuda Etkin
Yonetimin Gelistirilmesi Eylem Plan1” nin kabuliiniin ardindan, 2003 yilinda ¢ikarilan
4982 sayili Bilgi Edinme Hakki Kanunuyla seffaflik ve agiklik uygulamalarinda 6nemli

bir adim atilmistir. Oysa kimi yazarlara gore bu tiir uygulamalarin baslangici Isveg’te



1766 yilinda ¢ikarilan Basin Ozgiirliigii Kanunu’na kadar gitmektedir (Arslan, 2010’dan
aktaran Akpinar, 2011, s.238).

2 9% ¢

Aciklik, “‘eski ifadesiyle ‘aleniyet’ ”, “alenilik™ ve “asikar”, bir seyin gizli olmayip
g6z Oniinde meydanda olmasi demektir. Aciklik, ayni zamanda berraklik, zahirilik,
Ortiisiiz ve piriizsiizlik, kapali olmamak, anlasilir olmak anlamlarina gelmektedir

(Findikli, 1996°dan aktaran Inag ve Unal, 2007, s.8).

Aciklik; ¢ogulculugun ve katilimeiligin oldugu kadar demokratik yonetimin de
olmazsa olmaz sartlar arasindadir. Demokratiklik acik olmay1 zorunlu kilan bir siirectir.
Yonetimlerin demokratiklik seviyesi agikliklilar1 kadardir. Demokratik yonetim agik,
acik yonetim ise demokratik olarak nitelemek miimkiindiir. Sistemleri bogulmaktan
eskimekten ve yok olmaktan korumanin yolu her seyden ¢ok agikliktan gegmektedir. Bir
orgiitiin kendini gelecege tasima kapasitesi ile yonetimde izledigi "aciklik" stratejisi
arasinda yakin bir iligki vardir. Ag¢iklik bir anlamda Orgilitiin giiclinlin gostergesidir.
Calisani, calistiran1 ve yoneteni ile birlikte her tiirlii bilgiye ulasabilen, paylasabilen
boliisebilen orgiitler sorunlarint ¢ézmede daha biiylik yetenek kazanmis olacaktir.
Orgiitler gevrelerinde meydana gelen gelisme ve degisimlere kars1 agik olmalari, bu
gelisme ve degismeleri stratejik karar merkezlerine stirekli olarak ulastirip degismelere
uyumu saglayacak kararlar1 aninda almalar1 sayesinde var olabilirler. Yalnizca gelisme
ve degisimlere acik olmak da sistemler i¢in yeterli degildir. Herhangi bir Orgiitsel
sistemde calisanlar tarafindan bilinmesi gereken kapali kalan her sey tehlikelidir.
Orgiitlerde takim ruhunu gergeklestirebilmenin, drgiit iklimini saglikli kilabilmenin ve
degisime kars1 direnci kirabilmenin yolu da agik bir yonetim anlayisindan gegmektedir.

(Yenigeri, 2006: 13).

Acik yonetim; calisanlarin paylasmak, degerlendirmek ve kullanmak i¢in ihtiyag
duyduklar1 bilgiye ulagsma yollarint agmak, planlamak ve yonlendirmek olarak
tanimlanabilir. Kavram, bilgiye giden yolun herkese acgik olmasii ifade ettigi kadar,

bilgiyi elde etme ve paylasma imkanlarini da kapsar.

Yonetime katilma, yetki devri, yalin yonetim, yalin organizasyon, 6grenen orgiit,
toplam kalite yonetimi, personel giiclendirme, Kaizen, orgiit iklimi, amaglara gore
yonetim, demokratik yonetim vb. kavramlarmin tamami aciklik anlayisi ile ilgilidir

(Yenigeri, 2006: 14).



Acikligin ¢ok ¢esitli bicimlerinden s6z etmek miimkiindiir. Bunlarin basinda
calisanlarin belge ve bilgilere ulasabilmesi, dosyalar1 gdrebilmesi, her tiirlii bilgi ve
belgenin yonetiminden alinabilmesi gelir. Agiklik sadece bilgi ve belgelere ulasma hakki
degildir. Aciklik, orgiitiin politikasini {ireten organlarin toplantilarina katilmak, goriis ve
diisiinceleri 6zglirce aktarmak, orgiitsel amaglar1 birlikte kararlastirmak bigiminde de

olabilir (Yenigeri, 2006: 14).

Acgiklik  oOrgiitsel  catigmalarin,  stresin, iletisimsizligin, isteksizligin,
yabancilagsmanin azaltilmasi ya da yok edilmesinde yonetimlerin elini giiclendiren en

temel tutumlardan birisidir (Yenigeri, 2006: 16).

Oz giivene sahip orgiit yoneticileri bilgi nereden, kimden ve ne sekilde gelirse
gelsin onu ¢alisanlarla paylagarak onlarin yaraticiliklarint ve kendilerini gelistirme
yeteneklerini arttirmalarini saglarlar. Yonetimde agiklik; isgdrenlerin en u¢ hayal ve

diisiincelerini dahi drgiitlin yararina sunma imkani verir (Yenigeri, 2006: 29).

Kuskusuz yonetimde aciklik bilgi almaktan ibaret bir islev degildir. Yonetsel
bilgilerin herkese acik tutulmasinin yani sira yonetsel yerlerin, faaliyetlerin, dosyalarin
da acgik tutulmasi, isteyenin bunlari gérmesi /gezmesi, isteyenin herhangi bir faaliyete
taniklik etmesi onu izlemesi, isteyenin de dosyaya bakmasi ondan 6rnek ¢ikarmasi

miimkiin olmak gerekir (Akillioglu, 1991: 2).

2.3.2. Gelecek amach yonetim

Belirsizliklerle dolu gelecegin firsatlarindan yararlanmak, tehlikelerinden
korunmak ya da kagimilmas1 miimkiin olmayan risklere kars1 hazirlikli olmak orgiitlerin
en Onemli sorunudur. Hizli hareket edebilmek, ¢ikan firsat ve sorunlardan
yararlanabilmek yetenegi orgiitler i¢in rekabet avantaji sagladig1 kadar gelecege saglikli
ulagsmak anlamina da gelir. Sakin, rutin, standart, dnceden tahmini miimkiin olan
ortamlarda varliklarimi siirdiiren orgiitler gelecekte karsilasacaklari sorunlar tarafindan

yonetilme riskini de biinyesinde tasirlar (Yenigeri, 2006: 31).

Gilinlimiizde firsatlarin, tehditlerin ve ortamlarin yonelimini dnceden kestirebilmek

sosyal, siyasal ve ekonomik bir Orgiit yonetimleri i¢in hayatidir. Rekabette iistiinliik



yenilikte Onciiliik, gelismede performans gibi siireglerin tamaminin da gelecege yonelik
oldugu sdylenebilir. Orgiitler gelecekte nasil olmak istiyorlarsa bugiin ona gore istikamet
vermeleri gerekmektedir. Hizlanan yasam, cildiran teknoloji, stirekli degisen ve geline
yapilar orgiit yoneticileri i¢in giiniibirlik davranmay1 imkansiz hale getirmistir (Yenigeri,
2006: 32).

Bu noktada deg§inmemiz gereken ve gelecek amacli yonetim i¢in ii¢ etkilesimli siiregten

bahsetmek gerekmektedir (Yenigeri, 2006: 34):

2.3.2.1. Teknolojik hiz

Teknolojinin durdurulamaz ve takip edilmesi zor degisimleri, yoneticileri, isletme

stratejilerini ve buna bagli olarak isletmeleri siirekli olarak degisime zorlamaktadir.

Teknolojik gelismelerin goz ardi edilmesinin imkénsiz oldugu giiniimiiz
yasantisinda, teknolojiye sahip olmak yeterli bir unsur olmamakla birlikte, isletmelerin
bu konuda siirekli olarak giincel kalmalar1 gerekmektedir. Gelismeleri takip etmeyen
isletmelerin kriz ortaminda olacagi asikardir. Teknolojinin hizli degisimi ile birlikte
tiretilen tiriinlerin kullanim stiresi yillardan aylara inmistir. Ford, model T'yi biitiin bir
nesil i¢in liretmisti. Bugiin ise, piyasaya sunulan bir bilgisayarin kullanim siiresi en fazla
iki y1l olabilmektedir. Uriinlerin kullanim siirelerinin kisalmasinin yan1 sira yeni iiriin
gelistirip pazarlama siiresi de azaldi. Glnimiizde isletmeler hizli hareket etmek

zorundadirlar, aksi halde hi¢ hareket edemez hale geleceklerdir (Yenigeri, 2006: 34).

Iste bu ¢ok hizl1 degisen ve belirsiz ortamda, isletmelerin, teknolojik degismelere
hem rekabette iistiinliik saglayacak sekilde, hem de bu iistiinliigii siirdiirebilir sekilde ayak
uydurabilmesi i¢in, teknoloji yoOnetimine ihtiyaclart vardir. Dogru bir teknoloji
yonetimiyle isletme teknolojik gelismelerin nelere yol agacagini 6nceden tahmin edebilir
ve gerek yatirnmini, gerekse Uretimini, bu gelismelere gore diizenleyebilir. Hatta
isletmenin bizzat kendisi bu teknolojik geligsmelerin yaraticisi olabilir ve hi¢ bilinmeyen

bir konunun 6nciisii olabilir (Karadal ve Tiirk, 2008: 59).



2.3.2.2 Degisme

[letisim aglarinin diinyay: 6rdiigii giiniimiizde degisim, Avrupaliy1, Japon'u yahut
da Amerikaliy1 ayn1 bigimde etkilemektedir. Eskiden ortaya ¢iktiginda bir bolgeyi ya da
tilkeyi etkileyebilen olaylar bu giin biitlin diinyay1 ayn1 anda sarsmaktadir. Bu dylesine
hizlandirilmis bir degisim ki, zaman duygumuzu etkiledi, glinliik hayat ritmimizi
kokiinden degistirdi (Yenigeri, 2006: 34).

2.3.2.3. Kiiresellesme

Kiiresellesmeyi bir kisim, bolim ya da belirli bir zaman dilimi iginde
degerlendirmek tuzaga diismektir. Kiiresellesme en evrensel gercektir. Biitiinii, yarin1 ve

gelecegi kapsar (Yenigeri, 2006: 37).

Kiiresellesme sirket, toplum, devlet ve millet gibi yapilarin kiiresel degerler ile
uyusum i¢inde olmasini zorunlu kilmaktadir. "Yerel diisiin kiiresel davran" 6nerileri bu
yonil itibariyle ¢ozlim olarak ifade edilmektedir. Teknolojik hiz, kiiresellesme, degisme
gibi olgular zorunlu olarak enerjisini gelecegi yonetecek yapilar, orglitler ve kurumlara

ihtiyag hissettirmektedir (Yenigeri, 2006: 38).

2.3.3. Liderlerin stratejik sorumluluklar:

"Gelecegi yaratabilmek i¢in, yalnizca birkag yalitilanmis ekip ya da arastirmasinin
degil, biitiin sirketin bir sektdr dngdriisiine sahip olmasi gerekir. Ust yonetim, gelecege
ilisgkin bir bakis acis1 gelistirme, bunu degerlendirme ve paylasma sorumlulugunu
baskalarmma devredemez. Gerekli olan yalmzca 6zel ekiplerin, asagidan girisimciligin
degil, ayn1 zamanda sirketin mevcut kimligini tutuculugundan kendini kurtarabilmis tist
diizey yoneticilerin varligidir." (Hamel ve Prahaland, 1996°dan aktaran Yenigeri, 2006:
52).



Orgiitlerin fiziki, teknik ve beseri kapasitesinin tamammi sistemin gelecegini
stirekli gelistirme ve iyilestirme amacina odaklanmak basarilari siirekli kilacak temel

faktordiir (Yenigeri, 2006: 52).

Strateji, kendisine kars1 giincel faaliyetleri degerlendirme, gelecegi gorebilen bir
bakis agist ve sablona yonelik giincel hareketleri degerlendirebilme olarak

tanimlanmaktadir (Davies, 2004 ten aktaran Tas ve Aksu, 2011, s.354).

Liderlik, Bush ve Glover (2003) tarafindan; Hedeflenen amaglarin
gerceklestirilmesi tizerine etkili liderlik siireci belirgin kisisel ve uzmanlik degerlerini
temel alan okulun vizyon basaris1 i¢in, ¢alisanlara ilham verme ve desteklemeyi icermek
olarak tanimlanmistir. (Bush ve Glover 2003’ten aktaran Tas ve Aksu, 2011, s.354). Bir
baska deyisle liderlik “ belirli amaglar1 gergeklestirmek i¢in diger kisileri etkileme
stirecidir” (Ilgar, 2000°den aktaran Tag ve Aksu, 2011, s.354).

Liderlik ile misyon ve vizyon arasinda ¢ok yakin bir iliski vardir. Liderin stratejik
sorumluluklarini yerine getirebilmesi icin ilk asama olarak basinda bulundugu 6rgiitiin
"misyon ve vizyon"u konusunda orgiit ¢alisanlar1 arasinda ortak bir biling meydana

getirmesi gerekmektedir (Yenigeri, 2006: 52).

Ulgen ve Mirze (2004) de stratejik liderligi stratejik yonetim siireci icerisinde
onemli bir yere koymakta ve stratejik yonetim siirecinin yumusak unsurlarindan birisi
olarak gormektedir. Yazarlara gore stratejik analiz ve rasyonel karar verme, siirecin sert
unsurlarint olustururken, isletmenin yetenekleri, kurumsal kiiltiirii ve stratejik liderlik
orgiitiin basarili olabilmesi icin gerekli olan, insan ile ilgili konular1 kapsayan stratejik
yonetim siirecinin yumusak unsurlarini olusturmaktadir. Stratejik liderlik, neyin olup
bittigini ve islerin nasil yapilacagini bilen stratejik yonetim bilincine sahip ydnetici ve
liderlerin 6zellik ve davramslarina odaklanmaktadir (Ulgen ve Mirze, 2004 ’ten aktaran

Ugurluoglu ve Celik, 2009, s.9).

Bugiine yonelik olarak yasamak, diine yonelik olarak diisiinmek ve gelecegi ihmal
etmenin bir orgiit i¢in felaket oldugu tarihin sundugu temel bir gergektir. Giinii thmal
etmeden, diine siginmadan rutin gorevleri yerine getirirken Orgiitiin kutup yildizi

niteligindeki stratejik hedeflerden gozleri ayirmamak gerekir. Bugiin atilan her adimin



gelecege yapacagi katkiyr hesap etmek stratejik sorumluluklara sahip liderlerin diigiince

tarzidir (Yenigeri, 2006: 75).

