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ONSOZ

Insan kaynaklar1 yonetiminde ise alma ydntemleri ve bu fonksiyonun Tiirk isletmeleri
ile Japon isletmelerindeki uygulama sekillerinin konu edildigi caligmada, Tiirk ve
Japon IKY anlayislarmin temel &zellikleri 1s18inda, iki iilke arasindaki uygulama
farkliliklar1 agiklanmaya ve bu farkliliklarin nedenlerine iliskin ¢ikarimlar yapilmaya
calisilmistir. Bu c¢alismanin hazirlanmasinda tecriibelerini ve destegini esirgemeyen
danigman hocam Prof.Dr.Serkan Bayraktaroglu'na, bilgilerini paylasarak katki
saglayan tiim ¢aligma arkadaglarim, yoneticilerim ve koordinatorlerime tesekkdirii bir

borg¢ bilirim.

Calismanin baslangicindan bitimine kadar gegen siire icersinde beni her zaman
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SAU, Sosyal Bilimler Enstitiisii Yiiksek Lisans Tez Ozeti

Tezin Bashg: Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Ise Alma Yontemleri: Japonya’da ise

Alma Yéntemleri ile Tiirkiye’de Ise Alma Yontemlerinin Karsilastiriimasi

Tezin Yazari: Ebru Yazar Dural  Damsman: Prof.Dr.Serkan Bayraktaroglu

Kabul Tarihi: 16/06/2011 Sayfa Sayisi: ix (6n kisim) + 151 (tez) + 1 (ekler)

Anabilimdal: Isletme Bilimdali: Yonetim Organizasyon

“Insan Kaynaklar1 Yonetiminde Ise Alma Yontemleri: Japonya’da Ise Alma Yéntemleri Ile
Tiirkiye’de Ise Alma Y&ntemlerinin Karsilastirilmas1” bashg ile sunulan bu calismada, insan
kaynaklarmin igse alma fonksiyonu konu edilmis ve su sorulara cevap aranmustir: “Tiirk ve
Japon igletmeleri, igse alma yontemleri bakimindan farklilagiyor mu? Farklilagiyorsa, nedenleri
nelerdir?” Bes boliimden olusan ¢alismanin birinci boliimiinde “Uluslararas: Insan Kaynaklari
Yonetimi: Kavramsal Cerceve” bashigi altinda “insan kaynaklar1 yonetimi” ve “uluslararasi
insan kaynaklar1 yonetimi” kavramlar1 acgiklanmaya calisilnustir. Ikinci boéliimde “Insan
Kaynaklar1 Yénetiminde Ise Alma Siireci” basligi altinda, genel olarak ise alma siireci; {igiincii
béliimde “Uluslararas: Isletmelerde ise Alma Siireci” bashigi ile uluslararasi baglamda ise
alma siireci agiklanmaya calisilmistir. Calismanin dordiincii béliimiinde “Tiirk ve Japon IKY
Anlayislar” baghg altinda Tiirkiye’de ve Japonya’da IKY anlayislari ile ise alma ydntemleri
aciklanmaya ¢ahisilmistir. Besinci boliimde ise “Toyota Tiikiye Personel Se¢me Siireci Ornek
Olay1” baghgiyla, yukarida belirtilen sorular arastirilmistir. Arastirmada yari-bigimsel
goriisme ve katilime1 gozlem yontemleri kullanilarak, Tiirkiye’de de faaliyet gdstermekte olan
Toyota incelenmistir. Toyota Tiirkiye’de c¢alisan Tiirk ¢alisanlar ve Japon koordinatorlerle
goriigme imkani bulunmus, yapilan goriismelerde iki lilke arasinda ise alma ydntemleri
bakimidan farkliliklar oldugu sonucuna ulagilmistir. Bu sonug ve yapilan degerlendirmeler
cercevesinde, farklilagmanin nedenlerine iliskin ¢ikarimlar yapilmaya ¢aligilmigtir. Ana firma
kiiltiirti hakim olsa bile, ¢ok uluslu bir firmanin farkli iilkelerdeki organizasyonlarinn,
uygulamada ana {lkeden farkli yontemler izlemesinin miimkiin oldugu sonucuna da

varilmigtir.

Anahtar kelimeler: Insan Kaynaklar1 Y&6netimi, Uluslararasi Insan Kaynaklar1 Yénetimi, Ise

Alma Yontemleri, Japon YoOnetim Sistemi
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GIRIS
Kavramsal olarak insan kaynaklari, Tirkiye’de daha ¢ok “personel yonetimi” ile
karistirilmakla birlikte, yonetimsel bir yap1 haline geldigi de gitgide kabul gormektedir.
Bu anlamda insan kaynaklar1 yonetimi, bir¢ok farkli fonksiyonun birlikte, diizenli ve
koordineli olarak islemesini gerektirir. Kendisini olugturan bu fonksiyonlar, isletmenin
personel ihtiyacinin  belirlenmesi ile baglayip personelin motivasyonunun
saglanmasma kadar uzanmaktadir. Hi¢ sliphe yok ki, bu fonksiyonlar arasinda en
onemlisi ise eleman bulma ve se¢me, diger bir ifade ile ise alma ve yerlestirme
fonksiyonudur. Ciinkii igletmeye dogru kisilerin, dogru zamanda ve dogru yontemlerle
secilerek kazandirilmasi, hem isletme hem de calisan bakimindan énem arz eden bir

noktadir.
Cahsmanin Konusu

Aday bulma ile baslayan ise alma ve yerlestirme fonksiyonu, ulusal ve uluslararasi
alanda farkli uygulama sekillerinde karsimiza ¢ikmaktadir. Konunun bu ¢alismada ele

alinan kismi da uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimini ilgilendirmektedir.

Insan kaynaklar1 yonetiminde ise alma ydntemleri ve Japonya’da ise alma ydntemleri
ile Tiirkiye’de ise alma yOntemlerinin karsilastirilmasi, bu c¢aligmanin konusunu

olusturmaktadir.
Cahismanin Amaci

Insan kaynaklar1 yonetiminin ise alma ve yerlestirme fonksiyonu baglaminda
hazirlanmis olan bu ¢alismada amag; ise alma yontemleri bakimindan Tiirk isletmeleri
ile Japon isletmelerinin farklilasip farklilagsmadigini arastirmak ve farklilagiyorlarsa

nedenleri lizerine ¢ikarimlarda bulunmaktir.
Calismanin Onemi

Ise alma ve yerlestirme fonksiyonunun ulusal ve uluslararasi alanda farkli sekilde
uygulanma gerekliligi g6z 6niinde bulunduruldugunda, ¢ok uluslu bir igletmenin kendi
uygulama sekillerini ve bakis agisin1 konuk oldugu iilkelerdeki organizasyonlarinda da
bire bir uygulamasi miimkiin olmamaktadir. Bu baglamda Japon - Tirk
farklilagmasini ele alan bu ¢aligma, Tiirkiye Japonya farklilagsmasini ortaya koymaya

calismast bakimindan Onem tasimaktadwr. Ayni zamanda ise almada Japon

1



uygulamalarinin Tiirkiye’de uygulanip uygulanmadigi sorusuna da cevap aramaya

calismasi bakimindan dnemlidir.
Cahsmanin Yontemi

Bes temel bolimden olusan calismada, ornek olay caligmasina 6rneklem olarak
Toyota fabrikasi segilmistir. Toyota’nin Japonya ve Tiirkiye organizasyonlar1 drnegi
tizerinden gidilerek Tiirkiye — Japonya farklilagmasi arastirilmis ve bulgular ortaya

konmaya calisilmistir.

Toyota’nin Tiirkiye organizasyonu igersinde arastirma sansit bulunarak yapilan
calismada, gozlem ve goriisme yontemleri kullanilmistir. Caligma sahibinin de Toyota
Tiirkiye’de calistyor olmast sebebiyle, gozlem yapilabilmis ve bire bir yapilan
miilakatlarla da bilgi almmistir. Bu miilakatlar Toyota Tiirkiye’de calisan
koordinatérler, IK ¢alisanlar1 ve miihendisler ile yapilabilmis ve yapilan goriismeler
gozlem ile desteklenmeye c¢aligilmistir. Toyota Japonya organizasyonu ile ilgili
bilgiler ise Japon koordinatorlerden ve Toyota Japonya’da belli bir siire gorev yapip

tekrar Tiirkiye organizasyonuna donmiis olan Tiirk ¢alisanlardan almmustir.

Miilakat yapilan kisilere yol gdsterici olmasi bakimindan ¢aligmanin ekler boliimiinde
goriilebilen sorular yoneltilmis, ancak goriismeler “yar1 bigimsel miilakat™ yontemi ile

yiriitiildiiglinden, sdylesi esnasinda farkli sorularla da bilgiler alinmistur.
Cahsmanin Plani

Calisma bes boliimden olugmaktadir. Birinci bolimde, kavramsal cergevede insan
kaynaklar1 yonetimi ve uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi; ikinci boliimde, insan
kaynaklar1 yonetiminde ise alma yontemleri ve siiregler; tiglincii boliimde, uluslararasi
insan kaynaklar1 yonetiminde ise alma yontemleri; dordiincii boliimde, Tiirk ve Japon
insan kaynaklar1 yonetimi anlayislary; besinci bdliimde ise; ise alma ydntemleri
bakimindan Tiirk ve Japon isletmelerinin karsilastirilmast bir 6rnek olay etrafinda ele
alinmustir. Orneklem olarak Sakarya’da faaliyet gosteren Toyota Otomotiv Sanayi A.S

secilmistir.



BOLUM 1: ULUSLARARASI INSAN KAYNAKLARI YONETIMI:

KAVRAMSAL CERCEVE

Bu boliimde “insan kaynaklar1 yonetimi” ve “uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi”
kavramlar1 tanimlanmaya g¢alisilmis ve bu kavramlari olusturan amag, kapsam ve

fonksiyonlar yine kavramsal ¢ergevede ele alimmustir.
1.1. Insan Kaynaklar Yonetimi

Insan kaynaklar1 yonetimi, nitelikli isgiiciinii firmaya kazandirmak, bunlarin
gelismesini ve firmada kalmasmi saglamak i¢in yliriitiilen birbiri ile iliskili faaliyetler,

fonksiyonlar ve siirecler toplulugudur (Danigman, 2008: 7).

Modern insan kaynaklar1 yonetimi kavrami, ylizyill Oncesinin personel yodnetimi
kavramindan oldukc¢a farkhidir. Sirketlerin calisanlartyla iligkilerine yon veren
yonetimsel felsefeler gecgtigimiz yilizyil boyunca bir¢ok farkli asamalardan gegmis ve
en sonunda bugiiniin modern “Insan Kaynaklar1 Yonetimi” kavrami olusmustur
(Tahiroglu, 2003: 17). insan kaynaklari ydnetiminin fonksiyonlarini daha iyi
anlayabilmek i¢in onun bugiine dek gecirdigi evreleri bilmek gereklidir. Modern
anlamda IKY’nin tarihgesine bakildig1 zaman bunun pek yakin zamanlara rastladig
goriilmektedir. Modern ve bilimsel personel yonetimi, yaklasik olarak 1940 yillarinda
baslar. Buna karsilik personele iligkin sorunlarin 6nem kazanmasi ve yoneticilerin
dikkatini cekmesi ise ¢ok daha gerilere gider. Personel yonetiminin ortaya ¢ikmasinin
ardindan IKY ’ne ve daha sonra da stratejik IK'Y *ne dogru gézlenen déniisiim, yasanan

Oonemli bazi tarihsel evrelerde gerceklesmistir:
Bu baglamda ilk olarak sanayi devriminden bahsedebiliriz (Bayraktaroglu, 2008: 3).