2.3.4. Orgiit ve yonetici gelistirmede yeni yaklasimlar

Orgiitlerin mallari1 ve hizmetlerini kaliteli ve etkin hale getiren onlarin sahip
oldugu insan kaynaklaridir. Insan kaynaklarmi etkin ve verimli kilabilmek her seyden
Once oOrgiit yoneticilerinin Orgiitte calisanlarin sahip olduklar1 fiziksel ve diislinsel
potansiyeli Orgiit yararina kullanabilme yetenegi ile yakindan ilgilidir. Aslinda, basaril
ya ve basarisiz orgiit yoktur; basarili ya da basarisiz yoneticiler vardir. Bu anlamda
orgiitler yalniz iirettikleri mallarla degil ayn1 zamanda sahip olduklar1 insan kaynaklar

ile daha ¢ok da yoneticileri ile rekabet halindedirler (Yenigeri, 2006: 77).

2.3.4.1 Ust diizey yéneticilerin érgiit ve yonetim gelistirmedeki rolii

Yoneticiler, kendi islerine, organizasyonlarina ve bireysel yeteneklerine bagl
olarak genis bir alanda gorev yaparlar. Yonetici bu gorevleri yerine getirmek i¢in, karar
veren, planlayan, organize eden, liderlik ve motive eden, degisim temsilcisi (change
agent), izleyici ve kontrolor, siir belirleyici (boundary spanner), bilgi yontemcisi ve

girisimei olmalidir (Hitt vd,1989°den aktaran Gokge ve Sahin, 2003, s. 148).

Organizasyon i¢indeki diizey ve alanlar1 ne olursa olsun biitiin yoneticiler (genel
miidiirler, dekanlar, boliim bagkanlari, devlet kurumu baskanlari, boliim sefleri,
ustabaglar1 vb.) planlama, organize etme, karar verme, yoneltme ve kontrol etme

gorevlerini yerine getirmekle sorumludurlar (Gokce ve Sahin, 2003: 148).

Yoneticiler orgiitsel basariyr arttirabilecek veya onu katki saglayabilecek giigleri
arastirmada ve degerlendirmede en biiyiik paya sahiptirler. Cevresel giliclere adaptasyon
kaginilmaz oldugunda, 6rgiitsel amaglarin degistirilmesi ya da orgiitsel bagariya katkida
bulunacak s6z konusu giicleri degistirmek suretiyle, temel bir amagla gelismeye karar

verecek olanlar da yine yoneticilerdir (Albers, 1974’°ten aktaran Yeniceri, 2006, s.80).



Bir orgiitte verimliligin ve etkinligin saglanmasi ihtiyaci ile sosyoekonomik

amaglara ulagsmak her seyden onceliklidir (Yenigeri, 2006: 80).

Orgiit, yonetim ve yonetici gelistirmede her seyden 6nce uzun vadeli bir siiregtir.
Bu siirecin en karakteristik 6zelligi ise; yarin ayakta kalabilmek icin bugiin elde edilen
kaynaklar1 gelecek i¢in en uygun bicimde kullanmaktir. Bu ige; yarin saglanmasi
muhtemel orgiitsel basar1 i¢in bugiinkii orgiitsel mutlulugu kiymak anlamina gelir. Bu
anlamda gelistirme, yenilik ve yaraticilik biiylik 6lctide {ist diizey yoneticilerin inisiyatifi
sonucunda saglanabilir. Orgiitlerde bu yetki ise, stratejik ydnetimin sinirlar1 igerisinde
degerlendirilmektedir ~“Stratejik yoOnetim, her seyden Once, tepe yOnetimin

fonksiyonudur.” (Dinger, 1992°den aktaran Yenigeri, 2006, s.80).

Gilintimiizde dikkatler, yonetsel egitim ve gelistirme amaglarina ulasmanin en yakin
anlami olarak yonetsel becerilerin diizeltilmesi konusuna yoneltilmistir. Yonetsel
davranisin etkisi bundan dolay1 bilginin ve becerinin birlikte bir fonksiyonu olarak
diisiiniilmistiir. Analitik becerilere ek olarak, bazi {ist diizey yoneticiler kendi kendilerini,
diger insanlar1 ve gorevleri yonetmek icin kendilerinden ilave bazi1 beceriler
yapabilmelerini isterler. Ornegin; Katz tekniksel, kavramsal becerilerin ana kategorileri
tizerine kurulmus bir yonetim gelistirme modeli olusturmustur. O ¢alismasinda teknik,
hiimaniter ve kavramsal becerilerin {i¢ ana kategorisi i¢in iist diizey ¢alisanlarin
ithtiyaglarim1 etkileyen yoneticilerin fonksiyonel egilimleri hiyerarsik pozisyonda

tartisilmasi i¢in bazi destekleyici faktorleri anlatir (Yenigeri, 2006: 82).

2.3.4.2. Orgiit ve yonetimi gelistirmede kullanilabilecek diger bazi yontem

ve kavramlar

2.3.4.2.1. Personeli gii¢lendirme

Personel giiclendirme, kiiresel degisim ve rekabetin ortaya ¢ikardigi ve dnemini

artirdig1 yeni bir yonetim kavramidir (Geng, 2004’ ten aktaran Cavus, 2008, s.1289).



Bir yonetim kavrami olarak gii¢clendirme, yardimlasma, paylasma, yetistirme ve
ekip calismasi yolu ile kisilerin karar verme haklarin1 (yetkilerini) artirma ve kisileri

gelistirme siireci olarak tanimlanabilir (Kogel, 2005°ten aktaran Karakas, 2014, s.80).

Giliglendirme, calisanlarin faaliyet gosterdikleri alan i¢inde kimseden onay
almaksizin karar verebilme giiciinii ifade eder. Daha genis anlatimla, ¢alisanlarin karar
verme yetkilerini artirarak onlar1 yaptiklart isin sahibi eder yani yetki sinirlari i¢inde
faaliyet gosterebilmeleri icin yardimlagma, paylasma, yetistirme ve ekip ¢alismasini 6n

plana ¢ikartir (Ataman, 2002’den aktaran Karakas, 2014, s.81).

Personel giiclendirme kavrami personelin, orgiitiin dort girdisini paylagsmasi olarak

tamimlanmaktadir (Bowen ve Lawler, 1992’den aktaran Karakas, 2014, s.81-82):
» Orgiitiin performansina iligkin bilginin paylagimu,

* Personelin, Orgiitiin performansint anlamalarini ve katkida bulunmalarini

saglayacak olan bilginin paylasimi,
» Orgiit performanst ile ilgili ddiillerin paylagimu,
» Orgiitiin yon ve performansini etkileyecek karar alma yetkisinin paylagimidir

Personeli giiclendirme kavrami ayrintili bir sekilde ele alindiginda, yetki devri,
yonetime katilma, motivasyon ve 1§ zenginlestirme kavramlarinin bir uzantisi1 oldugu
goriilmektedir. Personel gii¢lendirmenin farki, anlam bakimindan daha genis ve kapsamli
olusu ve uygulamaya gecirilmesinin digerleri kadar kolay olmamasidir(Kogel, 2010°dan

aktaran Karakas, 2014, s.83).

Is gorenleri giiclendirmenin hayati olmas1 ve dlgiilebilmesi icin, isletmenin stratejik
hedefleri ile bireysel hedefler baglantili olmalidir ve giiclendirme stratejik hedeflerle
bagdastiginda, alt kademe de bunu uygulamaya gecirmelidir (Ettore, 1997°den aktaran
Cavus, 2008, s.1290). Bu nedenle giiclendirme, isgdrenlerin yeteneklerine giliven
duymaya dayanir. Bunun da otesinde bir kimsenin kendi yetenegine giivenmesidir.
Hiyerarsideki yetki faaliyetlerinin daha ilerisi, yoneticiler ve iggdrenler arasinda ¢aligma

gruplarimin kurularak birlikteligin gerceklestirilmesidir (Cavus, 2008: 1290).

Bir gii¢clendirme modelindeki temel unsurlar asagidaki gibi siralanabilir (Darling,

1996’dan aktaran Cavus, 2008, s.1290):



e Her seyden once etkin bir liderlik sistemi kurulmalidir.

e  Giigli bir ¢ift yonlii iletisimin kurulmasi ve desteklenmesi gerekmektedir.

e Uygulama gruplar1 olusturulmalidir.

e Organizasyonun performans yonetimi ile ilgili bir 6diillendirme sistemi
kurulmalidir.

e Giivenilir personellerin destegi gereklidir.

e Personel iliskileri igerisinde liderlik takimina iligkin bir destek hizmeti
kurulmalidir.

e Sadece gerekli kritik bilgileri igeren isleme ve 6l¢iim ¢atis1 kurulmalidir.

2.3.4.2.2. Esnek ¢alisma gruplar

Tek bir iste uzmanlagma yerine, birden fazla iste uzmanlagma ve degisik islerde calismay1
tesvik etmek suretiyle, bireyin kendisine giivenini, iletisimi ve sistematik diisiinceyi
gelistirmeyi amaglar. Bunun i¢in calisanlar degisik alanlarda uzman olacak sekilde
egitilmeye calisilmaktadir. Esnek iiretime ve gerektiginde dretim hatlarinin
degistirilebilmesine imkan saglar. Kitlesel ve hizl iiretim hatlarinin degistirilebilmesine
imkan saglar. Kitlesel ve hizli liretim kaygilarinin agir bastigi durumlarda, tiretimin

yavaslamasi gibi bir sakincasi vardir (Yenigeri, 2006: 97).

2.3.4.2.3. Kaizen

Japonca Kai: “degisim”, Zen: “iyi, daha iy1” anlamina gelen sozciiklerdir.
Biitiiniinde Kaizen “Siirekli lyilestirme” anlammi tastyan Japonca bir sozciiktiir.
Kaizenlerin ana fikri ekip veya bireysel olarak, insanin c¢evresinde, sorumlu oldugu
alanlarda siirekli kiigiik iyilesmeleri bulmasi ve uygulamasidir. lyilestirme, Kaizen ve
inovasyon (yenilik) olarak ikiye ayrilabilir. Kaizen siirekli ¢cabalarin sonucunda mevcut
durumda goériilen kiigiik ¢aptaki ¢ok sayida iyilestirmeleri anlatir. Yenilik (inovasyon)
tamamen farkli sekilde, yeni teknoloji ve/veya araclarda yapilan biiylik degisiklikler

ve/veya yatirimlar sonucu mevcut durumun koklii bicimde sigrayarak degistirilmesidir ve



bu konu Kaizen degildir. Kaizenler i¢in mevcut kosullarla, zaten ulasilmis olan
standartlar ile yetinilmemesi, yeniliklerin aranmasi, yapilan iyilestirmelerle gurur
duyulmas1 ve takdir edilmesi sarttir. lyilestirme icin baslangic, iyilestirmeye olan
ihtiyacin fark edilmesidir. Thtiyag bir problemin ya da yetersiz standardin fark edilmesiyle
ortaya cikar. Bu problemleri fark etmesi gerekenler bizzat isi yapanlardir. Fark edilen bir
problem yoksa iyilestirmeye ihtiya¢ dogmaz, dolayisi ile Kaizen yapilmasi i¢in gerekli

atmosfer olusamaz (Eskin vd., 2011: 7).

2.3.4.2.4. Tam zaminda (Just in Time)

Japon sirketlerinin iiriin ya da siirecte siirekli iyilestirme yapmasini saglamak;
kaliteyi ylikseltmek, makine, ekipmanin uygun kullanimini saglamak, iiretim denetimini
bizzat calisanlara yaptirmak, stok seviyelerini daima az tutarak yer ve zamani da
kullanmak amaciyla uyguladiklar1 bir yontemdir. Bunun i¢in sadece ihtiya¢ kadar
tiretmek, ihtiya¢ kadar malzemeyi tam zamaninda, tam istenen sayr ve kalitede tam
istenilen yerde bulundurmak gerekir. Bu iiretim ve pazarlama igin ne kadar gercek ise bu
isi yapacak iggorenler icin de bu o kadar gercektir. Yani herkese yetenegi Olgiisiinde,
gerek duydugu bilgiyi ve beceriyi, gerektigi kadar kullanilmasini saglamak, yonetim ve

orglitiin gelistirilmesi i¢inde bir o kadar 6nemlidir.

Bu yaklasimlar aslinda iiretim ve kalite i¢in iiretilmistir. Ayn1 kavram ve felsefeyi;

yonetim, orgiitii ve bireyi gelistirmede de kullanmak miimkiindiir (Yenigeri, 2006: 98).

2.3.4.2.5. Ekip ¢calismasi

Yatay isboliimiiniin azaltilmasi, kii¢lik takimlarin iirlin veya hizmetin tamaminda
ya da bir boliimiinden sorumlu olmasi esasina dayanir. Boliimlemis ve tekrarlanan isler
yerine, is silirecinin tamamindan sorumlu olmanin getirdigi bir is verimi saglanmis olur.
Bu tiir yontemlerle yoneticilerde, diger calisanlarda, yaraticiligin ve motivasyonun

artmast saglanir (Yenigeri, 2006: 98).



2.3.4.2.6. Kar merkezler/stratejik is tiniteleri yaklagimi

Karar almanin dagitildigi, 6rgiit icinde bagimsiz is iinitelerinin olusturuldugu ve her
merkezin kendi karini en yiiksege ¢ikarmakla sorumlu oldugu bir yaklagim bigimidir.
Ozellikle biiyiik sirketlerde iist yonetim, biirokratik ve giinliik is karlarindan kurtarir
(Yenigeri, 2006: 98).

2.3.4.2.7. Benchmarking

Benchmarking, performans diizeyini artirmak i¢in bir organizasyonun kendi i¢inde
ve/veya diger organizasyonlardaki “en iyi uygulamayr” tespit ederek; kendi
organizasyonuna uyarlamasidir. Benchmarking, sadece kiyaslama yapmak degil, baska
organizasyonlarla kiyaslama yaparak; en iyi uygulamalar1 bulmak ve organizasyonun
kendi yapisina ve siireclerine bunlar1 uyarlamaktir. Bu c¢er¢evede benchmarking
kavramini; “en iyi uygulamalarin adaptasyonu” olarak tanimlayabiliriz (Aktan, 2000’den

aktaran Sarag, 2005, s.54).