18.ylizyilin son doneminde meydana gelen hizli teknolojik degisimle birlikte is
giiclinde ihtisaslasmanin ¢ok arttigi sanayi devrimi ddneminde, IKY’nin gercek
anlamda ortaya ¢iktigin1 gormekteyiz. Bu donemde, isboliimii sonucunda
ihtisaslasman arttigmi, is glicliniin bir mal gibi alinip satildigim1 ve is giiciiniin
korunmas1 agisindan hiikiimet ve yerel kamu kuruluslarinin ¢alisanlar1 yeterince
koruyamadigi bir durum ortaya c¢ikmistir. Bundan sonraki asamada, c¢alisanlarin
isverenler karsisinda kendilerini koruyabilmek ve yasam kosullarini iyilestirebilmek

amaciyla oOrgiitlendikleri ve serbest toplu pazarlik uygulamalarinin ortaya ¢iktig



goriilmektedir (Ozgen ve Yalgm, 2010: 3). Sosyal, ekonomik ve kiiltiirel agidan
toplumlar1 biiyiik degisiklige ugratan sanayi devrimi, ticaretin hiz kazanmasinin ve
fabrika endiistrisinin gelismesine karsin sosyal bir felakete neden olmustur. Isletme
sahiplerinin ve girisimcilerin durumlar1 gittikce kotiilesmistir. Emegin sermaye
karsisinda giiciinii yitirmesi, is¢ilerin drgiitlenmesini kagmilmaz kilmistir. Ozgiir toplu
pazarliklarin gelisimi ve isverenlerin verimlilik arayislari personel yonetiminin
onemini giindeme getirmistir. Ikinci olarak; bircok felakete neden olan birinci ve
ikinci dilinya savaslari, isgilicliniin 6nemli bir kisminin sildhaltina alinmasi, bir
kisminin savasa destek veren endiistrilerde calistirilmasi ve geride kalan isgiiciiniin
verimli kullanilmasinin gerekliligi sonucu, insan kaynaklar1 yonetiminde bugiin
kullanilan  bilimsel yOntemlerin temellerinin atilmasini  saglamistir. Personel
Yonetiminin gelisiminde endiistriyel psikoloji ¢aligmalar1 da 6nemli katkilarda
bulunmustur. Bu konuyu ilk ele alanlar Miinsterberg ve Cattel’dir. Miinsterberg isle
ilgili olarak zihinsel ve duygusal olarak gerekli yetenekler ve test tekniklerinin
gelistirilmesi konularina yaptig1 vurgu ile sosyal psikoloji ve personel se¢iminin
birbiriyle ilintili oldugunu savunmustur. Cattel ise psikolojinin pratik sorunlara
uygulanmastyla ilgilenmis, bir orgiitte personel se¢imi ve siiflandirilmasinda bireysel
farkliliklarin iizerinde durmustur (Bayraktaroglu, 2008: 3). Teknolojideki ilerlemeler,
isletmelerin biiylimesi, is¢i sendikalarmin gelismesi ve hiikiimetlerin is¢i kesimiyle
daha fazla ilgilenmesiyle birlikte, 6zel sektor isletme organizasyonlarinda personel
boliimlerinin ortaya ¢iktig1 goriilmektedir. Bu donemde, insan kaynaklar1 (IK) boliimii
yOneticileri, yonetim ile mavi yakali ¢aligsanlar (is¢iler) arasinda bir koprii gorevini
iistlenmislerdir (Ozgen ve Yalgm, 2010: 3-4). Biitiin bu gelismeler yasanirken
1912’lerde  modern anlamda ilk personel departmanlar1 ortaya ¢ikmistir
(Bayraktaroglu, 2008:3). 1900’li yillarin basinda Elton Mayo ve arkadaslarmin
Western Elektric Sirketinin Hawthorne tesislerinde yaptiklari ¢aligma, insan faktoriiyle
isi birlestirmis ve IKY’ye yeni boyutlar getirmistir (Ozgen ve Yalgm, 2010: 4).
Personel uzmanlar1 istihdam, c¢alisanin refahi, iicret, giivenlik, egitim ve saglik
konularinda calisarak bugiinkii 1KY departmanlarinin da temelini olusturmustur.
1930’1u yillarin baglarina kadar siiren Hawthorne ¢alismalar1 o zamana dek yapilmis
en Oonemli davranigsal arastirmalardan birini olusturmustur. Kisaca bu ¢aligmalar ile
Taylor’un orgiitii teknik ve ekonomik bir sistem olarak kabul eden goriisiiniin aksine,
sosyal bir sistem oldugu sonucuna ulasilmistir. Bu gelismelere ragmen 1960’11 yillara

kadar IKY ile ilgili literatiiriin yeterince gelismedigi goriilmektedir. 1970°li yillar,
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IKY’nin dikkat ¢cekmeye artarak devam ettigi donemlerdir. 1980°li yillarin yeni
ekonomik diizen anlayis1 ve 6zellikle de neo-liberal politika uygulayan muhafazakar
hiikiimetlerin de yeni IKY anlayismin gelisiminde kismi etkileri vardir. Ayni1 yillarda
IKY’nin kapsamina ise alma, yiikseltme, performans degerleme, kariyer planlamast,
isten ¢ikarma kararlar1 girmistir. 1990’11 yillarda ise bilim adamlar1 IKY terimine
“strateji” 6n ekini eklemis ve “stratejik entegrasyon” kavrami IKY literatiiriinde goze
carpmaya baslamustir. Stratejik IKY, isletmelerin uzun ddénemdeki hedeflerine
ulagmakta kullanabilecekleri ¢ok onemli bir donilisimii ifade eder (Bayraktaroglu,

2008: 3-4).

Ote yandan, Dessler ve digerleri (2002), iKY ile ilgili asagidaki ii¢ akimin oldugunu

ifade etmektedir.

Bilimsel yonetim akimi; {iretim ve verimlilikte artis konularma odaklidir; insani
temel almayip performansa dayali bir {icret sistemini Ongdérmekte, c¢alisanlarin

duygularmmm olmadigini, makine gibi kontrol edilebilecegini 6ngérmektedir.

Insan iliskileri akimi; insan agirlikli ve iletisime dnem vermekte, ¢alisanlarin gurur
ve duygularina saygi duyulmasmi 6ngdrmekte ve motivasyon unsuruna oldukc¢a fazla

onem vermektedir.

Insan kaynaklar1 akimi; insan ve verimlilige birlikte ©nem verilmesini,
motivasyonun i tasarimi yapilarak saglanabilecegini, c¢alisanlarin bireysel
farkliliklarin1 kabul etmekte ve galisanlari, yani insan kaynagini bir rekabet iistiinliigi

olarak gormektedir.

Dessler ve digerleri (2002), IKY ile ilgili bu gelismeler 1s18inda, IKY nin gegmisten

giinlimiize asagidaki dort asamadan gectigini ifade etmektedir:

Asama 1: Idari Isler Yonetimi

Asama 2: Personel YOnetimi

Asama 3: insan Kaynaklar1 Yonetimi

Asama 4: Stratejik Insan Kaynaklar1 Yonetimi (Ozgen ve Yalgm, 2010: 4)

Giliniimiizde ise igletmelerin, stratejik yonetimin bir pargasi olan ve genel igletme plani

ile uyumlu stratejik IKY politikalar1 olusturarak, olmasi gereken sayida, nitelikte ve



isletme amagclarin1 kendi bireysel amaglariyla biitiinlestirmis insan kaynaklarina
ulagmay1 hedefledikleri goriilmektedir (Bayraktaroglu, 2008: 4). Gegmisten giiniimiize
kadar gegirdigi tarihsel gelisim dikkate alindiginda, halen Stratejik insan Kaynaklari
Yonetimi asamasinda bulundugumuz anlasilmaktadir. Giiniimiizdeki IKY, sadece ise
alma, kayit sicil tutma, isten ¢ikarma ve benzer rutin igleri degil, ayn1 zamanda
yonetsel bir fonksiyon da iistlenmis olup, tipki diger fonksiyonel ydneticiler gibi
yonetimin ayrilmaz bir pargasini olusturmaktadir. Giiniimiizde insan unsurunun
stratejik bir onem tasidig1 anlasilmisti. Bu nedenle, IKY isletmenin stratejik
planlamasinda ana rol oynamakta olup, Orgiitiin insan giicli, kar ve genel
verimliliginde stratejik bir dneme sahip olmaktadir. Boylece, orgiitiin vizyon, misyon
ve amaglarmin belirlenmesinde IKY’nin gittikce artan stratejik bir dneme sahip

oldugu goriilmektedir (Ozgen ve Yalgm, 2010: 4-5).

Insan kaynaklar1 yaklasimi, bugiin insan kaynaklar1 yonetimindeki baskin egilimdir.
Bu yaklagimin amaci, hem Orgiitsel verimliligin arttirilmasi, hem de her c¢alisanin
ihtiyaglarmin tatmin edilmesidir. Orgiitsel hedefleri ve bireysel gereksinimleri
birbirinden ayr1 ve birbirini dislayic1 sekilde gérmek yerine, bu iki kavramm birbirini
destekleyecek sekilde islenmesi insan kaynaklar1 yaklasiminin ¢ikis noktasini

olusturmaktadir. Bu yaklasimin temelindeki ilkeler sdyle 6zetlenebilir:

e Calisanlar, eger dogru bir sekilde yonetilir ve gelistirilirlerse verimlilikleri

artacak ve sirkete uzun vadeli kazanimlar saglayacaklardir.

e Calisanlarin hem ekonomik, hem sosyal hem de psikolojik ihtiya¢larini

karsilayabilecek kurallar, programlar ve uygulamalar gelistirilmelidir.

e (Calisanlarin mevcut becerilerini maksimum seviyede kullanabilecekleri ve

kendilerini egitebilecekleri bir ¢alisma ortami olusturulmasi gereklidir.

e Insan kaynaklari1 programlar1 uygulanirken hem 6rgiitiin hem de calisanlarin

hedefleri g6z 6niinde bulundurulmalidir (Tahiroglu, 2003: 19).

Asagidaki tabloda, insan kaynaklari yonetiminin tarihi onar yillik donemlerde 6zet

seklinde sunulmaktadir.



Tablo 1: insan Kaynaklar1 Yénetiminin Tarihsel Gelisimi

TEKNIKLER ISVERENLERIN TEMEL DONEMLER
BAKISI KRITER
Disiplin sistemleri | Caligsanlarin ihtiyaglar1 | Uretim 1899 oncesi
onemli degildir. teknolojileri
Gtivenlik ve | Calisanlar giivenlige ve | Calisanlarin 1900-10
yaraticilik firsatlara ihtiyac¢ duyarlar. | rahathigi
programlari
Zaman  ve is | Calisanlar yiiksek | Gorev 1910-20
aragtirmalari verimlilikle gelen yiiksek | verimliligi
ticretler isterler.
Psikolojik  testler, | Calisanlarin kisisel | Kisisel 1920-30
danigmanlik farkliliklar1 g6z Oniinde | farkliliklar
programlari bulundurulmalidir.
Iletisim Calisanlarin ihtiyaclar1 | Sendikalagsma 1930-40
programlari kurum igersinde tatmin
edilmelidir.
Emeklilik ve saglik | Calisanlar ekonomik | Ekonomik 1940-50
gibi ek yararlar giivenlige ihtiya¢ duyarlar. | giivenlik
Stipervizor Calisanlara baski unsuru | Insan iliskileri 1950-60
egitimleri az olan bir denetim
uygulanmalidir.
Katilimer  yonetim | Calisanlar gorevleriyle | Katilim 1960-70
teknikleri, esit | ilgili kararlara katilmak | .
Is kanunlar1
firsatlara dayanan | isterler. Tim calisanlara

sirket kurallar1

esit davranilmalidir.