Yonetim ve orgiit gelistirme ile ilgili olarak da ¢esitli sektorlerde bu isin en iyi
uygulayanlarin arastirilmast ve onlarin 6rnek alinarak performans hedeflerinin
belirlenmesi miimkiindiir. Hedeflerin agik bir bicimde ortaya konmasi performans artisini
saglayabilir. Benchmarking herhangi bir isin yapilis sekliyle ilgili diinyadaki en iyi
uygulamalarin 6rnek alinmasim1 6n gorlir. Benchmarking, 6zde yonetici ve orglit
gelistirmede basarili ve etkin yontem uygulamalarin 6rnek alinmasini ve uygulamasini

ongoriir (Yenigeri, 2006: 99).

2.3.4.2.8 Ogrenen organizasyon dinamigi

Gerek hizla degisen ve gelisen teknoloji, gerekse sinir dtesi ticaretin yayginlagsmasi
ve rekabetin acimasizligl, Orgiitlerde c¢alisanlara yonelik egitim ve gelistirme

etkinliklerinin siirekli olmasin1 gerektirmektedir. Bunun sonucu, giinlimiiziin 6rgiitleri,



pazarda kalabilmek ve rekabette basarili olabilmek igin kaginilmaz olarak 6grenen

orgiitler olmak zorundadirlar (Barutcugil, 2002°den aktaran Oneren, 2008, 5.165).

Ogrenme bir orgiit agisindan merkezi dneme sahip bir fonksiyondur. Peker’e gore;
orgiitlerde olusan degisme ve gelismelerin birgogu 6grenmeye dayanir (Peker, 1993:
216). Ogrenen 6rgiitiin temeli ve 6znesi dgrenen bireydir. Ogrenen takimlari ve sonugta
dgrenen orgiitii yaratacak ogrenen bireydir (Bozkurt, 2000’den aktaran Oneren, 2008,

5.165).

Ogrenen orgiitler yaklasimi konusunda klasiklesmis olan bir ¢alisma yapmis olan
ve bu konudaki goriislerini “sistem yaklagimi”n1 esas alarak olusturmus olan Peter Senge,
Ogrenen Orgiitii su sekilde tanimlamistir: “Bu organizasyonlarda kisiler; gercekten
istedikleri sonuglar1 yaratmak icin kapasitelerini durmadan genisletirler, buralarda yeni
ve coskun diisiinme tarzlar1 beslenir, kolektif 6zlemlere gem vurulmaz ve insanlar nasil

birlikte 6grenilecegini, siirekli olarak 6grenirler” (Senge, 1993ten aktaran Oneren, 2008,

5.165).

Orgiitlerde meydana gelen olaylarn birgogu 6grenmeye dayanir. Orgiit iiyeleri
devamli olarak orgiit hakkindaki diisiince ve duygularini degistirdikleri gibi, uygulanan
teori ve sistemlerde de degisiklik yaparlar. Bu noktada orgiitsel 6grenme s6z konusudur.
Kisisel 6grenme ile oOrgiitsel 6grenme arasinda siki bir iligki vardir. Kisisel 6grenme,
orgiitsel 6grenme i¢in gerekli, fakat yeterli degildir (Argyris ve Schon, 1978’den aktaran
Oneren, 2008, 5.165).

Bir 6rgiitiin 6grenme siirecinde dis uyarici ve onun 6zellikleri, bireyin motivasyonu
ve 0grenme kapasitesi, ilk 6§renme sonucu meydana gelen tutum ve davramislardaki
degisiklik, degisen davraniglarin sonuglari ve bu sonuglarin organizmay1 geri beslemesi

gibi unsurlar bulunur (Dinger, 2002’den aktaran Oneren, 2008, s.165).

2.3.5. Bilginin yonetimi

Hizla kiiresellesen diinya, iletisim teknolojileri ile birlikte bir¢ok sosyal ve
ekonomik kavram ile uygulamalar1 da literatiirine sokmustur. Yoneticiler hem

bilgilerinin degerini, hem de bu bilgilerden en yiiksek geri doniisii alabilmek icin bilgiyi



nasil yonetmeleri gerektigini bilmenin artik bir varlik yokluk sorunu oldugunun farkina
varmiglardir. Modern ¢agin 6zii olan bilginin kaybolmamasi, bosa harcanmamasi, dogru
yonlendirilmesi ve iiretken kilinabilmesi i¢in bilgi yonetim kavrami ortaya atilmistir.
Bilgi yonetimi daha ¢ok deger yaratan bilginin elde edilmesi, paylasilmasi, gelistirilmesi

ve kullanilmasi ile ilgili olarak kullanilmaktadir (Yenigeri, 2006: 176).

Bilgi yonetimi; organizasyonun maddi olmayan varliklarindan deger yaratma

sanatidir (Yenigeri, 2006: 177).

Ustiin “bilgi” sahibi isletmeler, geleneksel kaynak ve yeteneklerini yeni ve ilgi
cekici yollarla biitiinlestirerek ve esgiidiimleyerek, rakiplerinden daha fazla “deger”
yaratabilmektedirler. Bilgi, 6zellikle de orgiitsel rutinlere aktarilmis, ortiilii ve deneyimle
gelistirilmis bilgi, tek olma, kolay ve kisa zamanda taklit edilememe 6zelliklerine sahiptir.
Ayrica, isletmeler istiin zihinsel (entelektiiel) kaynaklar1 araciligiyla, kaynaklarini, bu
kaynaklar1 tek olma oOzelligine sahip olmasalar bile, daha 1iyi kullanip

gelistirebilmektedirler (Zack, 1999°dan aktaran Ozer, Ozmen, Saatcioglu, 2004, 5.256).

2.3.6. 21. Yiizyila girerken orgiitlerde degisen yonetim ve motivasyon anlayisi

En genis anlamiyla motivasyon; davranisi harekete geciren fizyolojik ya da
psikolojik bir eksiklik, ihtiya¢ veya herhangi bir hedefe yonelmis bir diirtii ile baslayan
bir siirectir (Luthans 1992‘den aktaran Akyildiz, 2001, s.4). Bireyleri belirli durumlarda
belirli davranislara iten motivasyon, ayni zamanda bireyin is konusundaki davraniglarini
da tanimlar. (Sabuncuoglu ve Tiiz 1998°den aktaran Akyildiz, 2001, s.4). Yonetim bilimi
literatiiriinde motivasyon; orgiitiin hedeflerine ulagabilmesi i¢in ¢aba sarf eden bireyin,
bu ¢aba sonucunda kendi ihtiyag¢larini da tatmin edecek olusunun verdigi sartlanma ile bu
cabay1 gostermedeki istekliligi olarak tanimlanmaktadir. (De Cenzo ve Robbins 1996‘dan
aktaran Akyildiz, 2001, s.4). Dolayisiyla, isgorenleri isletme amaglarina yaklastirici,
inandirict ve 6zendirici nitelikte yapilan tiim eylem ve ugraslar motivasyon olarak

tanimlanabilir (Eren 1993 ‘ten aktaran Akyildiz, 2001, s.5).

Cagimizda, ozellikle, ileri sanayi toplumlarinda otomasyona gecilmesi ve kiitle

tiretimine gidilmesi is¢inin isinden elde edecegi tatmini azaltici rol oynamistir. Boyle



ortamlarda c¢alisan isgiler, islerinden ¢ok az zevk almakta ve bir isi tamamlama veya
tiretme ihtiyacini hemen hemen hig¢ tatmin edememektedir. Biiylik orgiitlerde, list kademe
ile alt kademe arasindaki mesafe artacagindan, is¢iler kendilerini segmeyen ve yakin
temasta bulunmadiklar1 hatta yiizlerini dahi gormedikleri iist yonetim makamlarinin
anlamadiklar1 ya da kabullenmedikleri emir ve ikazlara boyun egerek calismak
zorundadirlar. Boyle toplumlarda pek az insan 6zgiirliik i¢inde bir amag i¢in ¢alisma

zevkini duyabilmektedir (Eren 1993’ten aktaran Yenigeri, 2006, s.226).

Calisanlart belirli bir misyon etrafinda toplamak ve onlarin bu misyonu
benimsemeleri i¢in belirli stratejiler gelistirmek ve uygulamak gerekir. Bu stratejiler
sadece fiziksel unsurlarla ilgili degil, bizzat ¢alisanlarin duygulariyla ilgili olmalidir.
Biiyiik bir sirketin genel miidiirlinlin de dedigi gibi “Basar1 biiyiik diisiinmek ve stratejik
diisiinmekle ilgilidir. Calisirken insanlarla duygusal iliskiler gelistirmekle ilgilidir. Isiniz
hobiniz haline gelmeli, yogunlasmali ve siiriiklemelisiniz. Basar1 {iicretin Otesine
bakmaktir. Bu isinize asik olmak demektir ve bu ask diger insanlara da sirayet eder.”

(James ve Edden 2001°den aktaran Yenigeri, 2006, s.237).

21. Yiizy1l yoneticilerinin dikkat etmesi gereken hususlart maddeler halinde soyle

siralayabiliriz ( Yenigeri, 2006: 233-236):

e Kendi islerini yonetme 6zgiirliigii taniyin

e Onlara deger verdikleri ddiiller verin

e Elemanlarmiza sikici islerin elimine etme ve daha zor olanlara yonelme imkani
verin

e Miimkiin oldugunca esneklik taniyin

e Katilim imkénlar1 —6rnegin bir pargasi olarak- dnerin

e Kariyer planlama firsatlar1 verin

e Onlar 6viin

e Sik sik geri besleme yapin

e Maddi olmayan 6diil sistemini kisisellestirin



2.3.7 Teknolojik degisimin 6rgiit amac ve hedeflerine etkisi

Teknoloji sayesine amag ve hedefler sadece isletme organizasyonunda calisanlarin
katitlmi ile degil, organizasyon disindaki kisilerin katilimi ile olusturulmaktadir.
Teknoloji sanal ekiplerin olusturulmasinda ve bu ekiplerin isletme ile olan iliskilerinin

diizenlenmesinde 6nemli yere sahiptir. (Yenigeri, 2006: 291)
Sanal ekip sisteminde amacin belirlenmesi li¢ asamadan olusur (Varol, 2001: 108).

e Ortak Hedefler
e Birbirine Bagli Gorevler

e Somut Sonuglar

Ortak hedefler, amacin basarili bit ekip calismasinin baslangicindaki goriintiisiidiir.
Birbirine bagl gorevlerin olusturulmasi ekip olma 6zelliginden gelir ve son ¢ikti ile
baslangigtaki istekleri birbirine baglar. Somut sonuglar ise ortak ¢abalarin 6l¢iilebilir
ciktilaridir. Ayrica isletmeler amag¢ ve hedeflerini belirlerken bu amac¢ ve hedeflere
ulagsmak icin gerekli araglar1 da belirlemek zorundadir. Ciinkii bu araglar isletmelerin
amagclaria ulagmada rakiplerin karsisinda etkili bir yere sahiptirler. Bu nedenle gerek
tiretim pazarlama gerekse yonetim amag ve hedefleri olusturulurken teknolojik yeterlilik

gbzden kagirilmamalidir. (Yenigeri, 2006: 291).

Teknolojik degisimle birlikte organizasyonun igerisinde bigimsel olmayan durum
ve davraniglar yayginlasabilir. Bu tutum ve davramislar asagidaki gibi siralayabiliriz

(Diiren, 2000°den aktaran Yenigeri, 2006, s.292):

e Calisanlarin bir silire sonra igini veya kariyer yapma olanaklarim1 kaybetme
korkusu,

e Prestij ve gli¢ kaybetme korkusu,

e Yeni duruma uygun yetkinliklere sahip olamama korkusu,

e (Gegmiste yasanmis teknolojik degisimlerin olumsuz sonuglarindan etkilenmis
olmak,

e Teknoloji degisimi sonucu is yiikii endisesiyle kars1 karsiya kalma endisesi,

e Hedefleri tam olarak gorememe,

e Olusabilecek sorumluluk artisina hazirlikli ve istekli olmama durumu,



e Mevcut degerlerin, normlarin ve aligkanliklarin degismesi ve yenileriyle karsitlik

gostermesi.

2.3.8. insan kaynaklar1 yonetimi kiiltiiriinde insan kaynaklar1 yoneticisinin yeni

rolleri

Insan kaynaklar1 yoneticisi acisindan orgiit igi girisimci roliine iliskin y&neticinin
sahip olmasi gereken bir takim alt roller s6z konusudur. Bu roller su sekilde ortaya

konabilir (Yenigeri, 2006: 368).

2.3.8.1. Orgiit ici-girisimci rolii

Insan kaynaklar1 uzmanlari, idareci olarak iistlendikleri eski rollerinden yeni rollerine
gecebilmek icin hem kendi fonksiyonlarinin hem de biitiin organizasyonun verimliligini
gelistirmelidirler. insan kaynaklar1 yoneticisi agisindan rgiit igi girisimei roliine iliskin
yOneticinin sahip olmasi gereken bir takim alt roller s6z konusudur. Bu roller su sekilde

ortaya konabilir (Yenigeri, 2006: 369):

e Girigsimci ve ¢alisanlara iliskin politikalar1 olusturan bir stratejist rolii
e Personel ve isletme danigsmant
e Orgiit ve personelin gelistirilmesine yardimc1

e Insan kaynaklar ve sosyal degisim ydneticisi.

2.3.8.2. Arabuluculuk rolii

Insan kaynaklar1 yoneticisi, yonetim-calisan ve toplum ile personel arasindaki
iliskilerde arabulucu rol oynamaktadir (Yenigeri, 2006: 370). Insan kaynaklari
yOneticisinin aracilik rolii ¢ogu zaman uzlagsmazliklarin ¢6ziimiinde kilit role sahiptir. Bu
fonksiyonun yerine getirilebilmesi, inisiyatif kullanabilen ve beseri sermaye diizeyi

yiiksek uzmanlarin varlig1 halinde miimkiin olmaktadir.



2.3.8.3. Danismanlik rolii

Danigmanlik rolii en dar dlgiilerine goreve iligskin konularda organizasyonun yetkili
bir iiyesi ile goriismeyi belirlerken, genis dlgiiler i¢inde kisisel sorunlarda da bir kimseyle
yapilabilecek goriismeleri yansitmaktadir. insan kaynaklarindan sorumlu bireylerin kural
koyucu olmaktan ziyade, birer danigman ve insan kaynaklarmin hedeflerinin ortaya
konmasi ve bunlar arasindaki uyumun saglanmasi siirecinde is ortaklari haline gelmeleri

beklenmektedir (Yenigeri, 2006: 371).

2.3.8.4. Toplumsal Biling rolii

Toplumsal gelisim i¢inde insan kaynaklar1 yoneticisi, ¢alisanlart olumsuzluklardan
koruyan iyi adam roliinii oynamistir. Ahlaki degerlere gére davranan, karar veren,
insancil duygulara sahip olan bu yonetici tipi yeniden 6nem kazanmistir (Tapscott

1996’dan aktaran Yenigeri, 2006, s.371).

2.3.8.5. Caliganlarin Sézciisii Olma rolii

Orgiitte insan kaynaklar1 ydneticileri, calisanlarin sesi olmak zorundadir.
Calisanlarin bireysel ve profesyonel gelisimlerinin saglanabilmesi igin yeni firsatlari
Onerebilmeli ve c¢alisanlarin taleplerinin karsilanmasini saglayacak yeni kaynaklarin

bulunmasi noktasinda yardimet olmalidir (Yenigeri, 2006: 372).

2.3.8.6. Calisanlarin Gelisimini Destekleme rolii

Insan kaynaklar1 yoneticileri birlikte ¢alistigi insanlarm yeteneklerini kesfedince,
yapilacak isle o becerilerin uyusmasini saglamak i¢in bilyiik gayret gosterilmelidir. Bu
bir anlamda calisanlarin yaraticilik yeteneklerinin ortaya ¢ikarilmasi agisindan da

onemlidir (Yenigeri, 2006: 372).



2.3.8.7. Orgiitsel Vizyonun Olusturulmas rolii

Calisanlarin isletmenin ulasmak istedigi ortak amaclar1 yonetimle birlikte tespit
etmesi, calisanlarin bu amaglarin gerceklesmesi konusunda daha fazla gayret
gostermelerine neden olacaktir. Isletmenin calisanlarin goniil giiclerinden faydalanma
noktasinda insan kaynaklar1 yonetim siirecinin 6nemli bir katkis1 oldugunu so6ylemek
miimkiindiir. Insan kaynaklar1 boliimii, calisanlarin orgiitsel vizyona iliskin degerleri

kendilerinde i¢sellestirilmesini saglayabilir (Yenigeri, 2006: 373).

2.3.8.8. Farkliliklar:1 Yonetme rolii

Orgiite dahil olan her birey farkli kiiltiirel ve sosyal sartlarm iiriiniidiir. Bireylerin
farkl1 degerler ve farkli duygusal dzellikler tasimaktadirlar. Orgiitlerin insan kaynaklari
uzmanlari, Oncelikler biitiin calisanlarin kendileri olma ozgiirliigiine sahip olmak
isteklerini goz ard1 etmemelidirler. Insan kaynaklar1 departmani, ¢alisanlarini memnun
edecek, onlara insan olduklarini hatirlatacak ve farkliliklar1 6rgiitiin ortak faydasi haline

getirecek girisimleri saglamak zorundadir (Yenigeri, 2006: 375).

2.3.8.9. Degisime Onderlik Etme rolii

Her degisim, orgiitiin fayda, otorite, c¢ikar, caligsma, statii iligkilerini yeniden
diizenleyen bir siirectir. Temelde degisim, belirsizligi ve tehlikeyi de beraberinde
getirmektedir (Larsen 1996’dan aktaran Yenigeri, 2006, s.375).

Degisim siireci beraberinde insan kaynaklar1 yoneticilerine onemli gorevler
yiiklemektedir. Degisimi basaracak yeni bir vizyonun olusturulmas: ve yiiksek
performans kiiltiirliniin  saglanabilmesi, calisanlarla basarabilecek bir siiregtir.
Calisanlarin degisim siirecinin bir par¢asi kilinmasi ve katilime1 bir yonetim anlayisinin
ortaya konmasi, insanlarin yaptiklari isin dogrulugu hakkinda bilgi sahibi yaparak onlarin

degisimin basarilabilmesi konusundaki ¢abalarini artiracaktir (Yenigeri, 2006: 376).



3. Stratejik insan Kaynaklar1 Yénetimi

H. Mintzberg, stratejiyi hem gelecek i¢in agikc¢a yapilan planlart hem ge¢misten
gelen istii kapali modelleri (6rnekleri) i¢ine alan bir kavram olarak tanimlamistir.
Mintzberg “gerceklesen” stratejileri “ge¢mis uygulamalardan ortaya ¢ikmis Ornekler”
olarak ele alirken, “tasarlanan” stratejileri rekabet istiinliigli elde etmek amaciyla
(muhtemel bir gelecege) gelecege yonelik olarak kurgulanan planlar olarak ele alir

(Sheppeck ve Militello, 2000°den aktaran Bayat, 2008, s.70).

Y Onetim literatiiriinde ise strateji kavrami, daha geleneksel bir terim olan ve orgiit
hedeflerine ulagmak amacryla {ist yoneticilerin yerine getirecegi faaliyetleri belirleyen
“uzun donemli planlama” yerine kullanilmaktadir (Bratton ve Gold, 1999’dan aktaran

Bayat, 2008, s.70).

Stratejik yonetim ve stratejik yonetim siireci, Orgiitiin ne yapmast gerektigi ve
nereye gitmesi gerektigi lizerinde kararlara ulagmayla ilgilidir (Howe, 1993’ten aktaran
Unnii ve Kegecioglu, 2009, s.1175). Bir orgiitiin biitiin ydnetim kademelerinde,
fonksiyonel boliimlerinde, faaliyet gosterdigi biitlin is alanlarinda; yonetim becerilerinin,
orgiitsel sorumluluklarin, degerlerin, stratejik ve uygulamaya donlik karar
mekanizmalarinm1 birbirine baglayan idari sistemlerin hep birlikte gelistirilmesi ancak
stratejik yonetimle miimkiindiir (Giimiis, 2003’ten aktaran Unnii ve Kegecioglu, 2009,

5.1175).

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi alaninda yeni olan; ¢ok sayida diisiincenin bir
araya getirilerek, isletmenin yap1 ve stratejilerinin iliskilendirilmesi ve uyumlastirilmasi
icin Orgiitsel degisimi icermesidir. Bir baska deyisler, orgiitsel yap1 ve sistemlerinin
isletmenin izledigi hedefler veya stratejilerle uyumunun saglanmasidir (Mabey, Salaman
ve Storey, 1999’dan aktaran Erdut, 2002, s.5).

Buna gore, stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, isletme performansinin arttirilmasi
ve orgiitsel kiiltliriiniin yenilik ve esnekligi giiclendirecek bicimde gelistirilmesi i¢in insan
kaynaklar1 yonetiminin stratejik hedefler ve amaglarla iligkilendirilmesi bigiminde
tanimlanabilir. Bir bagka tanima gore, stratejik insan kaynaklar1 yonetimi, isletmenin

orgilitsel hedeflerine ulagmasini saglamay1 amaclayan, insan kaynaklarinin diizenlenmesi



ve faaliyetlerine iliskin planlanmis bir modeldir (Dessler, 1999°dan aktaran Erdut, 2002,
5.6).

3.1. Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalar

Stratejik  insan kaynaklar1 yOnetimi uygulamalari; se¢im, performans
degerlendirme, egitim ve kariyer gelistirme ve ticret basliklar1 altinda genel olarak ele
alinmaktadir. Performans degerlendirme alaninda oldukg¢a hizli degisim ve doniisiimler
yasanmaktadir. 360 derece performans degerlendirme sistemi pek ¢ok firma i¢in hedef

olarak alinan ve uygulamaya konulmasina ¢aligilan yeni bir uygulamadir.

3.1.1. Secim

Isletmenin stratejik yonetiminde, isletme i¢in uygun iscilerin segilmesi énem
tagimaktadir. Cilinkii isletmenin performanst c¢alisanlarin performansina baghdir.
Gergekten, iscilerin igleri en 1yi bicimde yapabilmeleri, isin gerektirdigi bilgi, beceri ve
deneyimlere sahip olmasina baghidir. Bunun yani sira, is¢ileri ise alma maliyetlerinin
yiiksek olmasi da uygun iscilerin secilmesini giderek oOnemli hale getirmektedir

(Dessler,1998°den aktaran Erdut, 2002, s.43).

Geleneksel is¢i se¢cim yontemlerinde bilgiyi smamayi, yetenekleri belirlemeyi
amaclayan geleneksel personel goriismeleri ile psikolojik testleri igeren bazi teknikler
kullanilmaktadir. Oysa giiniimiizde is¢i se¢iminde; islerini nasil gelistirecekleri,
beklenmedik durumlarla karsilastiklarinda tepkilerinin ne olacagi ya da nasil
davranacaklar1 O6nem tasimaktadir. Yeni is¢i se¢im teknigi, her bir yetenegin

belirlenmesine veya adayin ger¢ek davranisini 6grenmeye yoneliktir (Erdut, 2002: 44).



3.1.2. Performans degerlendirme

Performans, genel anlamda amacli ve planlanmais bir etkinlik sonucunda elde edilen
seyin, nitelik ya da nicelik olarak belirlenmesidir (Akal, 2005°ten aktaran Tunger, 2013,
5.89). Performans, belirlenen kosullara gore bir isin yerine getirilme diizeyi ya da
isgdrenin davranis bicimi olarak da tamimlanabilir. Ayn1 zamanda performans, bir
calisanin belirli bir zaman kesiti icinde kendisine verilen gorevi yerine getirmek suretiyle
elde ettigi sonuglardir (Bingol, 2006’dan aktaran Tuncger, 2013, s.89). Performansin
belirlenebilmesi i¢in gergeklestirilen faaliyet sonucunun degerlendirilmesi gerekir.
Degerlendirme ¢ok yonlii olmali, 6l¢iim sonuglarina dayanmali, adil, objektif ve herhangi

bir 6nyargidan kurtulmus olmalidir (Appelbaum vd., 2009 aktaran Tunger, 2013, 5.89).

Performans degerlendirme, iscilerin performans yoOnetiminin tanimlanmasi ve
Olciilmesinden olugmaktadir. Performansin degerlendirilmesinde cesitli yontemlerden
yararlanilmakta ve genellikle, sonuclarla davranislarin 6l¢iilmesine bagvurulmaktadir. Bu
yontemlerle is¢inin dnceden tanimlanmis hedeflerle uyumlu olup olmadigr dlgiilmeye

calisilmaktadir (Erdut, 2002: 45).

Performans degerlendirme siirecinin planlanmasinda, kime en iyi, ne sekilde hizmet
verebilecegimiz ve Urettigimiz en iyl hizmeti nasil gosterebilece§imiz gibi sorulari
kesinlikle 6nceden cevaplamaliy1z. Bu bize performans degerlendirme siirecinde kolaylik
saglayacaktir. Iyi tasarlanms bir performans degerlendirmesi planlama siireci bes

basamaktan olusur (Cakmak ve Ocakli: ?,215).

e Mevcut durumu belirleme,

e Misyon olusturma,

e Amag ve hedefleri saptama,

e Performans gostergelerini olusturma,

e Olg¢me ve degerlendirme.

Performans degerlemenin organizasyon agisindan sagladigi yararlar sunlardir

(Argelik, 1995°ten aktaran Bilgin, 2001, s.212):

¢ Organizasyon ve takim hedeflerinin kigisel hedeflerle entegrasyonunu saglar,



Organizasyon hedefinin ger¢eklesmesindeki bireysel katkilarin ayirt edilmesine
olanak verir,

Kariyer planlamasina olanak verir,

Tanimlanmis ihtiyaglar1 karsilamak i¢in etkin gelisim ve egitim programlari

diizenlenmesini saglar,

Performans degerlemenin c¢alisanlar (degerlendirilenler) acisindan sagladigi

yararlar da sOyle belirtilebilir (Bilgin, 2001:212):

Performans degerlemeyle birlikte calisanlar, kendilerinden tam olarak ne
bekledigini bilirler,

Calisanlar, bu hedeflere ulagsmak i¢in neler yapmalar1 gerektigini bilirler,
Calisanlar, gelisim diizeylerini d6grenirler,

Calisanlar, yoneticileriyle simdiki islerini ve gelecek i¢in neler yapmalari
gerektigini goriisiirler,

Calisanlar, yoneticileriyle simdiki islerini ve gelecek icin gelisim ve egitim

ithtiyaglarin tartisirlar.

Performans degerlemenin yoneticiler (degerlendirenler) i¢in sagladig1 yararlar ise

sunlardir (Bilgin, 1996’dan aktaran Bilgin, 2001, s.213):

Performans degerlemeyle birlikte yoneticiler, takimm her {iyesinden ne
beklediklerini agikca belirtebilirler,

Yoneticileri, ¢calisanlarin performanslariyla ilgili olarak daha yapici geri besleme
(feed back) vererek, ¢alisanlarin gelisimlerini saglayabilirler,

Yoneticiler, ¢calisanlarin kisisel gelisim ve ihtiyaglarini planlarlar,

Yoneticiler, ¢alisanlarla karsilikli giiven ve saygiya dayali yakin is iliskileri
kurarlar,

Yoneticiler, calisanlarin yeteneklerini en iyi sekilde kullanmalari ydniinde

rehberlik yaparlar.



3.1.2.1. 360 derece performans degerlendirme sistemi

Performans degerlendirmesinde en yeni ve popiiler yaklasimlardan biri ¢ok
kaynakl1 performans degerlendirmesi ve geribildirim kullanilmasidir. Organizasyonlarda
bir¢ok personelin ¢ok sayida insanla birlikte caligmaya baslamasi ve galigsanlarla ilgili
farkli perspektiflerden daha kapsamli ve dogru geribildirim alma gereksinimin ortaya
ctkmasi 360 Derece Performans Degerlendirme sistemini gerekli kilmistir (Milliman vd.,

1994’ten aktaran Camg6z ve Alperten, 2006, s.194).

S6z konusu degerlendirmenin bdylesine yayginlik kazanmasinin nedeni, kisiye is
hayatinda kendisiyle ilgili baska hi¢bir sekilde elde edemeyecegi nesnel ve samimi
geribildirim vermesidir. Kisinin kendini baskalarinin gdziinde gormesinin yarattig1

farkindalik, degisim i¢in de 6nemli bir istek uyandirabilmektedir (Bayram, 2006: 52).

“360 Derece Performans Degerlendirme ve Geri Besleme”, “360 Derece Geri
Bildirim”, “360 Derece Performans Geri Bildirimi”, “Cok Kaynakli Performans
Degerlendirme” gibi isimlerle de anilan bu sistem, performans degerlendirme
metodolojisi i¢cinde sistemi ¢ok yonlii olarak siirekli bir anlayisla sorgulamayi ve
calisanlarin performanst hakkindaki bilgiyi, calisan ile farkli iligkilere sahip degisik
perspektiflerden toplamayr amaglamaktadir. Bu dogrultuda 360 derece performans
degerlendirmesinde egemen olan temel anlayis, degerlendirmenin yoneticiler, ¢alisma
arkadaglari, astlar, kendi/6z ve miisteriler gibi bir ¢ok yerden bilgi toplanmasi1 anlayisidir

(Milliman vd., 1994°ten aktaran Camgoz ve Alperten, 2006, 5.194).