Tablo 1’in Devami

Gorev  zenginligi, | Calisanlar becerilerine | Gorevlerin 1970-80
entegre calisma | uygun  ve  kendilerini | zorlugu ve
takimlar1 zorlayacak gorevler | ¢alisma

isterler. hayatinin

kalitesi

Isten ayrilma | Ekonomik kosullardan | Isten ayrilmalar | 1980-90
egitimleri dolayr kaybedenlerin yeni

islere ihtiyaclar1 vardir.
Is ihtiyaglar1, | Calisanlar is ve is dis1 | Uretkenlik, 1990-2000
egitim, etik, | diinyalarini dengelemeli ve | kalite,  adapte
kiiresellesme  gibi | katkilarda bulunmalidir. olabilme
olgular1
biitiinlestirme

Kaynak: Tahiroglu (2003

Buraya kadar anlatilan tarihsel gelisimin 1518inda “Insan Kaynaklar1 Yonetimi”
kavrami su sekilde 6zetlenebilir: IKY, firmanin insan kaynaklar1 (IK) ihtiyaclarmin
degerlendirildigi, IK ihtiyaglarmin giderildigi, ise alman personelden iyi verimin
alinabilmesi icin gerekli tesvik ve ¢alisma ortaminin saglandig1 bir siire¢ olup, diger
isletme fonksiyonlar1 olan {iretim, pazarlama,

gerceklesmesine katkida bulunan bir isletme fonksiyonudur. IKY’nin &zellikleri

£ 20-21)

asagidaki sekilde 6zetlenebilir:

finans gibi Orgiit amaclarinm

e Farkli 6zelliklere sahip birey ve gruplardan olusan bir g¢esitlilik vardir.

e Stratejik bir 6zellik tagir.

e Kendini adamiglik (commitment) yaklagimini benimsemistir.

e Calisanlar1 “Insan Sermayesi” olarak goriir.

e (Calisanlar ayn1 deger ve cikarlar1 paylasan bir felsefeye sahiptir.
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e (Calisan iliskilerinde kolektif olmaktan daha fazla bireyseldir.
e Bir yonetim faaliyeti olup, birim yoneticilerinin sorumlulugunu 6ngoriir.
e Orgiit degerlerini temel alir (Ozgen ve Yalgm, 2010: 5-6).

Sonug olarak bir tanimlama yapmak gerekirse:

Insan kaynaklar1 yonetimini (IKY), isletmenin ama¢ ve hedeflerine ulasmak icin
gereken faaliyetleri gergeklestirecek yeterli sayida nitelikli ¢aliganin isletmeye
kazandirilmasi, gelistirilmesi, degerlendirilmesi ve siirekliliginin saglanmas: ile ilgili
islevler olarak tanimlayabiliriz. Bu ag¢iklama yaninda, insan kaynaklari yonetimi,
“nitelikli ¢alisanlarin dogru zamanda isletmeye seg¢ilmesi, yerlestirilmesi, egitimi,
odiillendirilmesi  ve degerlendirilmesi konularmda yiiriitiilen prosediir ve
uygulamalardir” seklinde de tanimlanmaktadir. Kiiciik isletmelerde, ¢alisanlarla tim
islevler (se¢me, yerlestirme, egitim, degerlendirme), ¢alisanin yerlestirilecegi boliim
tarafindan yapilir. Isletmelerin dlgegi arttikca, yani biiyiimeye basladiginda, bu
caligmalar, genellikle bu konularda uzmanlagmis kisilerin gérev yaptig1 ayri bir
boliimiin sorumluluguna verilir. Insan kaynaklari boliimii olarak adlandirilan bu bdliim,
isletme icinde c¢alisanlarla ilgili tim islevleri uygun ydntemlerle yapmakla

yikiimlidiir (Mirze, 2010: 169-170).

Tanimi, gelisim siireci ve Ozellikleri ile ilgili yapilan agiklamalarn ardindan, insan
kaynaklar1 yOnetiminin, bir yonetim fonksiyonu olarak tasidigi 6neme de kisaca

deginmekte fayda olacaktur.

Isletmelerde rekabet avantaji saglamak, dinamik ve 6zgiin kaynaklara sahip olmaktan
ge¢mektedir. Ancak son yillarda hem akademik diinyada hem de uygulamada ortaya
¢ikan ortak goriis isletmelerin en 6nemli varliginin insan kaynagi oldugu yoniindedir.
Bu durum, giinimiiz rekabet ortaminda giin gectikce daha iyi anlasilmaktadir.
Caliganlarin davraniglar1 ve tutumlar1 isletmelerin basarisint ya da basarisizligini
onemli dlgiide belirlemektedir. Insan kaynaklarina iliskin girdi-cikt1 siiresi, isletmenin
diger alanlar1 ile karsilastirildiginda, ¢ok daha uzundur. Ornegin iiretim isleminde
girdi-¢ikt1 siiresi dakikalar ile Olciilebilirken, insan kaynaklarinda bu siire¢ bazen
yillarla ifade edilmektedir. Bundan dolayi, bazi firmalar insan kaynag1 potansiyelinden
cok iyi yararlanip buna bagli rekabet stiinliigli saglarken, diger tarafta, insan kaynagi

potansiyelini iyi kullanamayan hatta bu potansiyelin farkinda bile olmayan ¢ok sayida
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firma bulunmaktadir. Bununla birlikte, giinlimiizde, insana yapilan yatirimin, bosa
gitmedigini, bir sekilde geri dondiigiinii anlayan firmalarin sayis1 hem diinyada hem de
iilkemizde giin gectikce artmaktadir. Bundan dolayi, calisanlarin isletmelerin diger
kaynaklarma gore, rekabet stiinliigliniin temelini daha fazla olusturdugu daha yaygin
bir sekilde kabul gérmektedir. Hatta insan kaynaklar1 araciligi ile saglanan rekabet
iistiinliigiiniin daha siirdiiriilebilir nitelik tasidigi belirtilmektedir. Firmalarin insan
kaynag1 potansiyelinden etkili ve verimli bir sekilde yararlanabilmeleri, biiyiik 6l¢iide
insan kaynagmin yonetimine iligkin faaliyetlerin nasil tasarlandigina ve yiiriitiildiigline
bagl bulunmaktadir. Insan kaynaklarma iliskin politika ve sistemlerin tasarimi ve
uygulamasindaki etkinlik dogal olarak firmalarin isgiicii  potansiyelinden
yararlanabilme diizeylerini etkilemektedir. Dolayisiyla, insan kaynagi potansiyelinin
etkili ve verimli bir sekilde kullanilabilmesinde insan kaynaklari yOnetimi
faaliyetlerinin, fonksiyonlarinmn ve siireclerinin énemli bir rolii bulunmaktadir. Insan
kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerinin kapsamli bir sekilde uygulandigi firmalarda
finansal ve operasyonel performansin arttig1, rekabet Ustlinliigiiniin gelistigi cok sayida
calismada ortaya konulmus bulunmaktadir. Bu durum, sadece gelismis iilke
firmalarinda degil, az gelismis ve gelismekte olan iilkelerde de gegerli gibi
goziikmektedir. Buna gore, insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin firmalarm

rekabetinde 6nemli bir role sahip oldugu agiktir (Danigman, 2008: 5-7).
1.2. Insan Kaynaklar Yénetiminin Kapsami

IKY’nin baslica sorumlulugu, IKY siirecinde yer alan gorevleri yerine getirmektir.
Orgiit yapisindaki gérevi ne olursa olsun, hangi birimde calisirsa galigsin, isletmede
her birey IKY’nin kapsamma girer. IKY, bu kisilerin ise alimlarmdan emeklilik
asamasina kadar, hatta emeklilik sonras1 donemde de 6nemli roller alir, onlarin etkin
ve verimli galigabilmeleri igin yollar ve yontemler gelistirir ve uygular (Ozgen ve

Yalgim, 2010: 9).

Kaynak ve digerleri (1998) IKY’ni “herhangi bir orgiitsel ve gevresel bir ortamda
insan kaynaklarinin Orgiite, bireye ve cevreye yararli olacak sekilde, yasalara da
uyularak, etkin yoOnetilmesini saglayan islev ve caligmalarin timii” seklinde
tanimlamistir.  Burada IK’nm  etkin  yOnetilmesi igin gerekli faaliyetler

vurgulanmaktadir. IKY nin iki temel amaci1 vardir. Bunlar:

e Verimliligi arttrmak
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e Is yasamimin kalitesini yiikseltmek
IKY bu amaglara ulasmak icin;
e Insan kaynaklar1 planlamasi,
e Kadrolama,
e Degerleme — ddiillendirme,
e Yetistirme — gelistirme,
e Endiistri iliskileri,
e Koruma gibi fonksiyonlar1 kullanir (Bayraktaroglu, 2008:5).

IKY ’nin kapsamini olusturan fonksiyonlar ve bu fonksiyonlarin igerigi olan ¢alismalar

asagidaki tablodaki gibi 6zetlenebilir.

Tablo 2: insan Kaynaklar1 Yonetimi ve Islevleri

1. Planlama Planlama ve Programlama Is Analizleri
2. Kadrolama Personel Saglama, Se¢me ve Yerlestirme,
Oryantasyon

3. Degerleme — Odiillendirme | Degerleme, Temel Ucret ve Maaslar1 Ozendirici

Sistemler, Yen Odiiller

4. Yetistirme — Gelistirme Egitim ve Yetistirme, Kariyer Planlamasi
5. Endiistri Iliskileri Toplu Pazarlik, Sikayet Yontemleri, Orgiitlenme
6. Koruma ve Gelistirme Is Giivenligi, Isgoren Saghgi, Is Yasammin

Kalitesi, Veri Toplama ve Kullanma

Kaynak: Bayraktaroglu (2008: 5)
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1.3. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Amaclari

Insan kaynaklari yonetimi, normatif olarak, bir tarafta, nitelikli insan kaynagmi
gelistirmek ve firmada tutmak, firmanm verimliligini arttirmak, diger tarafta personel
motivasyonu ve is doyumunu arttirmak ve boylece is yasam kalitesini gelistirmek gibi

amagclar1 tagimaktadir (Danigsman, 2008: 69).

IKY’ nin genel amaci, orgiitin basartya insanlar ya da c¢alisanlar araciligiyla

ulasabilmesini saglamaktir (Ozgen ve Yalgn, 2010: 10).

Insan Kaynaklar1 Yonetimi igin evrensel olan dort amag mevcuttur. Bu amaglar insan

kaynaklar1 islevine yol gosterir:

Toplumsal Amag¢: Toplumdan gelen istek ve baskilarin orgiit iizerindeki olumsuz
etkilerini en aza indirerek toplumun ihtiyaglarmma karsi ahlaki ve sosyal sorumluluk
bilincine sahip olmaktir. Eger orgiit, kaynaklar1 kullanmada toplumsal yarar agisindan

basarisiz olursa, yasal diizenlemelerle baz1 sinirlar getirilebilir.

Orgiitsel Amag: Insan kaynaklar1 yonetiminin drgiitsel etkinlige katkida bulunmasi
icin var oldugunu kabul etmek gereklidir. Insan kaynaklar1 yonetimi ana amaglarimi

gergeklestirmek suretiyle orgiite yardim edecek bir aragtir.

Islevsel Amac: Orgiitiin ihtiyaglarma uygun bir diizeyde birimin katkisini
siirdiirmesidir. Insan Kaynaklar1 Yonetimi, orgiitiin ihtiyaclarindan daha fazla veya
daha az karmasik oldugunda kaynaklar israf edilir. Birimin hizmet diizeyi, hizmet

ettigi orgiite uydurulmalidir.

Kisisel Amag: Kisisel amaglarin1 gerceklestirmede isgdrenlere yardim etmektir. Eger
isgorenlerin istihdamlari siirdiiriilmek ve isgérenler motive edilmek isteniyorsa onlarin
kisisel amaclar1 karsilanmalidir. Aksi takdirde, isgbéren performansi ve tatmini

azalabilir.

Insan Kaynaklar1 Yonetiminin verecegi her karar her zaman bu dért amaca ayni anda
hizmet etmeyebilir. Ancak bu amaglarin temel islevi, alinacak kararlar1 kontrol etmeye
ve dengelemeye hizmet etmektir. insan Kaynaklari uzmani, calistigi departmanin
faaliyetlerinin birgogunu bu amaclar c¢er¢evesinde daha iyi kavrayacaktir.

(Bayraktaroglu, 2008: 9-10)
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Bu agiklamalara dayanarak insan kaynaklar1 yonetiminin amacini su sekilde 6zetlemek

mumkiindiir:

Insan kaynaklar1 yonetiminin amaci, dogru kisinin dogru yer ve zamanda calismasim1
saglamaktir. Insan kaynaklar1 ydnetiminin kapsamli bir sekilde uygulandig1 firmalarda
proaktif bir bakis agis1 esas alinir. Bu bakis acisinda, isletme i¢inde hangi islerin kim
tarafindan yapilacagi dnceden tespit edilir. Bu tiir isletmelerde “kisiye gore is” yerine
“ise gore kisi” anlayis1 yerlesiktir. Boylelikle, is ortaminda belirsizlik ve diizensizligin
oniine gegilir. Isletmelerde verimliligi arttirmak igin rasyonel calisma prensipleri kadar
personelin is doyumunu ve motivasyonunu da &nemsemek gerekir. Is ortaminda,
calisanlar, motivasyon ve is doyum diizeyleri arttik¢a isletmeye daha fazla katki
saglayabileceklerdir. Sonug olarak, insan kaynaklar1 yonetiminin amacmin ¢alisanlarin
firmaya katkilarini1 maksimize etmek oldugu sdylenebilir. Bu sekilde, insan kaynaklari
yonetimi firmaya yeni bir anlayis getirmektedir. Bu anlayista insan kaynaklari
faaliyetlerinin yiriitildiigli birim, firma iginde stratejik bir nitelik tasir. Bu birim
destek fonksiyon olmakla birlikte, burada yiiriitillen faaliyetler isletmenin biitiintinii
ilgilendirir. Diger birimlerde yiiriitiilen faaliyetlerin etkinligi bu birimdeki faaliyetlerin
etkinligine ve basarisma baglidir. Ornegin, ise alim siireci etkili olmayan bir isletmede
pazarlama ya da iiretim faaliyetlerinin basarili olmasmi beklemek yersizdir. Insan
kaynaklar1 yonetiminin kapsamli bir sekilde uygulanmasiyla en dogru ve en uygun
kisilerin firmaya kazandirilabilmesi ve bunlarin uzun siire firmada tutulabilmesi

kolaylasacak ve miimkiin olabilecektir (Danisman:2008, sy.7-9).
1.4. insan Kaynaklar1 Yonetiminin Fonksiyonlar

Bir elemanin isletmeye dahil olmasindan isten ayrilmasma kadar gegirdigi siireg
icersinde karsi karsiya kaldigi insan kaynaklar1 uygulamalarina, insan kaynaklar
islevleri denir. Insan Kaynaklar1 Yonetiminin ana islevleri sunlardir: Ise Alma ve
Yerlestirme, Egitim ve Gelistirme, Giidiileme, Is ve Isgoren Degerlemeleri, Ucretleme,
Calisma liskileri ve Giivenlik, iletisim, Disiplin islevleridir (Bayraktaroglu, 2008: 10).
Insan kaynaklar1 ydnetimi anlayisinin yerlesmedigi firmalarda, daha ¢ok personel ile
ilgili yasal ve orgiitsel prosediirler ve iglemler yerine getirilir. Buradaki esas amac,
personel ile ilgili islerin 6zellikle yasal ve orgiitsel diizenlemeler ile uyumlu halde
yiiriitiilmesini saglamaktir. Bu yiizden insan kaynaklar1 yOnetiminin yerlesmedigi

firmalarda, personel ile ilgili faaliyetler, daha c¢ok, 6zliik isleri, bordro hazirlama,
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atama, kadrolama, is giivenligi gibi konularla smirhdir. Insan kaynaklari ydnetimi
anlayisinin yerlestigi firmalarda, personele firmanin 6z yetenegi olarak bakilir. Burada
sistem, firmanin 6zgiin bir kaynagi olarak goriilen tiim personelin yetkinliklerinin
etkili bir sekilde kullanilabilmesi iizerine oturur. Insan kaynag: ifadesi orgiitsel
performansi saglayan yeteneklere isaret eder. Bunun i¢inde sadece isciler ya da mavi
yakal1 personel yer almaz, en iist diizey yoneticiden en alt kademedeki isciye kadar
biitlin c¢aliganlar yer alr. Bu baglamda, insan kaynaklar1 yOnetimi, Orgiitsel
performansi arttiracak yeteneklerin harekete gegirilmesini saglayacak faaliyetlerden
olusur (Danmigman, 2008: 10). Bu faaliyetleri asagida goriildiigii gibi sekillendirmek

mumkiindir.

Sekil 1: insan Kaynaklar1 Yonetimi Faaliyetleri

Galisma is Analizi
iliskileri ve Tasarimi

insan Kaynaklan
Planlamasi

Ucret
Yonetimi

Orgiitsel Performans

Personel Bulma
ve Segme

Performans
Degerleme

Kariyer
Yonetimi

Oryantasyon

Egitim ve
Geligtirme

Kaynak: Danigsman, 2008: 11

Bir isletmenin insan kaynagmnin saglanmasi ve koordine edilmesine yonelik tiim

faaliyetler, insan kaynaklar1 yonetimini olusturur. Diger bir deyisle insan kaynaklari
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yonetimi, bir organizasyona nitelikli personeli bulmak ve organizasyonda tutmak i¢in
yapilan faaliyetlerin toplamidir. Nitekim personel idaresinden personel yonetimine,
oradan da insan kaynaklar1 yonetimine gecis, bdyle bir egilimin sonucudur. Amerikan
Insan Kaynaklar1 Yonetimi Dernegi (SHRM) tarafindan belirlenen insan kaynaklar1

fonksiyonlar1 asagida belirtilmistir:
1. Insan kaynaklar1 planlamasi, personel se¢imi ve ige alma
2. Insan kaynaklarinimn gelistirilmesi
3. Ucret ve diger 6demeler
4. Calisma ve c¢alisan iliskileri
5. Insan kaynaklar1 arastirmalar1 (Tahiroglu, 2003: 31-33).

Bir isletmede insan kaynaklar1 ile ilgili ¢aligmalar ¢esitlidir. Sistem teorisi a¢isindan
insan kaynaklar1 yonetiminde (IKY), ardisik ve birbirleri ile bagimli ve baglantili
cesitli islevler bulunmaktadir. Bu baglamda IKY, isletmede faaliyetleri yiiriitecek
calisanlar gesitli kisilik 6zellikleri, egitim diizeyleri ve diger nitelikleri ile girdi olarak
degerlendirir. Isgiicii planlamasi, ¢alisan segimi, egitimi, performans degerlendirmesi,
icret yonetimi, giivenlik ve endiistriyel iliski yonetimi gibi ardisik ve birbirleri ile
yiiksek derecede bagimli ve baglantili islev ve faaliyetlerden olusan siire¢ araciligiyla,
bu girdileri (¢alisanlar1), isletmede amacglara verimli bir sekilde ulasilmasini
saglayacak yetkin, motivasyonu, tatmini ve performansi yliksek isgiicline (¢ikti)

doniistiiriir (Mirze, 2010: 173).

Buraya kadar anlatilanlardan hareketle, IKY siirecini olusturan temel IKY

faaliyetlerini detayli basliklar altinda su sekilde siralamak miimkiindiir:
e s Analizi ve Tasariminmn Yapilmasi
e Insan Kaynaklar1 Planlamasi
e is Basvurularmin Toplanmas1
e Personel Se¢imi
e Egitim ve Gelistirme

e Kariyer Planlamasi
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e Performans Degerleme

e Ucret Yonetimi

e Calisma Iliskileri

e lsci Sagligi ve Is Giivenligi

e Is-Yasam Kalitesi

e Is Doyumu ve Motivasyon

e Yonetim ve Sendika Iliskileri

e Toplu Pazarlik ve Yénetimi (Ozgen ve Yalgn, 2010: 11).
Simdi bu fonksiyonlar temel basliklar altinda kisaca aciklanacaktir.
1.4.1. ise Alma ve Yerlestirme Islevi

Isletmenin gereksinim duydugu nitelikte ve sayida elemanm istihdami igin insan
kaynaklar1 planlamasi yapilmasi, bos pozisyonlara yerlestirilecek adaylarin toplanmasi,
toplanan adaylar arasindan segilenlerin bos pozisyonlara yerlestirilmesi siiregleri ige
alma ve yerlestirme islevini olusturmaktadir. Bu islev baghgi altinda yapilan
faaliyetler insan kaynaklar1 planlamasi, aday toplama ve segme olmak iizere ii¢ kisma

ayrilir:

Insan kaynaklar1 planlamasi, isletmenin stratejisini ve amaglarini destekleyecek
gorevler i¢in istenilen zamanda, istenilen niteliklerde ve istenilen sayida elemanlarm

bulunmasi siirecidir.

Aday toplama, isletmenin i¢inde bulundugu zaman birimi ve gelecekteki bos
pozisyonlar i¢in se¢im yapilabilecek sayida basvuru igerisinden potansiyel adaylarin
tespit edilmesi iglemidir. Burada amag, bos pozisyonlarin ve is bagvurusunda

bulunanlarin en optimal bigimde eslestirilmesidir.