3.1.2.2. 360 derece performans degerlendirme sistemi ’ne gecis

360 derece performans degerlendirme yonteminin ¢aliganlar ve de yoneticiler
acisindan belirgin birtakim yararlar1 bulunmaktadir. Bu nedenle firmalar performans
degerlendirme asamalarinda degerlendirme ve geri beslemeyi de igeren 360 derece
performans degerlendirmesine gecmek istemektedirler. Nitekim arastirma kapsaminda
goriisiilen X tekstil firmasi da 360 derece performans sistemine ge¢me konusunda

caligmalarinin oldugunu ve bu konuya 6nem verdiklerini belirtmislerdir. Goriilen ve



literatiirde yer alan yararlar1 maddeler halinde su sekilde ifade etmek miimkiindiir

(Ludeman, 2000°den aktaran Bayram, 2006, s.55):

e 360 derece uygulamasinda, birden fazla degerlendirme grubunun olmasi, verilen
geribildirimin daha kapsamli ve daha objektif olmasini saglamaktadir.

e 360 derece uygulamasinin, 6zellikle yoneticilerin yetkinliklerinin, astlar1 ve is
arkadaslar1 tarafindan degerlendirilmesine olanak vermesi, yoneticilerin
gelisimini daha etkin bir sekilde izlemeye ve planlamaya olanak vermektedir.

e Bagkalarinin bakis acilarin1 daha iyi anlamak, calisanin kendi gili¢lii ve zayif
yonlerini daha agik gérmesini saglar. Calisanin kendisini gelistirme ¢abalar1 daha
da odaklanmis ve etkinlik kazanmais olur.

e 360 derece degerlendirme sonuglari, performans degerlendirmeleri ve egitim
ihtiya¢ analizleri dogrultusundan yapilan gelisim ve egitim planlarina kapsamli
veri saglamaktadir.

o Ogzellikle, astlarin iistler tarafindan degerlendirildigi performans degerlendirme
sistemlerinin yaygin olarak uygulamada oldugu goz o6niinde tutuldugunda, 360
derece degerlendirme astlarin iistlere geribildirim vermesine olanak saglamakta
ve bu anlamda bu iki grup arasindaki iletisimi giiclendirmektedir.

e C(Calisanlarin yaptiklart isin ¢evresindekiler tarafindan nasil algilandigini
gormesini saglamaktadir.

e Amirler, calisanlarin kabiliyetleri ve yetenekleri konusunda daha genis bilgi
sahibi olurlar.

e  Orgiit igindeki liderin ortama uymasini ve kendini gelistirmesini kolaylastirir.

e (QGelisme ihtiyaclar1 (eksik kalan bilgi, yetenek ve davramiglar vs.) ortaya
cikmaktadir.

e QGelisme isleminde diger takim iiyelerini de takima dahil ederek takim ruhunu
destekler.

e (Cok sayida degerlendiriciye olanak saglandigindan, tek kisinin duygusallig

Onlenmis olmaktadir.



3.1.3. Egitim ve Kkariyer gelistirme

Isletmenin ekonomik hayatta yasamini siirdiirebilmesi, i¢ ve dis sartlara uyum
saglamasina baglidir. Burada en biiyiik gorev isletme yonetimine diismektedir. isletme,
i¢ uyumlastirma, yani emir-komuta kurma iliskileri, departmanlar arasindaki iliskiler,
personel gruplar1 arasindaki iliskilerle ugrasirken; ayn1 zamanda, dogal sartlar, piyasa
sartlar, rakip firmalar, ulusal ve kiiresel alanda meydana gelen teknolojik degisiklikler

gibi dis cevre faktorlerini de ihmal etmemelidir.

Isletmenin amaclarin1 gerceklestirebilmesi igin, calisan personelin isletme
amaclar1 dogrultusunda motive edilmesi gerekir. Ayrica bireyler arasi iligkilerin
diizenlenmesi, personelin ise alinmasi, egitilmesi ve denetlenmesi de isletmenin hayatini
stirdlirmesi i¢in son derece dnemlidir. Bu ¢ercevede ¢alisanlar1 en iyi sekilde istihdam
edecek ve isletmenin amacina hizmet ettirecek kaynak, yoneticidir. Bu bilgi ve tecriibeyi

yoneticiye kazandiran temel faktor ise egitimdir.

Iscinin egitimi ve gelistirilmesi, stratejik bir insan kaynaklar1 yénetimi miidahalesi

olarak kabul edilir (Mabey, Salaman ve Storey, 1998’den aktaran Erdut, 2002, s.45).

Egitim, c¢alisanlart hem giidiileyen yonetsel ve orgiitsel bir ara¢ olmakta, hem de
calisanlarin beceri, bilgi, yetenek ve kisisel gelisimlerine katki saglamaya yonelik bir
gorevi yerine getirmektedir. Bu noktada egitim cabalar1 Orglitsel zekdyr temsil eden
calisanlarin bireysel ve Orgiitsel performansin yiikseltilmesi konusunda ortaya
koyacaklar1 ¢cabalarin rasyonel bir sekilde gelistirilmesine 6nemli katkilar saglamaktadir.
Calisanlar entelektiiel yaraticiliklarini ortaya koymak suretiyle bir takim verileri isleme
ve bu veriler iizerine katma deger olusturarak bilgi tiretmektedirler (Demir, 2000’den

aktaran Kaptangil, 2012, s.29).

Dolayisiyla ¢alisanlar orgiitsel bilgileri siirekli olarak degerlendirmekte ve yeni veri
kaynaklar1 arayarak, strateji tiretmektedirler. Bu siirecte insan kaynaklarinin islerini daha
1yl yapmalar1 ve oOrgiitsel stratejiye uygun insan kaynaklar1 stratejisinin olusturulmasi
orgiitteki insan unsurunun istenilen ve arzu edilen entelektiiel kapasite ve yeterlilige sahip

olmasini gerektirmektedir (Iince, 2000°den aktaran Kaptangil,2012, 5.29).

Gilinlimiizde, egitim; iscilerin motivasyonu, bilgi ve becerilerinin gelistirilmesi ve

diger is pozisyonlarina geg¢meleri icin kapasitelerinin yiikseltilmesi hedeflerini



giitmektedir. Bu degisim, is¢ileri daha yetenekli kilmay1 hedefleyen kariyer gelistirmeyi
planlanmis bir faaliyet olarak 6nemli hale getirmektedir (Erdut, 2002: 45).

Kariyer yonetimi isletmelerin sahip olduklar1 degerli ¢alisanlarini korumanin bir
yoludur. Bu sekilde bireylerin kariyer planlarini yapmak ve mesleki gelisimlerini
saglamak, ayn1 donemde sonug¢ alinacak bir yatirim olarak algilanmasi gerekmektedir.
Kariyer yonetimi; isletmelerin ve calisanlarin is yasaminda yasanan degisim ve
gelisimleri hazirlikll bir bigimde karsilayip, calisma yagaminda gelecege iliskin rasyonel
kararlar alabilmeleriyle her iki tarafa da basarili sonuglar kazandirabilmektedir (Arnold,

2009’dan aktaran Yaprak vd., 2010, s. 400).

3.1.4. Ucret

Bir isletmenin faaliyetleri siirecinde, bir yandan, karliligin arttirilmasi, igletmenin
devamliliginin saglanmasi gibi orgiitsel amaglar gerceklestirilirken, diger yandan bazi
bireysel amaglar da s6z konusu olmaktadir. Bireysel amaclarin basinda ise, ¢alisanin

isletmeye yaptig1 katkilar karsiliginda aldigi ticret gelmektedir (Sahin, 2010:139).

Her caligsan, bagl oldugu kuruma yetenekleri, bilgisi, becerisiyle birlikte belirli
katkilarda bulunur. Bunun karsiliginda ise adil bir {icret ister. Isletmeler de kisiye bilgi,
beceri ve yeteneklerini kullanacagi bir ortam saglar. Ayni zamanda kar ederek calisanlara

basarilarina gore ticret vermek durumundadir (Sahin, 2010:139).

Calisanlar agisindan iicret; ekonomik, psikolojik ve gelisme bakimindan 6nemli
etkilerde bulunmaktadir. Gliniimiiz toplumlarinda bireylerin para ve iicret sdzciiklerinden
ayn1 seyi anladiklarin1 sdylemek ¢ok yanlis olmayacaktir. Clinkii insanlar artik yetisme
caglarindan itibaren “para” gereksinimi ile her an yiiz yiize kalmaktadirlar. Glinlimiiz
toplumunda, para elde etmenin yolu bir iste ¢caligmak ve bunun karsiliginda bir kazang

elde etmektir (Ataay 2000’den aktaran Sahin, 2010, s.140).

Ucretin calisanlar agisindan bir diger anlam ve ©6nemi, psikolojik acidan
olusmaktadir. Ucret ve diger 6demeler, basar1 elde etme duygusunun sembolik bir aracini
ortaya koyar. Ornek olarak, bir masa basi memurunun iicret zammi aldiginda, iicretinde

meydana gelen artis1 c¢abalarinin fark edilmesi olarak gérmesine neden olabilir. Bu



sayede, s6z konusu memur, isi agisindan bir basar1 duygusuna ulasabilir. Bu igsel tatmin,
onun i¢in parayla satin alabileceginden daha fazla bir sey ifade etmektedir. Bunun tam
aksi bir durum yani yeterli ticret gelirinin yoklugu, onun tatminsizlige ulagmasini

saglayabilir (Bayraktaroglu 2003 ten aktaran Sahin, 2010, s.140).



4. Elektronik Insan Kaynaklar1 Yonetimi

Glinilimiizde kiiresel pazar ortamindaki gelismeler, isletmelerin bilgi ve iletisim
teknolojilerine uyum saglama siirecini hizlandirmaktadir. Elektronik kelimesini temsil
eden ’¢’” harfinin giin gectikge e-ticaret, e-devlet, e-6grenme gibi birgok kavramin 6niine

eklendigi goriilmektedir (Giiler, 2006:19).

Insan kaynaklar1 yonetimi anlayis1 ve bu alandaki uygulamalar da, internet ve
iletisim teknolojilerinin etkisinde kalarak kiiresel rekabet ortaminda e-insan kaynagi
olarak tanimlanan yeni bir alanda etkinligini siirdiirmeye baslamistir. E-insan kaynagi
kavrami temel olarak insan kaynagi yonetimi anlayisinin elektronik ortamda yeni bir
yapilanma ile desteklenmesi anlamina gelmektedir. insan kaynagina yonelik stratejilerin,
politikalarin ve uygulamalarin web teknoloji temelli kanallarla desteklemenin bir yolu

olarak goriilmektedir (Waring ve Burges 2005°ten aktaran Giler, 2006, s.19).

Literatiire bakildiginda E-IK ve E-IKY terimleriyle birlikte; sanal insan kaynaklart
(yonetimi), insan kaynaklar1 intraneti, web-tabanli insan kaynaklari, bilgisayar kaynakli
insan kaynaklar1 yonetim sistemleri ve insan kaynaklar1 portallar1 gibi terimlerin de
kullanildig1 goriilmektedir. insan kaynaklari bilgi sistemleri ise bu terimlerin disinda
tutulabilir. Clinkii insan kaynaklar1 bilgi sistemleri, insan kaynaklar1 boliimiiniin kendi
icinde yonetilmektedir. Bu sistemin kullanicilar1 ¢gogunlukla, insan kaynaklari bolimii
personelidir ve bu sistem insan kaynaklari boliimiiniin kendi igindeki siireglerin
gelistirilmesini amaglamaktadir. E-IK'Y de ise, sistemi kullanmas1 hedeflenen grup, insan
kaynaklar1 boliimii digindaki personel yani ¢alisanlar ve yoneticilerdir (Ruél vd., 2004’ten

aktaran Dogan, 2011, s.53).

E-insan kaynaklar1 yonetimi, isletme i¢i bilgisayar ve iletisim teknolojilerinin
kullaniminin yayginlik kazanmasi ve isletme i¢i aglarda bilgi birikiminin artmasiyla hiz
kazanmistir. Bunun yaninda iletisim teknolojilerindeki hizli degisim, yeni diizenlemeler
ve ekonomik yasamdaki rekabet ortaminin giderek artmasi, isletmeleri yeni ¢oziim

arayislarina yoneltmistir (Gtiler, 2006:19).

E-insan kaynaklar1 yonetiminde, isletme i¢inde insan kaynaklari boliimlerinin

yerine getirdigi fonksiyonlarin biiyiik bir kisminin web ortamina tasindigi goriilmektedir.



Bunun birgok nedeni bulunmaktadir. Oncelikli olarak zamandan tasarruf saglama,
biirokrasiyi azaltma, maliyeti diisiirme gibi dzellikler 6n planda yer almaktadir. isletme
ici bilgisayar ile iletisim teknolojilerinin kullanilmasinin artmasiyla ve isletme i¢i veri
taban1 olusturmaya yonelik islemlerin hiz kazanmasiyla e-insan kaynaklar1 yonetimine
yonelik uygulamalar da yayginlasmaya baslamistir. Bu tiir uygulamalar rekabetci pazar
ekonomisinde yer alabilmek ve standartlarini genisletebilmek icin isletme igi siirecleri

yeniden yapilandirma geregini ortaya ¢ikarmaktadir (Gtiler, 2006:19).

E-insan kaynaklar1 yonetimi isletmeler i¢in stratejik yararlar saglamaktadir. Bu
yararlar dogrudan isletmeye yonelik olmasi yaninda isletme iginde calisan insan
kaynagin1 da etkilemektedir. E-insan kaynaklarinin isletmeler i¢in stratejik yararlari

.(Ruel, Bondarouk, Looise; 2004 ’ten aktaran Giiler, 2006, s.20):

e Isletmelerin i¢ miisterilerine verimli ve gelismis insan kaynag1 hizmeti sunma ve
isletme ile ilgili her tiirlii bilgiyi iletebilme

e Insan kaynagi uzmanlarinin stratejik insan kaynagi servisi ve uygulamalaria
odaklanmasi i¢in elverisli zaman yaratma

e Isletme iginde galisan insan kaynag icin motivasyonu saglama ve yeteneklerini
geligtirme

e Isletme ici maliyet ve idari islemleri azaltma

e Isletme i¢i iletisimde insan kaynagina agik bir ortam yaratma olarak sayilabilir

4.1. Elektronik insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalari

4.1.1. Elektronik insan kaynaklar: planlama

Internet aracihigi ile elektronik ise alim, elektronik insan kaynaklari yonetim anlayisinin
islevlerinden biri olan isletme i¢in “’insan kaynagi secim’’ siirecini olusturur. Internet
tizerinden ige almanin bir takim avantajlar1 yaninda bazi zorluklarla da karsilasilmaktadir.
Oncelikle elektronik insan kaynaklar1 ydnetim anlayisinin isletme icinde kabul gérmesi
ve list yonetimden baslayarak tiim ¢alisanlarin bu anlayisi benimsemesi gerekir. Her ne

kadar bu anlayisin uygulanabilme sansi olsa da son karar1 verecek olan {ist yonetimin bazi



durumlarda geleneksel yollarla ise alma siirecindeki 1srari, elektronik ige alim siirecinin

uygulanamama olasiligini giindeme getirebilmektedir (Giiler, 2006:22).

E-IKY sistemleri; orgiitte ¢alisanlarin mevcut bilgi, beceri ve yetenekleri ile ilgili
verilerin toplanmasini, saklanmasini, gilincellenmesini ve gerektiginde bu verilere
ulagilabilmesini kolaylastiran araglar sunmaktadir. Bu da orgiitteki diger boliimlere, yeni
girisimlerde bulunulacaginda daha hizli ve daha fazla bilgiyle karar verme imkani

saglamaktadir (Hopkins & Markham, 2003’ten aktaran Dogan, 2011, s.54).

Elektronik insan kaynaklar1 planlama siireci (Acar, 2009°dan aktaran Dogan, 2011,
s.54):

¢ Bilgi toplama ve durum analizi,

e Isgiicii talebinin ve arzinin tahmini ve insan kaynaklari ihtiyaclarmin belirlenmesi,

e Insan kaynaklari ihtiyaclarmin karsilanmasina yonelik eylem planlarinin
gelistirilmesi,

e Degerleme-Kontrol seklinde ifade edilen asamalarinda da bilgisayarlardan ve

elektronik ortamlardan yararlanilabilir.

Oncelikle, planlama siirecindeki yoneticilerin tahminde bulunmalarini ve karar
vermelerini saglayacak ve kolaylastiracak bilgiler ve veriler daha dogru, hizli ve gesitli
formatlarda bu yoneticilere bilgisayarlar araciligiyla ¢evrimigi olarak sunulabilir. Eger
orgiitte mevcut bir veri tabani varsa; isgorenlerin performans diizeyleri, isgiicli devri,
devamsizlik oranlari, 6rgiitiin finansal olanaklar1 vb. veriler de bu veri tabaninda mevcut
olacagindan, bunlara ulasmak ¢ok kolay ve hizli olacaktir. Ayn sekilde, 6rgiitte bulunan
calisanlarin sayilarini, sahip olduklar1 bilgi, beceri, potansiyel ve yeteneklerini gésteren
isglicii beceri envanterlerinin de elektronik ortamda bulunmasi, bu envanterlerden
faydalanmay1 kolaylastirir. Elektronik olarak hizli ve daha dogru bigimde toplanan veriler
de bilgisayarlar yardimiyla degisik sekillerde analiz edilebilir ve sonuglar1 degisik
formatlarda yoneticilere sunulabilir. Y6neticiler de beceri envanterlerine bakarak gelecek
donemlerde hangi pozisyonlar i¢in ne Ozellikte kisilere ihtiyag duyulacagini

belirleyebilirler (Dogan, 2011: 55).

Elektronik ise alim kaynaklar1 6 sekilde kategorize edilebilir (Lee, 2007°den aktaran
Dogan, 2011, s. 57):



e Genel amacl is ilani siteleri

e Nis is ilanlar1

e Elektronik ige alim uygulama ve hizmet saglayicilar1 (ASP)

e ise alim karma (Cevrimigi ve Cevrimdis1) Hizmet Saglayicilari
e Elektronik ise alim birlikleri

e  Orgiit kariyer web siteleri

4.1.2. Elektronik performans yonetimi

Elektronik performans yonetimi; bireyin ve/veya grubun performans verilerinin
toplanmasi, depolanmasi, analiz edilmesi ve raporlanmasi i¢in isitsel, gorsel, bilgisayar
sistemleri gibi elektronik araglarin kullanilmasi seklinde ifade edilebilir (Phillips vd.,

2008’den aktaran Dogan, 2011, s.63).

Performans degerlendirmelerde teknolojiyi kullanmanin ana amaci, ¢alisanlarin
bireysel performanslarin1 ve dolayisiyla drgiitsel performansi, ¢aligsanlara isin yapilmasi
icin gerekli olan bilgileri, teknik ve yoOntemleri ve destek sistemlerini sunarak

gelistirmektir (Benson vd., 2002’den aktaran Dogan, 2011, s.63).

Elektronik performans degerlendirme sisteminin dezavantajlart ise soyle

siralanabilir (Stone-Romero, 2005°ten aktaran dogan, 2011, s.64):

e Qeri besleme siirecinde, yoneticiler ve astlar1 arasindaki psikolojik uzakliklar:
artirabilir.

e Astlarin algiladiklari sosyal destek seviyesini azaltabilir.

e Performans degerlendirme goriismelerinin ¢evrimigi yapilmas: durumunda,
cevrimigi gorismelerden kaynaklanan sikintilar ortaya cikabilir.

e Elektronik performans degerlendirmelerin kullanilmasina iliskin agik bir gerekce
olmadiginda, calisanlar bu degerlendirmelere olumsuz tepki verebilirler.

e (Calisanlar, elektronik sistemlerin kullanilmasini mahremiyetlerine karst yapilan

bir hareket olarak algilayip, bu sistemleri sabote etmeye calisabilirler.



e FElektronik degerlendirmeler sonucunda ortaya c¢ok biiylik miktarlarda veri
c¢ikabilir, yoneticiler bu verileri verimli kullanamazlarsa kendilerini bask1 altinda
hissedebilirler.

e Elektronik performans degerlendirme sistemleri, ¢alisanlarin diger kisilere karsi
davraniglar1 ve orgiitsel vatandaslik davranig1 gosterip gostermedikleri hakkinda
veri iretmeyebilir. Dolayisiyla elektronik performans degerlendirme,
degerlendirme i¢in 6nemli olan kriterlerden sadece bazilarina odaklanabilir.

e Geri beslemelerin ekranda animasyon bir karakter tarafindan verildigi

durumlarda, bu animasyon karakter tecriibeli bir yoneticinin yerini tutamayacaktir

4.1.3. Elektronik kariyer yonetimi

Kariyer yonetiminin amaglar1 genel ve 6zel olarak ikiye ayrilir. Bunlar asagidaki gibi

belirlenebilir (Armstrong 1991°den aktaran Eryigit, 2000, s.9):

4.1.3.1. Genel Amacglar

e Yonetim bagarisini tatmin etmek i¢in organizasyon ihtiyaglarini temin etmek.

e Kavrama giicii olan bireylere, herhangi bir sorumluluk diizeyinde egitim vermek.

e Bireyler, yetenek ve isteklerini orgiit ile uyum iginde tutarak ve gérevlerini yerine
getirerek basarili bir kariyer yapmay1 diisiiniirlerse, ihtiya¢ duyduklar1 rehberlik

ve tesvik giliclinii onlara vermek.

4.1.3.2. Ozel Amaclar

e Gerek mevcut gerekse gelecek islerde ihtiya¢ duyulan beceri ve nitelikleri
tanimlamak i¢in personele yardim etmek.

e Orgiitsel amaglar ile bireysel istekleri biitiinlestirmek ve diizene sokmak.

e Kariyerlerinde durgunluk gegciren personeli yeniden canlandirmak.

e Personele kariyerlerini ve kendilerini gelistirecek firsat1 saglamak.



e Yukaridaki amaclara dayanarak, gerek orgiit gerekse bireyler igin karsilikli

yararlar saglamak.



5. insan Kaynaklar1 Yonetimi Isleyis Bicimlerinin Degerlendirilmesi: Firmalar

Bazinda Bir Uygulama

5.1. Arastirmanin Amaci, Kapsami, Varsayimlari, Yontemi ve Sinirhliklari

Bu caligmada, kiiresellesme ile birlikte degisen insan kaynaklari yonetimi isleyis
bicimlerinin, farkli sektorlerde faaliyet gosteren firmalarda nasil uygulandiginin ortaya
konulmas1 amaclanmaktadir. Goriigmeler sonucunda arastirma kapsaminda yer alan
firmalar arasinda bazi yapisal farkliliklar oldugu ortaya ¢ikmistir. Farkli sektdrlerden
secilen firmalar ile yiiz ylize goriisme yontemi ile elde edilen bilgiler arastirma amaglar1

dogrultusunda literatiirden de yararlanilarak degerlendirilmistir.

5.1.1. Arastirmamin Kapsami

Bu arastirmada; Kayseri ve Istanbul’da tekstil, yapim sirketi ve saglik grubu olarak
faaliyet gosteren ii¢ farkli sektdrde yer alan isletmelere ulasilmistir. Insan Kaynaklari
Uzmani, Organizasyonel Gelisim Sorumlusu ve Uygulayict Yapimer olarak gorev yapan
ic list diizey yoOneticiyle yiiz ylize goriisme yontemi ile arastirma gergeklestirilmistir.
Gortismede arastirmact tarafindan hazirlanan ve EK-1’de verilen soru formu

kullanilmistir. Calisma farkli sektorlerde yer alan bu ii¢ firmay1 kapsamaktadir.

5.1.2. Arastirmanin Yontemi

Aragtirmaci tarafindan kapsamli bir literatlir taramas1 yapilarak hazirlanan soru formu
icin uzman goriisii alinarak gerekli diizenlemeler yapilmistir. Son hali verilen soru formu
Ek-1’de sunulmaktadir. Yiiz yilize goriisme yontemi ile firmalardan elde edilen bilgiler
aragtirma kapsami ile uyumlu olarak; Insan Kaynaklari Planlamasi, Yonetim

Yaklagimlari, Ise Alim, Insan Kaynaklar1 Gelistirme, Degerlendirme Sistemi,



Motivasyon Uygulamalari, Teknoloji Yaklasimi, Sosyal Sorumluluk Uygulamalari
biciminde ayristirilmigtir. Firmalarin verdigi bilgiler belirtilen bagliklar cergevesinde
icerik analizi ile incelenerek farkli sektorlerde ve farkli firma yapilarinda insan kaynaklari

yonetimi isleyis bicimleri degerlendirilerek ortaya konulmaya caligilmistir.

5.1.3. Simirhliklar

Arastirma kapsami; Kayseri ve Istanbul’da tekstil, yapim sirketi ve saglik grubu
olarak faaliyet gosteren ii¢ farkli sektérde yer alan isletme ile sinirlidir. Goriisme s6z
konusu firmalarda yonetici konumunda calisan kisilerle yapilmistir. Ayrica diger
calisanlarla yapilmamasi bir siirlilik olarak goriilebilse de temelde yonetimin bakis
acisinin ortaya konulmasi planlandigindan bu durum bir baska g¢alismanin konusu

olabilecektir.

5.1.4. Varsayimlar

Bu c¢aligmada, kiiresellesme ile birlikte degisen insan kaynaklar1 yonetimi isleyis
bicimlerinin, farkli sektorlerde faaliyet gosteren firmalarda insan kaynaklar
departmanlarinin mutlaka olmasi gereken birimler oldugu ve insan kaynaklar1 yonetimi

isleyis bicimlerinin sektorlere gore farklilik gosterdigi varsayilmaktadir.

5.2. insan Kaynaklar1 Planlamasi

Insan kaynaklar1 yonetimi, drgiitlerin artan rekabet ortaminda ayakta kalabilmesi
ve fark yaratabilmesi icin etkin bigimde yoOnetilmesinin temel kosuludur. Bu kosulun
yerine gelebilmesi icin ise 1yi kurgulanmis ve yonetilen insan kaynaklar1 planlamasinin
varlig1 vazgeg¢ilmez bir zorunluluk olarak karsimiza ¢ikmaktadir. Caligmanin uygulama
kisminda tekstil, yapim sirketi ve saglik grubu firmalari ile yapilan goriigmeler sonucu

konu ile ilgili uygulama 6rneklerinin ortaya cikarilmasi amaglanmistir. Goriigmelerden



elde edilen bilgiler konu ile ilgili literatiir 15181nda degerlendirilerek asagida basliklar

halinde sunulmaktadir.

5.2.1. X tekstil firmasi insan kaynaklari planlamasi

1938’den beri faaliyet gdsteren firma aile sirketi olmakla birlikte, insan kaynaklar1
direktorliigii altinda 54 c¢alisani, magazalarda 1470 calisani, merkezde 250 calisani,
lojistikte ise 300 calisan1 bulunmaktadir.

X tekstil firmasinin insan kaynaklart misyonu sektdrdeki en etkin insan kaynaklari
uygulamalari ile yeniliklere onciiliik eden, ortak degerler olusturabilen, bireysel gelisime
onem veren ve kuruma bagl calisanlara sahip olmaktir. X tekstil firmasi i¢in insan
kaynaklar1 kurumsal bir firmanin olmazsa olmazi, omuriligi niteligindedir. Bu kapsamda
X tekstil firmas1 360 derece performans sistemine gecis doneminde olan ve bu degisimle
ast st iligkisinin gériinmez duvarlarin1 yikmay1 hedefleyen, egitime son bulmayan bir
kavram goziiyle bakarak egitim basarilarmi ddiillerle tesvik eden, piyasada rekabetci
olmaktan 6te tek ve ilk akla gelen erkek tekstil firmasi olmay1 hedefleyen, insana verdigi
degerle calisanlariin memnuniyetini g6z ardi etmeyen bir insan kaynaklart profili

cizmektedir.

5.2.2. X saghk grubu insan kaynaklari planlamasi

2000’den beri faaliyet gosteren isletme aile sirketi olmakla birlikte Kayseri’de 320
calisani, tiim grupta 6000 calisan1 bulunmaktadir.