Eleman se¢me ise belli bir is i¢in en uygun aday1 se¢me siirecidir. Se¢me isleminde bir
takim asamalar bulunmaktadir. Adaylar bu asamalar siiresince gosterdikleri

performansla dlgtiliirler (Bayraktaroglu, 2008: 10).
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Amerikan Insan Kaynaklari Yénetimi Dernegi (SHRM) tarafindan belirlenen insan
kaynaklar1 fonksiyonlarina goére; insan kaynaklari planlamasi, personel se¢imi ve ise

alma islevine iliskin faaliyetler asagida belirtilmistir:

e Organizasyondaki spesifik isler i¢cin gerekli nitelikleri belirlemek iizere is

analizlerinin yapilmasi.

e Organizasyonun amaglarmma ulagmas: i¢in gerek duyulan insan kaynagi

ihtiyaglarmin tahmin edilmesi.
e Bu ihtiyaclarin karsilanmasi i¢in bir planin gelistirilmesi ve uygulanmasi.

e Amagclarina ulagmasi icin ihtiya¢ duyulan insan kaynaklarinin organizasyona

kazandirilmasi.

e Organizasyondaki belirli pozisyonlar i¢in personelin se¢imi ve ige alinmasi

(Tahiroglu, 2003: 32-33).
1.4.2. Egitim ve Gelistirme Islevi

Calisanlarin igletmeye girisinden ayrilincaya kadar gegen siirede, performanslarinin
artirilmasi i¢in yonetimce girisilen ¢abalarin tiimii egitim ve gelistirme islevinin tanimi
icinde yer alir. Egitim ve gelisim programi ¢aligsanlara sadece belli donemlerde degil,

tiim i yasamlar1 boyunca uygulanmalidir.
1.4.3. Giidiileme Islevi

Gudiileme islevi, ¢alisanlarin isletmeye bagliliklarnin arttirilmasi, bireylerden
kaynaklanan Orgiitsel sorunlarin ¢6ziilmesi ve bireyin isine goniillii olarak daha ¢ok
egilerek sonucgta bireysel doyuma wulasmasimnin gerceklestirilmesine yonelik
faaliyetlerin tiimii olarak tanimlanmaktadir. Burada amag ¢alisanin is gdérme isteginin

arttirilmasi ve performansimin ytikseltilmesidir.
1.4.4. Is ve Isgoren Degerleme Islevi

Is degerleme; temel anlamryla organizasyon igindeki mevcut islerin birbirlerine gore
degerini belli kriterler 15131nda  belirlemektir. Isgdren degerlemesi calisanin
yeteneklerinin isin nitelik ve gereklerine ne 6lgiide uyup uymadigini arastiran ya da
isteki basarisin1 belirlemeye ¢alisan objektif analizler ve sentezlerdir. Isgdren

degerlemesinin temel amaci, ¢alisanlara belli bir donem i¢in belirlenen amaglara
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ulagsma giicleri ve bu konudaki basarilar1 ile ilgili bilgi verme sistemi olan geri
beslemedir. Geri besleme sayesinde isgoren degerleme sistemi iicret artisi, egitim,
yiikselme ve yatay gecisler gibi calismalarla ilgili kararlarin almmasinda Insan

Kaynaklar1 Yonetimine yardimct olmaktadir.
1.4.5. Ucretleme islevi

Calisanin tatmin olacag1 bir iicret sistemini olusturmaya iicretleme denir. Isletme iicret
sistemini kurarken her diizeydeki caliganini ise ¢ekmeyi, motive etmeyi ve elde
tutmay1 hedeflemektedir. Bu islev sadece saat karsiligi ve maas olarak dogrudan
Odemeleri degil, ticret dist yardimlar gibi dolayl: ticret sistemlerini de kapsamaktadir.
Ucretler belirlenirken ¢alisanlarmn basar1 diizeyleriyle dogrudan iliskili olmasi, esit ise
esit iicret verme, piyasa kosullar1 degerlemesi, iicret sisteminin isletmenin ¢aligma

konusuna ve is yapisina uygunlugunun saglanmasi géz oniinde bulundurulmalidir.
1.4.6. Cahsma Iliskileri ve Giivenlik Islevi

Calisma iligkileri ve giivenlik, ¢alisanlari beden ve ruh sagligmi korumak, ¢alisanin is
akisinda meydana gelebilecek durumlara karsi gerekli onlemleri almak, tatil, sigorta,

emeklilik, dogum izni, emeklilik yardimi, hastane yardimi gibi yan haklar1 saglamaktur.
1.4.7. iletisim Islevi

Bir isletmedeki calisan ve yoneticiler, isgérenler arasinda iyi iliskilerin kurulup
yerlesmesinde etkin bir iletisim sisteminin var olusu dnemli bir rol oynar. iletisimin
etkinliginde iletisim yontemi kadar haberi gonderen ve alanin tutum ve davraniglar: da
cok onemlidir. Isletme igin iletisimin tanimi su sekilde yapilabilir: Iletisim insan-insan,
insan-Orgiit ve Orgiit-toplumsal sistem iligkilerini saglayan bir sistemdir

(Bayraktaroglu, 2008: 11-12).

Gliniimiiz i§ diinyasmin yarattig1 yogun rekabet ortaminda siirekli degisimle karsi
karsiyayiz. Bu ortama ayak uydurabilmek ve ayakta kalabilmek i¢in Orgiitler
yeniliklere karst acik, degisime karsi esnek olmali ve bu degisimi Orgiite adapte
edebilmek i¢in de hizli davranmalidirlar. Uzmanlara gore 21.yiizyilda rekabet, bilgi
teknolojisi ve insan kaynaklar1 lizerinde yogunlasacaktir. Bilgiyi ve insan kaynagini en
iyi sekilde kullanabilen isletmeler, rekabette iistin konuma gececeklerdir. Insan

kaynaklar1 fonksiyonlarini etkileyen itici giigler ¢esitlidir. Bunlar:
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1. Yogun fiyat rekabeti ve sik1 maliyet kontrolii

2. Kalite gelistirme ¢aligmalariin sekteye ugramadan devami

3. Miisteri memnuniyetinin en 6nemli hedeflerden biri haline gelmesi
4. Orgiitsel esneklik ve hizli degisim ihtiyacinin artmasi

Tiim bunlarmn insan kaynaklari fonksiyonlarina etkisi dogrudan ve agiktir. Orgiit ici
politikalar daha etkili olmalidirlar. Bugiiniin hizla degisen is ortam1 gergegi, drgiitlerin
kendi ihtiyaclarmni olumsuz yonde etkilemeden, degisime olanak veren politikalar

izlemelerini gerektirmektedir (Tahiroglu, 2003: 30).
1.5. Uluslararasi insan Kaynaklar1 Yonetimi

Uluslararast insan Kaynaklari Yonetimi, o6zellikle cokuluslu sirketlerin yabanci
tilkelerdeki yatirimlarinin yonetiminden sorumlu olacak yoneticilerin, uzmanlarin ve
calisanlarin farkl kiiltiirel, hukuki ve siyasi 6zelliklere sahip tilkelere atanmalarini, ev
sahibi iilkedeki is gorenlerle iliksilerini, ev sahibi iilkelerdeki is gorenlerin se¢imi,

oryantasyonlari, gelistirilmeleri ve motivasyonunu icermektedir (Dereli, 2005).

En basit anlatimla insan kaynaklar1 yonetiminin globallesmesini, insan kaynaklariyla
ilgili bilgilerin yerel olmaktan ¢ikip yabanci topraklara dogru genislemesi olarak
tanimlayabiliriz. Bu genisleme yabanci iilkelerin insan kaynaklar1 deneyimleri goz
ontinde tutularak, yerel insan kaynaklar1 uygulamalarmin evrensellestirilmesi seklinde
veya uluslararast sirketlerin insan kaynaklar1 konular1 {izerinde yogunlasarak

olusturdugu 6zel bir alan ¢alismasi seklinde olabilir (Shenkar, 1995).

Uluslararas1 insan kaynaklar1 yonetimi ¢ok uluslu sirketlerin global seviyede basarili
olabilmeleri igin insan kaynaklarmnm global hale gelmesi ile ilgilenmektedir. insan
kaynaklarmin global hale gelebilmesi i¢in ise insan kaynaklar1 birimlerinin diinya
capmda rekabet¢i ve etkin olmasi, yerel diizeyde sorumluluklarmi yerine getirmesi,
kisa zamanda adapte olabilen, esnek ve 6grenilen bilgileri global diizeydeki birimlerin
timiine transfer edebilecek diizeyde olmasi gerekmektedir (Schuller ve Florkowski,

1996).

Uluslararas1 {iretim, pazarlama, finans ve diger isletme faaliyetlerinde bulunan
isletmeler; ana iilke egilimli, konuk {ilke egilimli ve diinya egilimli olmak iizere ii¢

farkli yonetim anlayigina gore hareket edebilmektedir. Giiniimiiziin hizla gelisen
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kiiresel ortaminda, diinya egilimli, yani diinya Olgeginde bir yaklagimla yonetim

faaliyetlerini siirdiiren isletmeler daha basarili olmaktadir. Uretim, pazarlama ve

finansal faaliyetlerde oldugu gibi insan kaynaklar1 faaliyetlerinde de isletmelerin

meselelere uluslararas1 bir perspektif ve diinya Olceginde bakmalar1 gerekir.

Uluslararast isletmeler, yabanci iilkelerdeki firmalarinda sadece mensubu olduklar1

iilke vatandaslarini degil, ayn1 zamanda faaliyet gosterilen konuk iilke ve tigiincii lilke

vatandaslarini da istihdam etmektedirler (Ozgen ve Yalgim, 2010: 403).

Uluslararast insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerinin, agsagida siralanan birka¢ nokta

gdz Oniinde bulundurularak, ulusal insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerinden

farklilagtig1 sdylenebilir:

1.

Uluslararast insan kaynaklar1 yonetimi ile yerel insan kaynaklar1 yonetimi
kiyaslandiginda, uluslararasi insan kaynaklarinin daha fazla fonksiyona
sahip oldugu goriilmektedir. Bu fonksiyonlar iginde uluslararasi
vergilendirme, uluslararasi yeniden yerlesim, oryantasyon, uluslararasi
personelin ise yerlestirilmesi ve yabanci iilkeye gonderilen personel i¢in
kurulan idari sistem ile ev sahibi iilkenin yonetimi ile iliksiler gibileri en

onemlileridir.

Uluslararas1 insan kaynaklar1 fonksiyonlarinin igerigi yerel insan
kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarmin iceriginden daha farkhidir. Her
ikisinde de aymi fonksiyonlar uygulanmaktadir fakat ¢ok uluslu sirketler
icin bu fonksiyonlar daha farklilastirilmistir ve daha karmagiktir. Ciinkii
cok uluslu sirketlerde uygulama sathasma gelindiginde tek bir iilkenin
calisanlarindan olusan is¢i grubuna degil, hem sirketin ana {ilkesinin, hem
ev sahibi iilkenin, hem de fgiincii iilkelerin c¢alisanlarmin olusturdugu

gruplarina uygulanmak zorundadir.

. Uluslararas1 insan kaynaklar1 yonetimi faaliyetleri calisanlarin kisisel

yasamlarina daha fazla katki saglamaktadir. Cok uluslu sirketler igin
uluslararas1 transferlerde basarili olmak ¢ok Onemlidir. Bunun
saglanabilmesi igin ise personeli se¢mesi, egitmesi, yoOnetmesi ve
calisanlarin kisisel yasamlarina ileri diizeyde katilmasi gerekmektedir.

Yerel insan kaynaklar1 yonetiminden farkli olarak ev sahibi iilkelerde
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calisanlar i¢in ev ve calisanlarin ¢ocuklar1 i¢in okullarin bulunmasi gibi

faaliyetlerde de bulunmaktadir.

4. Uluslararast insan kaynaklari yOnetimini, hiikiimetin tipi ve ekonomik
durumu gibi faktorler yerel insan kaynaklar1 yonetimini etkilediginden daha
fazla etkilemektedir. Bu faktorler arasinda sendikalar, tiiketici gruplar1 ve
diger ¢ikar gruplar1 da sayilabilir. Milliyet¢i tutumlar1 yiiziinden bu gruplar
hem yabanci bir {ilkede ana iilkeye nazaran, hem de ¢ok uluslu sirketlere

yerel lilkelere oldugundan daha yogun etkide bulunurlar (Parlak, 2002).
1.6. Uluslararasi iIKY’ni Ortaya Cikaran Faktorler

Farkl kiiltiir, ekonomik, sosyal, siyasal, yasal ve teknolojik altyapiya sahip iilkelerde
faaliyet gosteren kiiresel firmalar, ¢ok sayida sorun veya zorluklarla karsilasmaktadir.
Etkili bir IKY sistemine sahip olabilmek i¢in bu konuda karsilasilan baslica engeller;
farkli kiiltiirlere adapte olabilme, farkli orgiitsel/isgilicii deger yapilari, yonetim
bicimindeki farkliliklar ve yoneticilerin isten ayrilma ya da iggiicii doniislim oranidir.
IKY faaliyetlerini etkileyen yasa ve mevzuat, toplum, is¢i sendikalari, teknoloji,
ekonomi, isgiicli piyasasi, miisteriler, pay sahipleri ve rakip firmalar, ayn1 zamanda
uluslararas1 IKY faaliyetlerini de etkileyen dis cevre faktorleridir. Ayni sekilde,
vizyon, misyon ve amaglar, isletme politikalari, firmanin yonetim anlayis1 ve Orgiit
kiiltiirii gibi i¢ cevre faktdrler de uluslararasi IKY’yi etkilemektedir. Ote yandan
uluslararasi diizeyde faaliyet gdsteren bir firmanimn IK yoneticisi, ifade edilen dis gevre
faktorlerini dikkate alirken, uluslararasi bir perspektiften hareket ederek temel IKY
faaliyetleriyle ilgili karar ve uygulamalar1 gergeklestirmesi gerekir (Ozgen ve Yalgm,

2010: 408-409).

Genel olarak deginmek gerekirse; Sovyetler Birligi’nin dagilmasi, Dogu Avrupa’da
meydana gelen degisiklikler, bolgesel birlesmeler, bilgi teknolojisindeki Onemli
gelismeler, uluslararasi rekabetin yogunlagsmasi ve Ozellikle 1992°de Avrupa
tilkelerinin pazarlarii birlestiren Avrupa Birligi insan kaynaklar1 yonetimi {lizerinde

etkili olmustur (Dereli, 2005).

Bununla birlikte, uluslararasi diizeyde 1KY ihtiyacin1 ortaya ¢ikaran belli bash

faktorler asagida 6zetlenmeye ¢alisilmistir.
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Kiiresellesme: IKY giiniimiizde ¢ok koklii degisiklikler gegirmektedir. Kiiresellesme
stirecinde meydana gelen hizli gelismeler, isletmeleri mensubu olduklar1 tilkenin ¢evre
kosullar1 yaninda, ayn1 zamanda uluslararasi g¢evre kosullarmmi da g6z Oniinde

bulundurmak zorunda birakmistir.

Uluslararasi rekabet: Uluslararas: diizeyde faaliyet gosteren isletmeler, son yillarda
biiyiik bir ivme kazanan kiiresellesme ile birlikte ¢ok biiylik bir rekabetle kars1 karsiya
kalmiglardir. Uluslararasi isletmeler, en uygun personelin secimi, iyi egitilmis isgiicii
ve uygun maasg veya licretle tatmin edilmis personele sahip olmak suretiyle sozii edilen
rekabet ortaminda basarili olabilmektedir. Bu &6zelliginden dolay1 IKY, isletmenin

uluslararasi yonetim stratejisinin kritik bir boyutunu olusturmaktadir.

Cevresel faktorler: Yabanci bir lilkede gergeklestirilen yonetim faaliyeti, bu tilkenin
egitim, ekonomik, hukuki ve siyasi sistemleri ve ozellikle de sosyo-kiiltiirel yapisi
tizerinde 6dnemli oranda bilgi ihtiyacini ortaya ¢ikarmaktadir. Bir baska deyisle, milli
isletmeleri etkileyen cevresel faktorler, uluslararasi isletmeler icin genellikle daha
karmagik ve risklidir. Cilinkii uluslararas1 igletmelerin yoneticileri, iilke i¢ine yonelik
alanlarda farkli olan pek c¢ok faktorle karsi karsiyadirlar. Yoneticiler, farkli hukuki,
siyasi ve ekonomik faktdrlerle ugrasmak durumundadirlar. Ote yandan, ydneticiler,
farkli egitim ve kiiltiir gegmisi ve degerler sistemi olan c¢alisanlarla da karsilikli

etkilesimde bulunmak zorundadirlar.

Kiiltiirel farkhhiklar: Kiiresel yonetimin yapist olusturulurken kiiresel bir bakis
agisiin gelistirilmesi, yapilanmakta olan kiiresel yOnetimle ilgili calisma ve
arastirmalarm degerlendirilmesi, 6zellikle kiiltiirler arasi ¢atigmalarin dikkate alinmasi
gibi hususlar g6z onilinde tutulmalidir. Bu siirecte ortaya ¢ikan dnemli bir sorun, farkli
kiiltiir ve geleneklerin bulundugu kiiresel bir alanda, etkin bir yonetimin ne sekilde
uygulamaya konulacagidir. Bu noktada, kiiltiirler arasi arastirmalarin yapilarak,
sorunlarin ve ileri siirlilen tezlerin farkl kiiltiirlerde uygulamalar1 gozlenmelidir.
Kiiresellesme ve sinirlarm kalktigi ekonomi anlayisi, her ne kadar benzerliklere ve
birlesmelere dogru egilimi artirryorsa da ayri kiiltiirel gelenekler farkliliklar1 ortaya
cikarma egilimindedirler. Bunun sonucu olarak, uluslararasi yonetim calismalari,
kiiresellesme ve farkli kiiltlirler kavramlar1 iizerinde yogunlasmak zorunda kalmistir.
Her iki kavramin etkileri dikkate alinmali ve 6zel uluslararasi yonetim sorunlariyla

ilgili olarak degerlendirilmeye tabi tutulmalidir. Kiiresellesmeyi ve kiiltiirel ¢evreyi
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olusturan etkenlerin agirliklar iyi tespit edilmelidir (Ozgen ve digerleri, 2002: 381-
383)

1.7. Uluslararasi iKY Fonksiyonlar

Genel insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarindan ayri olarak, uluslararasi insan
kaynaklar1 yonetiminin de benzer (fakat kendine has) fonksiyonlar: bulunmaktadir. Bu

fonksiyonlar asagida aciklanmaya ¢alisilmistir.
1.7.1. Planlama

Uluslararast planlama, ¢ok uluslu ortamin degerlemesi, gelecekteki diinya capinda
olanak ve tehlikelerin tahmin edilmesi, bu ¢evresel degerleme 1s181inda isletmenin
global amag ve stratejilerinin saptanmasi, giiclii ve zayif yonlerinin ortaya ¢ikarilmasi
ile ilgilidir. Cok uluslu isletmelerin pek ¢cogunda personel stratejileri planlanmasina,
cesitli tilkelerde ihtiya¢ duyulacak ydneticiler, bilim adamlari, miihendisler, teknik

elemanlar ve iggdren tiplerinin tasarlanmasi ile baglanmaktadir.

Insan kaynaklari yonetiminde personel isleri incelenirken, planlamanm niteligi,
personel programlarinin hedefleri, personel politikasi planlamada dnemli yer tutacaktir.
Planlama diizenli bir yonetim bigimidir. Ozellikle ¢cok uluslu isletmeler icin hassas bir
konudur. Ulke uluslararasi emek pazarinda oldugu kadar, kendi i¢ pazarindaki hem
simdi hem de gelecekteki yetenekler acisindan insan kaynaklarmi analiz etmek
zorundadir. Kuzey Amerika ve Avrupa’da, ulusal emek pazar1 ihtiyac1 olan
profesyonel ve teknik personeli kendi kaynaklarindan bulabilir. Oysaki gelismekte
olan iilkeler kalifiye yonetici, yetismis is¢i eksikligi ile karsi karsiya kalmaktadir.
Isgorenlerin cogu, az ya da hi¢ yetismemis ve egitilmemistir. Cok uluslu isletmeler
icin gelismekte olan iilkeler sahip oldugu isgoérenlerini gereksinim duyuldugunda

yetistirip, gelistirip, hazirlamak zorundadir (Hays ve Korth, 1972 : 267).

1.7.2.0rganizasyon

Organizasyon gorev, yetki ve sorumluluklar1 belirleme, bolistiirme ve dagitma
islevidir. Eger yonetim kademesi bir¢ok iilkede yapilacak yonetimi isletebilecek beceri
kazandirilmig isgiiciine sahip degilse, teknik personel yetersizse organizasyonel yapi
ve planlamanm gerceklestirilmesi miimkiin degildir. Cok uluslu isletmelerin 6zel
organizasyonel ihtiyaglar1 vardir, ¢linkii firmalarin yOnetimi, girisimleri, tiim

ihtiyag¢lar1 uluslararasi 6lgek iizerindedir. Bu gereksinmelerden en 6nemlisi firmanin
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sistem yaklagimma olan ihtiyacidir. Bu yaklasimda organizasyonun biribirinden ayri
parcalar1 tamamiyla birlesik olarak diisiiniilmiistiir. Her bir kisim birbirleriyle ilgili
olarak bagimsiz fonksiyon gorebilir. Ancak her bolim diger boliimlerle bir

koordinasyon ve birliktelik i¢inde olmalidir (Hays ve Korth, 1972 : 267).
1.7.3. Kontrol

Kontrol islevi genellikle, faaliyetlerin verilen talimatlara ve kurallara uygun bigimde

yerine getirilip getirilmedigini gdzetmek olarak tanimlanabilir.
Kontrol siirecinde dort ana unsur vardir: (Sherman ve Bohlander, 1992: 27)
1. Performansin 6lgiilebilmesi i¢in standartlarin belirlenmesi.

2. Kisisel ya da organizasyonel performansi izlemek igin tekniklerin ve

yontemlerin gelistirilmesi.
3. Gergeklesen performansin planlanan performansla karsilastirilmasi.

4. Planlanandan ciddi performans sapmalarini ortadan kaldirmak igin diizeltici

Onlemler alinmasidir.

Kontrol siireci ¢cok uluslu isletmenin birden ¢ok kiiltiirel, ekonomik, politik ve yasal
cevre iginde bulunmasi nedeniyle olduk¢a karmasiktir. Merkezle yavru firma
yoneticisi arasindaki cografi uzaklik, dil engeli, kiiltiirel farklilik ve degisik bakis
acilart kontrol amaciyla gerekli olan bilgilerde yetersizliklerde olabilmektedir.
Cok uluslu isletmeler yabanci bagl kuruluslarini kontrol etmek igin ¢esitli izleme
yontemleri kullanirlar. Dogrudan kontroller arasinda bagh kurulus ve bdlge midiirleri
ile isletme yoneticileri arasinda sik sik yapilan toplantilar, ziyaretler, ana iilke

vatandasi olan yoneticilerin gérevlendirilmesi yer alir.
1.7.4. Uluslararasi Personel Secimi ve Ise Yerlestirmeler

Personel planlarma gore ihtiyag duyulan personelin nitelik ve miktar1 6nceden
saptanmaktadir.  Personelin  niteliklerinin ~ belirlenmesi  i¢in  basvurularin
karsilagtirilmasini saglayacak bazi standartlarin bulunmasi gerekir. Bu standartlar
herhangi bir kisinin ise alinabilmesi i¢in sahip olmas1 gereken nitelikleri belirler. Bu

niteliklerin belirlenmesi hangi ise eleman alinacak ise, o isin incelenmesini gerektirir.

24



Isin nitelikleri, gerekleri ve standartlarinin belirlenmesini saglayan bu incelemeye is

analizi denilir.