X saglik grubunun insan kaynaklar1 misyonu nitelikli insan giicii alimini gergeklestirmek,
calisanlarimizin memnuniyetini {icretlendirme, performans degerlendirme, kariyer
planlama, egitim ve benzeri insan kaynaklari araglarmi kullanarak arttirmaktir. Bu
anlayisla, etkin ve insan odakli Insan Kaynaklar1 uygulamalari ile motivasyonu yiiksek,
kuruma bagli ¢alisanlara sahip olma ilkesini benimsemistir. X saglik grubunun misyonu
ise; “Etik ilkelerden asla 6diin vermeden, bilimsel ve teknolojik gelismeleri takip eden;

hasta, hasta yakini ve calisan memnuniyeti odakli, uluslararasi kalite standartlarinda



hizmet anlayisi ile sektdrde Oncii uygulamalarla fark yaratarak saglikta diinya markasi

olmak tir.

5.2.3. X yapim sirketi insan kaynaklar1 planlamasi

1984’ten bu yana faaliyet gosteren isletme anonim sirket olmakla birlikte toplam
personel sayis1 150°dir. Isletme 1984 yilinda reklam ajansi olarak kurulmustur. fleriki
yillarda dizi ve film {izerine yogunlagmistir. Sektorde telif haklarina hassasiyeti ile bilinen

bugiine kadar yiizlerce reklam, 10’dan fazla sinema filmi ve TV dizisine imza atmistir.

Sektoriin yapist geregi insan kaynaklart boliimii isletmemizde yer almamaktadir.
Sirkette insan kaynaklar1 departmani fiilen bulunmamakla birlikte sirket faaliyetleri goze
alindiginda, pre-prodiiksiyon, prodiiksiyon ve post-prodiiksiyon asamalarinda insan
kaynaklar1 yonetiminin getirdigi gereklilikleri karsilanmaktadir. Ornek verecek olursak
cast ajanslari, figlirasyon ajanslari, set ekipleri... Mevcut yapilanma igerisinde yonetim
ve tiretim kademeleri koordineli ¢aligmaktadir ve her daim iist yonetim bu yapilanmanin

destekeisi konumundadir.

Sirket misyonu; “sektorii yaraticiliktan uzak, yabanci ve kaliplagmis

uyarlamalardan kurtarmak suretiyle yerli icerik (content) iiretmek” tir.

5.3. Yonetim Yaklasimlari

X tekstil firmasmnin  yonetim anlayisinda agiklik ilkesini ¢ok fazla
benimsememektedir. Ust ydnetim kararlar1 almakta ve sistem icerisindeki herkes bu
kararlara dahil olmaktadir. Yonetim anlayis1 bu konuda elestirilebilir ancak ¢ok fazla
sayida ¢alisana sahip olan bir firma agisindan farkli bir yapilanma ardindan daha zorlu
stiregleri getirebilir. Bu kiiresel diizende ¢ok farkli, yeni jenerasyona uygun birgok farkl
yonetim anlayisi s6z konusu olmasina ragmen basarinin tamamen farkli ve yeniliklere
ayak uyduran yonetim anlayisinda sakli oldugunu savunan bir yaklagima sahiptirler. X
tekstil firmasi; toplam kalite yonetimi, amaglara goére yonetim ve demokratik yonetim

anlayislarinin harmani ile yonetilen bir isletmedir. Kurumsallagsmay1 basarabilmis bir aile



sitketi olmasi ile beraber tek bir yoneticinin s6zii ile yonetilen patron sirketi diye
adlandirabilecegimiz bir yonetim sistemine sahiptir. X tekstil firmasi lider yetistirme
politikasina sahip bir isletmedir. Bu amagla “New Generation Leadership” programi
uygulanmakta ve her yil belirlenen {i¢ kisi gelecegin lideri olmaya hak kazanmaktadir.
Yonetim stratejisi olarak risk almadan ilerlemeyi seven bir departman yapilanmasi s6z
konusudur. Ancak isletmenin tiimiinii goz Oniine alirsak riskten kaginmayan, biliylime

odakl1 ve risklere kars1 hazirlikli bir yapidan s6z etmek miimkiindiir.

X saglik grubu yonetim anlayisinda agiklik ilkesine deger vermektedir ve acik
yonetim anlayisi ilkesini uygulamaktadir. X saglik grubu yonetim anlayiglarindan
demokratik yonetim ilkesine gore yonetilmektedir. Alt diizey yonetimlerin st diizey
yonetimlere karar verme siirecinde tam olarak katildigi ve benmerkezci degil biz
merkezci bir yoOnetim anlayisina sahip bir isletmedir. Yonetim stratejilerinin
olusturulmasinda sektorde diger sirketlerin konumlari, degisimleri ve gelisimleri rekabet
edebilmek adina 6nem tasimaktadir. Bu yiizden X saglik grubu 6rglit cevresinde meydana
gelen degisimleri takip etmek icin Siire¢ Gelistirme departmani kurmustur. Boylece yurt
dis1 dahil olmak tizere tiim yenilik ve farkliliklar bu departman sayesinde takindan takip
edilmektedir. Lider yoneticiler gelistirme yaklasimi benimseyen bir sirket politikasina

sahip olmakla beraber ¢alisanlarina MBA burs imkan1 tanimaktadirlar.

X yapim sirketi yonetim anlayisinda %100 agiklik ilkesinden bahsetmek miimkiin
degildir. X yapim sirketi yonetim anlayislarindan amaglara gore yonetim ilkesine gore
yonetilmektedir. Ciinkii proje ve donem bazli ¢alismalarda en etkin ve faydali sonuglar
bu ilkeye gore elde edilmektedir. Yonetim stratejilerini olustururken risklere karsi
mutlaka hazirlikli olmay1 savunan bir politika izlemektedirler. Ciinkii sektor bazinda risk
kacinilmazdir. Bu nedenle yillik ve sezonluk planlar1 buna gore yapilmaktadir. Sektor
geregi Orgiit cevresinde meydana gelen degisim ve gelismeler agik olmak zorundalardir.
Meydana gelen eser farkli ekip ve ekipmanlarin hizmet ve iiretimi neticesinde olusmasi
nedeni ile bu gelisim ve degisimlerin aktif olarak uygulanmasi firmalarin sektorde

tutunabilmesi i¢in zorunludur.



5.4, Ise Alm

X tekstil firmasi, personel se¢imini Oncelikle her yi1l s6zlesme yenilenen iki biiyiik
is bulma platformundan ger¢eklestirmektedir. Ancak artik birgok firmanin kullandigi
yontem yerine heniiz internet lizerinden web cam ile goriismelere gecis yapmamislardir.
Geleneksel bakis agilarini bu tercihlerinde de devam ettirmektedirler. Yiiz yiize iletisim
kurmanin her zaman daha dogru kararlar almada 6nemli oldugunu savunmaktadirlar. Her
goriismeye gelen adaya ulasim konusunda destek saglamalari, gelen adaylar agisindan
kendilerini 6nemli hissetmelerini saglamakta ve insana deger veren insan kaynaklari
yaklasimina sahip olduklarini da bir kez daha ortaya koymaktadirlar. Ilk miilakattan sonra
eger aday olumlu ise “Thomas Kisilik Envanteri” uygulanmakta, aday ikinci goriismeye
cagirihiyor ise c¢alisacagr departmana yonelik yazili / uygulamali smava tabii
tutulmaktadir. X tekstil firmasi igin 21.yy gelismeleri dogrultusunda terk edilen bireyler
ve etkin bireylerin tercih edilmesi yaklasimi aynen gegerlidir. Ancak etkin bireylerin her
siirecte ve her pozisyonda uygun olmayacaginin bilincindedirler. Bazi pozisyonlar sadece
verilen isi uygun yapmasini gerektirirken bazi pozisyonlar siirekli tiretken, aktif ve yetki
alabilen hatta yonlendirebilen bir yapida olmasini gerektirdigini savunmaktadirlar. Bu
sebeple dogru ¢alisanin, dogru yerde konumlandirilmast yaklagimini benimsemislerdir.
Personel seciminde deger verdikleri bir bagka nitelik ise takim calismasina yatkinliktir.
Yaptig1 isin bireysel veya takim calismasina dayali olusundan g¢ok ofis ortaminda
calisiliyor olunmasi ve bir¢ok kisi ile es zamanli olarak ¢alisilmasi diisiincesinden dogan
bir yaklasima sahipler. Bu nedenle X tekstil firmasi personel se¢ciminde bireyin takim

calismasina yatkin olmasina 6nem vermektedir.

X saglik grubu, personel se¢imini ISKUR ve internet iizerinden CV paylasgim
siteleri araciligl ile gergeklestirmektedir. Dogru insani dogru yerde kullanmak ilkesine
cok deger verirlerken, bu ilkeyi gerceklestirmek icin personel se¢iminde alan testleri
uygulamaktadirlar. Personel se¢ciminde edilgen birey tipi yerine aktif, yetkili ve katilimci
bireyleri tercih etmektedirler. Takim ¢alismasina yatkinlik personel seciminde énemli bir
kriter olarak goriilmekte ve destek hizmetleri alaninda takim g¢aligmasini

uygulamaktadirlar.



X yapim sirketinde sektorde teamiil geregi insan kaynaklar1 departmanlar higbir
firmada bulunmamaktadir. Ancak Ana cast® i¢in cast ajanslari, figiirasyon icin uygun

ajanslar ve teknik ekip a¢isindan ise 6nceki islerinin referanslarindan yararlanilmaktadir.

X yapim firmasinin dogru ¢alisant dogru yerde kullanilmasi ilkesine yonelik bakig
acist; yart kurumsal ya da kurumsallagsma igerisinde olan firmalarin bu prensibi
uygulayamiyor olusudur. X yapim firmasinda asistanliktan- seflige gecis sisteminin var
olmasi, aktif ve katilimci bireylerin tercih sebebi olmasina ve bu yetkinliklere sahip
bireylerin zaman igerisinde ylikselip sorumlulugu iistlenmelerine olanak saglamaktadir.
X yapim firmasinda yapilan is geregi isletme igerisine takim ¢aligmasina yatkin bireylerin
secilmesi ¢ok dnemlidir. Ciinkii birbirinden farkli ekiplerin bir araya gelmesi ile iiretim

gerceklesmektedir.

5.5. Insan Kaynaklar1 Gelistirme

X tekstil firmasi i¢in gelecege yonelik en iyi yatirim egitimdir. Bu sebeple bunun
bilincinde bir isletme olarak calisanlar1 farkli egitim platformlar1 ve sertifikalarla tegvik
etmeye c¢alismaktadirlar. Yeni personel seciminden ¢ok var olan insan kaynagimizi
tyilestirmeyi hedeflemektedirler. Magaza personelleri agisindan da terfiler ve odiillerle
bu kaynag1 korumaktadirlar. Her yil diizenli yapilan egitim uygulamalar1 bulunmaktadir
ancak bu her defasinda farkli katilimcilar i¢in s6z konusudur. Magaza personeli agisindan
uygulamada giicliikk ¢ekilse de her ay diizenli sekilde oryantasyon, atis teknikleri ve
liderlik egitimleri yapilmaktadir. Merkez ¢alisanlar icin ise departman yoneticinsin
ithtiya¢ duydugu konuya gore belirli zamanlarda planlaniyor. Lojistik ¢aliganlari i¢in ise,
kullandiklar1 makine ve sistemler ile ilgili belirli zamanlarda almalart geren belirli
sertifikalar i¢in diizenli olarak planlaniyor. Egitimlerden bazilarini, “zaman/ zamansizlik-
mekan” sorununu ortadan kaldirarak online ortamlarda, c¢alisanlarin her zaman

ulasabilecekleri platformlarda uygulamaktadirlar.

X tekstil firmasinda magaza personelleri i¢in kariyer plani terfi sinavlan ile

miimkiin olmaktadir. Her yili iki kez gerceklestirilen terfi sinavlari ile basarili personele

! Cast Ajans: Medya sektoriinde TV. yapimlarinda vb. iiriinlerin iiretilmesinde en uygun oyuncu segimleri
i¢in planlama ve koordinasyonu yiiriiten sirketler.



imkan taninmaktadir. Performans degerlendirme sistemi ve yillik ciro hesaplarina gore
sinava girmeye hak kazanmaktadirlar. Merkezde ise bu durum bir iist yoneticinin karar1
ve CEO’nun onayi ile ger¢eklesmektedir. Terfi i¢in kidem ve 6zveri dikkate alinsa da

boliim direktérlerinin inisiyatifi dGnemli bir unsurdur.

X saglik grubu hizmet i¢i egitimlere daha ¢ok 6nem vermektedir. Bununla birlikte
Saglik Bakanligi ve mesleki dis egitimlere iicretsiz katilim ve baglantili olarak burs
imkan1 saglamaktadirlar. Calisanlarin hedeflerine ulagsmasi i¢in en ¢ok deger verdikleri
egitimler ile etkili iletisimle ilgilidir.

X yapim sirketi kariyer gelisimi ve egitim konusunda daha gelenekg¢i bir tutuma
sahiptir. Asistanliktan uzmanliga gegis deneyimle ve basari ile elde edilmektedir ve
asistanlik icin kistas 0 alanda yeteri diizeyde bilgi sahibi olmay1 gerektirmektedir. Sektor
uygulamasinda yogun calisma temposunda egitim ve kariyer gelisimi ile ilgili herhangi
bir ¢aligma zamansal bakimdan miimkiin degildir. Ancak uzman olarak calisan (sef)
personellerinin yeteneklerini ispatlamis olmalari zorunludur. X yapim sirketi ¢alisanlarin
hedeflerine ulagsmak icin siirekli kurs ve egitime ihtiya¢ duymamakla ile beraber, 6zellikle
set calisanlarinin set ici tecriibelerinin artmasi agisindan teorik bilgi yerine pratik bilginin

artisinin saglanmasi daha ¢ok 6nem vermektedir.

5.6. Degerlendirme Sistemi

X tekstil firmas1 360 derece performans degerlendirme sistemine gecis
yapmaktadir. Bundan 6nce 180 derece performans degerlendirme sistemini kullanmakta
olup bu sistemin adil olduguna inanmamaktadirlar. Aktif olarak her asamada
kullandiklar1 tiim belgelerin kalite standartlarina gore diizenlendigi sistem olan QDMS
sistemi lizerinden anket uygulamaktadirlar. Her ¢alisanin 6zel kullanici ad1 ve sifresinin
oldugu bir sistemdir. Duyuru ve hatirlatmalar yaparak %80 oraninda bir katilim oram
saglanmakta ve anketler sonuclanarak raporlanmaktadir. Sonuglarin degerlendirildigi

toplantilar yapilarak yilbasinda buna yonelik kararlar alindigi bir sistem uygulanmaktadir.



X saglik grubu kurum i¢i olusturulan bir degerlendirme sistemi uygulamaktadir.
Performans geri doniiglerini her yilbasinda c¢alisanlar ile tek tek goriiserek

bildirmektedirler.