Cok uluslu isletmelerde personel saglamada ana sorun, ana tilkenin vatandaslarinin ma,
yerel vatandaslarn m1 yoksa Tgiincii {ilke vatandaslarinin mi calistirilacagidir.
Literatiir taramalarinda ¢ogunlukla 6nemli olan yOnetim kademelerinde ana iilke
vatandaslarina goérev verildigi goriilmiistiir. Isletmeler diger isgdrenleri faaliyette
bulunduklar: {ilkenin vatandaslarindan tercih etmektedirler. Cok siklikla olmasa da
bazi ulusal farkliliklar olmasina ragmen, daha ¢ok az gelismis iilkelerde diisiik iicretli
isgiiclinden yararlanmak i¢in ii¢lincii iilke vatandaslarinin c¢alistirilmasi da sézkonusu
olmaktadir. Cok uluslu sirketler, herhangi bir sinirlama yoksa yerel sirketin ilk kurulug
yillarinda kendi isgliciinden yararlanir ve daha sonra yavas yavas onlarm yerini yerel
isgiicli alir. Nitekim ¢ok uluslu sirketler, daha ¢ok isgiicli maliyetinin diisiik oldugu
ilkelerde yatirim yapmay1 tercih etmektedirler. Faaliyette bulunulacak iilkede tayin,
nakil, ¢esitli yolluk ve ddeneklerin bulunmamasi veya ¢iplak iicretin diisiik olmasi,
yerel isgiiciinden yararlanma nedenlerinin basinda gelmektedir. Ote yandan baz1 yerel
hiikiimetler, ¢cok uluslu sirketlerin kendi iilkelerinde yatirim yapmalarna izin verme
veya kolaylik saglamanin 6n kosulu olarak yerel isgiicliniin istihdamini 6ne siirebilir.
Bunun aksine ¢ok uluslu sirketlerde ¢aligacak yabanci personel sayisini kisitlayabilir
(calisma izni, vize v.b.). Ayrica bazi iilkelerde yerel hiikiimet yerel halktan secgilen
isglicliniin, belirli siniftan, aileden veya bolgeden olmasini da isteyebilir. Bu durum da
o sirket i¢cin yeni bir se¢im kriterini ortaya ¢ikarir. Normal olarak igsgdren seciminde
tizerinde durulan ana kriter isin gerektirdigi niteliklerdir. Ancak bazi iilkelerde bu
kriter aile baglarina, sosyal statiiye, dil ve kdkene gore degisebilir. Nitelikli olmasa
bile birine uyan kisi ise alinir. Cok uluslu sirketlerin, diger iilkelerde faaliyet
gostermelerinden dolayr meydana gelen normal sorunlarmin disinda, cografi
uzakliktan kaynaklanan ve sirket merkezinden alimamayan ya da ¢ok az alinan
yardimlarla ¢6ziimlenmesi gereken ek sorunlar1 da vardir. Her ne kadar gelisen bilgi
teknolojisi ana sirket ile yavru sirket arasinda aninda iletisim kurulmasmi miimkiin
kilsa da bazi kararlarm yerinde alinmas1 veya sorunlarin orada ¢dziimlenmesi zorunlu
olmaktadir. Bu nedenle ¢ok uluslu sirketlerin yavru sirketlerde istihdam edecekleri
yOneticilerin se¢imine ¢ok 6zel dnem vermeleri gerekmektedir (Phatak, Cev.: Baransel

ve Somay, 1996: 129).
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1.7.5. Egitim ve Yonlendirme

Isletmeler ilerlemek, gelismek, hayatta kalarak faaliyetlerini = siirdiirmek ve
dinamizmlerini koruyabilmek i¢in egitime ©Onem vermek zorundadirlar. Yavru
sirketlerde gorev yapacak yoOneticiler, oncelikle yOnetim gelistirme programlarina
alinarak, gerek onderlik ozelliklerinin gelistirilmesi, gerekse yonetim bilgilerinin ve
etkinliklerinin arttirilmast saglanmaya caligilir. Ayrica karar alma, zamani etkin
kullanma ve problem ¢6zme yeteneklerinin gelistirilmesi de bu g¢ercevede ele alimnr.
Egitim ve yonlendirme asamasinda ele alinacak konular su sekilde siralanabilir:

(Bingdl, 1998)

Yoneticilere Gidecekleri Bolge Hakkinda Bilgi Verilmesi: Yoneticinin gidecegi
iilkenin cografi yapisi, iklim durumu ve diger ¢evresel 6zellikleri konusunda bilgiler

verilir.

Kiiltiirel Boyutlar: Yoneticinin gidecegi iilkenin Orf ve adeteleri, aligkanliklari,

toplumsal yapisi, din, jestler, v.b. gibi konularda bilgi verilir.

Hukuki Yapi: Yoneticilerin gidecegi lilkenin en azindan yavru sirketi ilgilendiren
konulardaki yasalar1 hakkinda bilgilendirilirler. Ornegin is hukuku, sosyal giivenlik

yasalar1 gibi.

Siyasi Yapi: Yerel iilkenin siyasi yapisi, iktidara gelmesi olas1 siyasi partilerin felsefe

ve yaklagimlari.
Ekonomik Kosullar: Yerel iilkedeki ekonomik durumlar hakkinda bilgi.

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

verecektir.

Orgiitiin Tarihi, Kiiltiirii ve Dinamikleri: Ozellikle ev sahibi iilke ve iigiincii iilke

kaynakli yoneticilere ¢cok uluslu sirketin tarihi, degerleri, aliskanliklar1 ve dinamikleri
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ogretilmelidir. Yoneticiler disindaki personele de kaynaklarina gore yukarida belirtilen

konularda egitim verilir.
1.7.6. isgoren Tutumlan ve Motivasyon

Her bir isgéren kendine ait tutum, hedef ve isteklere sahipken ¢esitli lilkelere ait
yaygin kaliplar bulunabilir. Yapilan arastrmalarin sonuglarmma gore, cografya, dil ve
din gibi etmenlere gore calisma amagclari, degerler, ihtiya¢ ve ise karsi tutumlar
dikkate alnarak sonuclandirilabilirler. Bu tiir gruplandirmalar, yoneticilerin diger
kiiltiirlerdeki, ise kars1 tutumlardaki ve motivasyondaki degisiklikleri farketme ve
anlama olanag1 saglar. Ornegin, Japon isgdrenlerin orgiitlerine karsi daha fazla bagh
olduklar1 bilinmektedir. Diger yandan Latin Amerikalilar orgiitleri i¢in degil, daha ¢ok
yoneticileri i¢in c¢alisma egilimindedirler. Amerika’da oyunun adi “rekabettir”.
Isbirligi yaratmanin bir sanat oldugu Japonya, Tayvan ve dier Asya iilkelerinde ise
rekabet ciddi sorunlara neden olabilir. Bu bakimdan yoneticiler, 6zellikle insan
kaynaklar1 yoneticileri politikalar olustururken ve isgdrenleri yonetirken, ev sahibi
iilkenin tutum ve davranig kaliplarini 6grenmek durumundadirlar. Eger ana iilke
vatandas1 yoneticiler, kendilerine 6zgl kiiltlirel boyutlar dogrultusunda kararlar alip
uygulamaya calisirlarsa iggérenlerin  verimliliklerini  yiikseltmeleri ve uyumu
saglamalart miimkiin olmaz (Fanburn ve Tchy, 1984). Bunlarin diginda isgorenlerin
motivasyonlarinda kullanilan 6diiller ve giidiiler iilkeden iilkeye farklilik gdsterebilir,
clinkii bir iilke calisanlarint motive etmede kullanilan giidiiler o {iilkede basarili
sonuclar elde edilmesini saglarken, ayni giidiileri baska bir iilke vatandasi olan
isgorenler icin kullanirken ayni sonuglar almamayabilir. Ornegin, Amerikalilar igin
prestij, bagmmsizlik ve etkileme gibi maddi olmayan motive edici olurken, para itici
kuvvet olabilir. Bazi kiiltiirler ise saygiya dnem verir, aile ve is i¢in giivenlik, kisisel
yasami, sosyal kabulii, ilerlemeyi ve giicii tatmin edebilir. Paranin bir¢ok alternatifi
oldugu icin, kiiltiirel degerlerle ddiilleri birlestirmek kuraldir. Bu nedenle isgorenleri
motive etmeden Once yoneticilerin ev-sahibi lilkenin bu yondeki kiiltiirel 6zelliklerini

O6grenmeleri onemlidir (Dereli, 2005).
1.7.7. Yonetsel Degerler ve Onderlik Tarzi

Onderlik tarzindaki en énemli konulardan birisi, yoneticilerin karar almaya astlarin1 ne
derecede ortak ettigidir. Liderlik, liderin kisiliginin, grubun kisiliginin ve durumun bir

fonksiyonudur. Bu da, bir durumda lider olan kisinin bir bagska durumda olmayacagidir.
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Bir organizasyonda hig bir liderlik stili tek bagina etkin olamaz. Bu sekilde davranmak
organizasyona zarar verir, ¢linkii organizasyon farkli elementleri degisik tip liderlik
ozellikleri isteyecektir. Ornegin otokratik, iiretim kdkenli bir ustabasinin; katilime1 ve
calisan kdkenli bir bolim yoneticisi olmasi beklenemez. Boyle durumlarda liderin
stilini degistirmek yerine durumu lidere gore adapte etmek daha yararli olabilir.
Otokratik ve tiretim kokenli bu ustabaginin igsgorenle daha az iliskili boliimlerde

gorevlendirilmesi gibi (Dereli, 2005).

Cok uluslu sirketlere baktigimizda liderlik tarzi konusunda kesin bir yargiya varmanin
zorluguna karsin, Amerikali yoneticiler “karar alma katilim 6lg¢eginin” ortalarinda,
Fransiz, Alman ve talyanlar 6lgegin otokratik ucuna yakinda ve Japonlar ise en ¢ok
katilimct olanlardir, ¢iinkii Uzak dogu dinleri ve kiiltlirler, uyumu ve grupca karar

almay1 destekler (Hodgetts ve Luthans, 1991).
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BOLUM 2: INSAN KAYNAKLARI YONETIMI’NDE iSE ALMA

SURECI

Bu boliimde insan kaynaklar1 yonetiminin “ise alma ve yerlestirme” fonksiyonu ele

alinmis ve ise alim siirecini olusturan adimlar agiklanmaya ¢alisilmistir.

Bir isletmenin insan kaynaklar1 yonetim ¢aligmalari statik anlamda planlamayla baslar,
is analiz ve tanimlariyla sekillenir ve dinamik bir fonksiyon olarak iggoren bulma ve
secmeyle yoluna devam eder. Uzun soluklu bir faaliyet alanini kapsayan insan
kaynaklar1 yonetiminin en zor fakat en 6nemli islevini insan kaynaklar1 bulma ve

se¢me siireci olusturur (Sabuncuoglu, 2000:71).

Bir isletmenin faaliyet amaclarini yerine getirmek icin ihtiya¢ duyacagi bir personel
sayist vardir. Bu saytya isletmenin “isgiicii talebi” diyebiliriz. Buna karsilik isletmenin
mevcut durumda ¢alisan personeli de olacaktir. Isletmenin ihtiyag duydugu personel

sayis1 ile mevcut personel sayisini karsilastirmasi ile su ii¢ sonug ortaya ¢ikabilir:

1. ikisi birbirine esit olabilir; bu durumda, sorun yoktur ve mevcut esitlik

korunmalidir.

2. Mevcut personel sayisi, ihtiya¢ duyulan personel sayisindan fazla olabilir; bu

durumda, isletmede personel fazlalig1 var demektir.

3. Mevcut personel sayisi, ihtiya¢ duyulan personel sayisindan az olabilir; bu

durumda ise isletmenin personel ihtiyaci (ya da personel agig1) var demektir.
Isletmede personel ihtiyaci (ya da ac1g1) olmasi halinde;

e Mevcut personel ile (i¢ transfer ve kaydirmalar ile) ag181 kapatmak,

e Personel temin etmek yerine alternatif bagka yollar arastirmak,

e Yeni personel segmek ve temin etmek,
seceneklerinden birine bagvurulacaktir.