X yapim sirketinde performans degerleme sistemi uygulanmamaktadir. Ciinkii
yapilan islemin gorsel olarak yansimasinin gozle goriiniir olmasi nedeni ile performans
degerleme yapilan is ile dogru orantilidir. Ayrica sirket yapilanmasi geregi zamanla

yarisilmasi nedeni ile anlik geri beslemede bulunulmaktadir.

5.7. Motivasyon Uygulamalari

X tekstil sirketi yil igerisinde periyodik olarak motivasyon c¢alismalari
uygulamaktadir. Magaza calisanlarina ayri, merkez calisanlarina ayr1 motivasyon
calismalar1 uygulanmaktadir. Bayramlarda, 6zel giinlerde, ramazanda, yilbaginda tiim
sitket bir araya gelerek kahvalti ve yemek organizasyonlar1 yapilmaktadir. Piknikler,
bowling turnuvalari, sosyal platformda diizenlenen 6diillii yarismalar 5, 10, 15 yil
paketleri, dogum giinii hediyeleri, egitim olanaklar1 geleneksellesmis motivasyon

uygulamalaridir.
X saglik grubunda uygulanan motivasyon ¢alismalari;

e Ik Giin Arkadast,

e Tathh Cumalar ( o ay igerisinde dogan ¢alisanlarin hepsinin dogum giiniinii
kutlanmasi),

e Iste sinema,

e Yilbasi Partisi,

e Bowling Turnuvasi,

e Futbol Turnuvasi

X yapim sirketinde motivasyon uygulamalar1 belirli periyotlarda, geleneksellesmis

olmasindan ¢ok ekip bulugmalarini igeren etkinlikler, konser ve galalardan olusmaktadir.



5.8. Teknoloji Yaklasim

X tekstil firmasi teknolojiyi en c¢ok “Organizasyonel Gelisim ve Egitim”
departmaninda kullanmaktadir. Egitim ve sosyal platformlar, dogum giinii kutlamalari,

hos geldin duyurulari, mailler, egitim esnasinda kullanilan projeksiyon vb.

Teknoloji alaninda birbirini takip eden revizyonlari ise akilli telefon ve tabletlerdir.
Sirket telefonu gelisen teknoloji ile birlikte olmazsa olmazlari durumundadir Siirekli
iletisim halinde olmak her an her kese ulasilabilir olmak X tekstil firmasi i¢in en dnemli
gerekliliklerden birisidir. Ciinkii her an degisen veya yeni bir bilginin iletilmesi gereken
durumlar séz konusu olabilmektedir. Ozellikle vitrin- gorsel dizayn ekibi, pazarlama

departmani, sosyal medya departmani i¢in akilli telefonlar ¢ok 6nemlidir.

X saglik grubu, teknolojiyi en ¢ok personel bulma asamasinda, ozellikle CV
taramas1 yaparken kullanmaktadir. En son yapilan teknolojik revizyon ise elektronik imza

uygulamasidir.

X yapim sirketinde insan kaynaklar1 yapilanmasi olmamakla birlikte yapilan is
tamamen teknoloji odaklidir. Kullanilan ekipmanlarin 6rnegin kamera, 151k ve benzeri
malzemelerin son teknolojiye uygun olmasi gerekmektedir. Sektor nezdinde uluslar arasi

tiim teknolojik gelismeler aninda kullanilmaktadir.

5.9. Sosyal Sorumluluk Uygulamalari

X tekstil firmasinda sosyal sorumluluk caligmalar1 icerisinde Tohum Otizm
Vakfiyla her yil katildiklar1 kosu bulunmaktadir ve kosu tisortlerine sponsorluk
yapmaktadirlar. Ayni zamanda bir de otizmli mankenleri bulunmaktadir. Bunlar disinda
tekerlekli sandalye kampanyas: ve kdy okullarina ajanda, defter gonderimleri de sosyal

sorumluluk projeleri arasindadir.

X saghk grubu, sosyal sorumluluk adina imkami olmayan hastalara tedavi

siireclerinde destek olmaktadirlar.



X yapim sirketi sosyal sorumluluk adina isitme engelliler i¢in dizi igerisinde yer
alan sarkilarin isaret dili ile gevrilmesi projesini {istlenmistir ve sosyal medyada bu

bilincin olusturulmasi i¢in ¢aba gostermektedir.



6. Sonuc¢

Kiiresellesme siireci toplumlarda, teknolojide, liretim ve yoOnetim sistemlerinde
bliyiik degisimler meydana getirmistir. Sanayi toplumundan, bilgi toplumuna gegis, bilgi
teknolojisindeki gelismeler, oOrgiit sistemlerindeki degisimler, orgilitlerin siirekli
yenilenme ihtiyaci i¢inde olmasi ve kurumsallasma yoniinde attigi adimlar, insana verilen
degerin artmas1 ve mevcut sistemlerin yetersiz kalisi, sirketlerin daha etkin bir yonetime

ihtiya¢c duymasina neden olmus ve insan kaynaklar1 yonetimine verilen 6nem artmistir.

Rekabetin yadsinamaz bir ger¢ek oldugu giiniimiizde isletmeler ayakta kalabilmek
ve ilerleyebilmek adina ellerinde bulundurduklari insan kaynagmi en etkili ve verimli
sekilde kullanmak zorundalardir. Uzmanlagsmanin var oldugu gilinlimiiz yOdnetim
sistemlerinde, bilgili insan giiciinii ellerinde tutabilmek adina sistemler gelistirmekte ve

stirekli olarak gelisimlerine onem vermektedirler.

Tiirkiye’de insan kaynaklari yoOnetim sistemi bi¢imlerinin faaliyet gosterilen
sektdre gore biiyiik degisimlere ugradigi goriilmektedir. Oyle ki sektdr geregi insan
kaynaklar1 yonetim sistemine ihtiyag duymadan, tamamen farkli bir yapilanma ile birlikte
insan kaynaklar1 yOnetiminin biitiin  gerekliliklerini yerine getiren sirketler
bulunmaktadir. Insan kaynaklari ydnetimine verilen 6nemin artmasina karsilik, hala
yonetimde gegis siirecinde olan dizi/film sektoriinde, insan kaynaklar1 yonetim sistemine
ihtiyag duymadan elde edilen basarili ydnetim sistemi goz ardi edilmemelidir. Insan
kaynaklar1 yonetim sisteminin tamamini goz Oniinde bulundurmak yerine sektoriin
gerekliliklerini karsilamak ve isletmenin faaliyet gosterdigi alana yonelik bir sistem

kurmak, zoraki bir insan kaynaklar sistemi kurmaktan daha faydali olacaktir.

Tiirkiye’de ¢ogu sirketin hala aile / patron sirketi olmasi birgok sirketin sancili
kurumsallasma asamasindan ge¢mesi gerekecegini veya kurumsallasma stirecinde
olduklarin1 gostermektedir. Ancak gelenekselci yonetim anlayisi, benmerkezci patron
yaklagimlar1 kurumsallagmanin 6niindeki biiyiik engellerdir. Buna karsilik insana verilen
degerin artmasi, ¢alisanin motivasyonunu arttirmaya yonelik uygulamalarin var olmasi,
calisma sartlarimin  iyilestirilmesi olarak  Ozetlenebilecek konular firmalarin
kurumsallasma girisimlerinin  6nemli sonuglarindandir. Ayrica kurumsallagsmis

firmalarda insan kaynaklar1 departmanlarinin sistematik olarak gelismesi s6z konusu



olacagindan bu noktada ¢alisanlar, isverenler ve ¢alisanlarin ailelerini de kapsayan genis

bir ¢ercevede faydalarin ortaya ¢ikmasi beklenmektedir.

Bilgi ve teknolojiye dayali olarak degisen ve doniisen kiiresellesme siireci
firmalarin rekabet¢i avantajlarini ortaya koymalarimi her gegen giin daha fazla
gerektirecek boyutlardadir. Bu nedenler firmalar bir yandan deger iireten ancak diger
yandan da 6nemli bir maliyet unsuru olarak gordiikleri isgiiciinii miimkiin olan en verimli
sekilde iiretim siirecine dahil etmeye ¢alismaktadirlar. insan kaynaklar1 fonksiyonlar1 6z
olarak bu temel diisiinceden hareket etmekle birlikte degisen yonetim anlayislart ve

yaklasimlarla birlikte ¢esitlenmekte ve ¢ok farkli uygulamalar s6z konusu olabilmektedir.

Calismada yer alan “firmalarda insan kaynaklar1 departmanlarinin mutlaka olmast
gereken birimler oldugu” varsayiminin belirtilen smirliliklar g¢ergevesinde gegerli
olmadigi goriilmiistiir. Ancak “insan kaynaklar1 yonetimi isleyis bigimlerinin sektorlere
gore farklilik gosterdigi” varsayimi yapilan igerik ¢éziimlemesi sonucunda dogru olarak
gerceklesmistir. Kiiresellesme ile birlikte degisen insan kaynaklari yonetimi isleyis

bicimleri sektorlere gore farklilik gostermektedir.

Sonug olarak, insan kaynaklar1 yonetim bicimleri firmalarin yer aldig: sektorlere
gore farklilik gostermektedir. Ayrica insan kaynaklar1 genel yonetimin alt bilesenidir ve
genel yonetim 1yi ise alt bilesen olan insan kaynaklar1 yonetimine gerek duymadan sektor

geregi alternatif yonetim sistemleri gelistirerek sirketler ayakta kalabilmektedirler.



Ekler

Ek 1: Firma Goriisme Soru Formu

Isletmeye Ait Genel Bilgiler

Isletmedeki Goreviniz:

Isletmenizin Yas:

Isletmenizin Yer Aldig1 Sektor:

Isletmenizin Sahiplik Yapist:

Insan Kaynaklart Departmaninizda Caligan Sayisi:

Toplam Personel Sayiniz:

SORULAR

Oncelikle kisaca ....... ’y1 anlatir misiniz?
Bu yap1 i¢inde IK’nin nasil bir yeri var?
Sirketinizin genel Insan Kaynaklar1 profili nedir?

Isletmenizin vizyon ve misyonu nedir?

Vizyon ve misyonunuz konusunda orgiit ¢alisanlar1 arasinda ortak bir biling

meydana getirdiginizi diigiiniiyor musunuz?

Farkli yonetim anlayisina sahip olmanin 6nemli oldugu kiiresel diizende yonetim

anlayisinizda sizi diger sirketlerden farkli kilan nedir?

Ust yonetimlerin, Insan Kaynaklarini stratejik bir ortak olarak gordiigiinii

diisliniiyor musunuz?

Sirketinizde Insan Kaynaklari alaninda gelecege yonelik ne gibi yatirimlar

yapiyorsunuz?

Su anda ekip olarak hangi projeler lizerinde ¢alisiyorsunuz?

Yonetim stirecinde agiklik ilkesine ne kadar deger veriyorsunuz ve isletmenizde

acik yonetim anlayisi ilkesini uyguluyor musunuz?



Yonetim kavramlarindan hangilerini isletmenizin yonetim stratejilerine dahil
ediyorsunuz? (Yonetime katilma, yalin yonetim, yetki devri, 6grenen Orgiit,
toplam kalite yonetimi, personel giligclendirme, kaizen, amaclara gore yonetim,
demokratik yonetim.)

Yonetim stratejileriniz biinyesinde miimkiin olmayan veya onceden tahmin
edilemeyen risklere karsi hazirlikli misiniz?

Orgiit ¢evrenizde meydana gelen degisim ve gelismelere agik misiniz? Bu gelisme
ve degisimler stratejik karar merkezlerine ulastirip, degisime uyum saglayacak
kararlar1 aninda alabiliyor musunuz?

Rakipleriniz karsisinda piyasada kalabilmek i¢in yonetim, iiretim, bilgi, ar-ge
stireglerini siirekli iyilestirmek ve gelistirmek adma kullandiginiz stratejiler
nelerdir?

Personel se¢imi sirasinda kullandiginiz arag ve teknikler nelerdir?

Insan Kaynaklar1 departmanmin en énemli gdrevi varsayilan “dogru calisani1”,
“dogru yerde” kullanma ilkesini gergeklestirmek icin kullandiginiz yontemler
nelerdir?

21.yy’da edilgen birey tipi terk edilmis, aktif, yetkili ve katilimci birey 6n plana
cikmigtir. Personel se¢iminizde bu ilkeyi dikkate aliyor musunuz?

Isletmenizde takim ¢aligmasi uyguladiginiz alanlar var mi1? Personel segiminde
‘takim caligsmasina yatkinlik’ sizin i¢in 6nemli bir kriter midir?

Kariyer gelisimi ve egitim konularindaki uygulamalariniz nelerdir?
Calisanlarimizin hedeflerine ulasmak i¢in hangi kurslara, siirekli egitime ve
benzerine ihtiyaci var?

Lider yoneticiler yetistirme yaklasimi benimseyen bir sirket politikaniz var m1?
Varsa bu konuda yoneticilerinize ne gibi egitim imkanlart sagliyorsunuz?
Teknolojiyi en ¢ok Insan Kaynaklarmin hangi alaninda kullaniyorsunuz?
Teknolojinin hizli, takibi zor degisimi karsisinda, isletmenizi bu degisime entegre
ediyor musunuz? Degisimler karsisinda en son yaptiginiz teknolojik revizyon
nedir?

Ulusal smirlart asan teknolojik gelismelerde, insan Kaynaklar1 yaklasimlari

acisindan sizce iilkemizde bolgesel farkliliklar var midir?



Performans degerleme siireci uyguluyor musunuz? Sirketinizde hangi performans
degerleme sistemini kullantyorsunuz?

Calisanlarimiza tutum, fikir, tatmin, memnuniyet vb. degiskenleri
gozlemleyebileceginiz sorular iceren anketler uyguluyor musunuz?

360 Derece Performans Degerlendirme yontemini uyguluyor musunuz? Eger
uyguluyorsaniz olumlu sonuglar aliyor musunuz?

Calisanlarmiza performanslar ile ilgili geri beslemede (feedback) bulunuyor
musunuz? Eger bulunuyorsaniz yontemleriniz nedir?

Sirketinizde motivasyon uygulamalar1 var m1? Varsa bunlar nelerdir?
Sirketinizde 6diillendirme sistemi uyguluyor musunuz?

Kurumsal Out-Door etkinlikleri uyguluyor musunuz?

Sosyal Sorumluluk adina gerceklestirdiginiz projeler var mi? Kisaca anlatabilir

misiniz?
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