Personel ihtiyac1 ongoriileri “Ne kadar ¢alisana ihtiyacimiz olacak?” sorusuna cevap
verir. Ancak, ise almak ve iicretle ¢alistrmak i¢in disaridan kag¢ tane yeni aday
olacagini belirlemeden 6nce projelendirilmis is acilimi i¢in organizasyondan, mevcut
kademelerden adaylarin nasil gelecegi bilinmelidir; bunu belirlemekteki amag dahili
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adaylarin teminini Ongormektir. Bu dahili aday kaynagindan faydalanmak igin
oncelikle kisilerin niteliklerini toplamak i¢in bir yol bulmak gerekecektir. Bu nitelik
envanteri her calisanin performans kaydi, egitim ge¢misi ve terfi ettirebilirligi gibi
bilgileri i¢erecektir. Bu bilgi ya mantiel olarak ya da bilgisayarl sistem ile toplanabilir

(Dessler, 1991: 121-122).

Personel bulma ve se¢me, firmaya nitelikli isgiicli kazandirmak agisindan kritik bir
oneme sahiptir. Burada 6n plana ¢ikan konular, personel bulmak i¢in hangi kaynaklara
bagvuruldugu, firmaya basvuru yapan kisiler arasmdan se¢imin nasil yapildigi, ise
alim kararinda hangi Slgiitlerin kullanildig1 ve nihai olarak ise alim kararinin kim

tarafindan verildigidir (Danisman, 2008: 88).
2.1. Personel Temin ve Seciminin Onemi

Insan kaynaklar1 ydnetiminin en onemli amaglarmndan birisi, firmaya en uygun
nitelikte kisileri ¢ekebilmek ve bunlari firmada tutabilmektir. Bu baglamda, oncelikle
insan kaynaklar1 planlamast yoluyla tespit edilen acik pozisyonlar i¢in uygun
adaylarin firmaya bagvuru yapmasini saglamak gerekir. Burada amag, firmaya kalifiye
insanlarin kazandirilmasidir. Personel bulma siirecinde onemli olan her adayin
bagvurusunu almak degildir; esas olan uygun nitelikte yeterli sayida kisinin bos
pozisyonlar i¢in dogru zamanda firmaya bagvuru yapmasmi saglamaktir. Personel
bulma siireci, insan kaynaklar1 planlamasi ile personel se¢im siireci arasinda bir kdprii
gibi diisiiniilebilir. Insan kaynaklar1 planlama siireci sonucunda belirlenen is agiklar1
icin dogru personelin secilebilmesi, firmaya uygun adaylarin bagvurmasma bagldir.
Uygun adaylarin firmaya ilgi gostermesi de etkili bir sekilde yiiriitiilecek personel
bulma ve basvuru toplama siireci ile miimkiin olur (Danmigman, 2008: 18). Bu
baglamda personel se¢me islevi, hem isletmeler hem de adaylar agisindan birinci

derecede 6nem tasimaktadir.

Personel se¢iminin isletmeler agisindan 6nemini ortaya ¢ikaran bir diger konu, is-kisi
ve kisiler aras1 uyum konusudur. Dogru ise dogru adam alinmadig: takdirde igletme
icinde is-kisi veya kisiler arasi uyumsuzluk nedeniyle verimlilik diisiisii, ¢atisma,
isgiici kayb1 veya is kazalarinda artis ve sonucgta isten c¢ikma veya ¢ikarilma
kaginilmaz olur. Bahsi gecen bu olumsuzluklarin ortaya ¢ikmamasi veya en aza

indirilmesi, dogru personel se¢imi ile miimkiin olabilecektir.
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Isgorenler agisindan da personel segimi olduk¢a dnemlidir. Ise alma sirasinda verilen
yanlig karar iki ilging sonuc¢ dogurabilir. Birincisi, isgéren ise alinirken basarili
goriilmesine karsim ise girdikten sonra ayni1 basariy1 siirdiiremeyebilir. ikinci durumda
ise, aday basarili olabilecegi bir ise, secim sirasinda basarisiz olmasi nedeniyle
alimmamistir (Sabuncuoglu, 2000: 72-73). Her seyden 6nce, yoneticilerin performansi
kismen onlara bagl ¢alisanlarin (astlarinin) performansma bagli olacaktir. Dogru
yetkinliklere sahip olmayan calisanlar etkin bir performans gdstermeyecektir ve bu
nedenle yoneticinin performansi da zarar gorecektir. Bu nedenle istenmeyen kisilerin
uygunlugunu gdzlemlemenin zamani onlar ise basladiktan sonra degil dncedir. ikinci
olarak, bir ¢alisan ise almanm ve kiralamanm neye mal oldugu diisiiniildiigiinde etkin
gdzlemleme 6nemlidir. Ugiincii olarak, zayif bir ¢alisan se¢imi yapilmasinm hukuki
cikarimlari nedeniyle iyi secim yapilmasi dnemlidir. Oncelikle, esit ise alim mevzuati,
ana esaslar ve mahkeme kararlar1 azinliklara ya da kadmlara kars1 haksiz bir ayrim
yapilmadigmi giivence altina almak icin se¢im prosediirlerinin etkinligini sistematik
olarak degerlendirmeyi gerektirmektedir. Sonug¢ olarak, bugiin yonetim avukatlari
isverenleri talihsiz olaylarda sorumluluk almaktan uzak durmalar1 i¢in gozlemleme
konusunda daha dikkatli olmalar1 konusunda uyarmaktadir. Biitliin bunlar nedeniyle,
etkin se¢im yontemleri zaruridir (Dessler, 1991: 172). Bir isletmenin personel
seciminde Onemli olan bir diger konu da uygulanacak personel se¢cim teknigidir.
Belirlenen secim teknigi, isletmenin isgiicli ihtiyacin1 dogru belirlemeye ve ise dogru
eleman1 segmeye hizmet etmelidir. Isgdren se¢imine dnem vermeyen isletmeler bir
yandan kendi yikimlarini hazirlarken, ayni zamanda ige yanlis almmalar1 ya da
alimmamalar1 nedeniyle isgorenleri ekonomik ve psikolojik yikima siiriiklerler. Bu
nedenle isi bagindan siki tutmak, isletmenin gercek gereksinmelerine uygun ve isgoren
cikarlarii da gdzetleyen, etkili ve diizenli isleyen bir se¢im teknigi uygulamak gerekir

(Sabuncuoglu, 2000: 73).
2.2. Aday Saglama Yollan

Isletmelerde aday bulma ve personel secme siirecinin baslatilma sebebi, herseyden
once bir eleman ihtiyacinin dogmus olmasidir. Bu ihtiyaci belirleyen sey ise,
isletmenin yiriittigl faaliyete bagh olarak yaptigi is tanimlamasi ve is analizleridir.
Yani bir isletmede personel ihtiyacinin olup olmadigina karar vermeden once isler
tanimlanmali, analiz edilmeli ve her bir isin gereksinimleri ortaya ¢ikarilmalidir.

Boylelikle s6z konusu islerin yapilabilmesi ig¢in gereken personel ihtiyaci tespit
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edilmis olacaktir. Baglangicta yerine getirilen bu adimlar sayesinde, ileriki zamanlarda

ortaya ¢ikacak eleman ihtiyaglar1 da zamaninda tespit edilebilecektir.

Insan kaynaklar1 yonetiminde is analizi yapildiktan ve is tanimi ve is gereksinimleri
hazirlandiktan sonra, bagka bir deyisle is’ler hakkinda bilgi sahibi olduktan sonraki
asama, bu is’leri yapacak nitelikli ¢calisanlari is yerine kazandirmaktir. Yani yapilacak
is ile bu is’in yapilmasi i¢in gerekli becerilere sahip olan c¢aliganlar1 bulusturmaktir.
Isletmenin iki 6nemli galisan kaynagi vardir: I¢ kaynaklar, isletmede galisan ve
atama yapilacak ig’e segilebilecek potansiyel adaylardan olusan i¢ havuz seklinde
tanimlanabilir. IKY bos pozisyonlara atanacak kisileri mevcut ¢alisanlar1 arasmdan
transfer veya terfi ettirerek bulur. Dis kaynaklar, IKY’nin bos pozisyonlar i¢in
isletme digindaki adaylardan olusturdugu aday havuzudur. Aday arama ve
yonlendirme asamasi, isletme icinden veya disindan gelen bir adayin, acik isler i¢in
isletmeye basvurmasiyla sona erer. Sonraki adim, bagvurulardan olusan havuzdan,
acik is i¢cin gerekli vasiflara sahip dogru kisiyi segcmektir. Bu agsamaya, se¢cim asamasi

denir (Mirze, 2010: 178-179).

Sekil 2: Aday Secme ve Yerlestirme Kaynaklarn

* [C KAYNAKLAR

v

ISLETMEYE
YONLENDIRME | * DIS KAYNAKLAR

ILK SECME VE
YERLESTIRME

* {CERIDEN SECIM

SECME

v

* DISARIDAN SECIM

Kaynak: Mirze, 2010: 178

Bir pozisyonu doldurmaya karar verildiginde (ve bunu yapmak i¢in izin alindiginda)

bir sonraki adim bir veya daha fazla ise alim kaynagmi kullanarak bir bagvuru havuzu
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olusturmaktir. Ise alim 6nemli bir faaliyettir, ¢iinkii bagvuranlarm sayis1 arttik¢a ise
alimda daha secici olunabilir. Eger iki bos pozisyon i¢in sadece iki bagvuran olursa,
onlar1 ise almaktan baska bir secenek olmaz. Ama 10 ya da 20 basvuran olursa,
hepsinin i¢inden en iyisini segmek i¢cin miilakat ve test gibi teknikler uygulanabilir

(Dessler, 1991: 128-129).

Se¢im agamasima ge¢ildiginde; dncelikle bosalacak pozisyonun firma i¢inden mi yoksa
firma digindan m1 doldurulacagina karar verilir. Ozellikle orta ve iist diizey ydneticilik
pozisyonlar1 i¢in ¢ogu zaman firmalar igerden terfi ya da transfer yapmayi tercih
edebilmektedirler. Boyle bir politika, firma icinde ilerleme olanagi oldugunu
gostererek, calisanlar1 kendilerini gelistirmeleri ve yliksek performans sergilemeleri
yolunda motive eder. Ancak, biitiin a¢ik pozisyonlar i¢cin her zaman firma i¢inden terfi
ya da transfer olanag1 yoktur. Acik pozisyonlar i¢in firmalar bir sekilde dis kaynaklara
basvurmak zorundadirlar. Bu durumda, firma, personel ihtiyact oldugunu degisik
kaynaklar aracilifiyla disaridaki potansiyel isgliciine duyurabilecektir (Danigman,

2008: 19).
I¢ ve dis kaynaklardan aday bulma yontemleri asagida kisaca agiklanmaya ¢alisilmistir.
2.2.1. i¢ Kaynaklar

Isletme iginden isgdren bulma politikasi, orgiitte mevcut insan kaynagmdan

faydalanmadir (Kiicti, 2007:6).
I¢ kaynaklardan eleman tedariki temelde iki sekilde olabilir.

1. Yiikselme (terfi): Calisan kidem durumuna gore ya da performansa gore

terfi ettirilebilir.

2. Yatay gecisler (i¢ transferler): Isletmenin departmanlar1 arasinda yatay

olarak calisanlarm yer degistitilmesi yontemidir.
Isletme icinden personel tedarik etmenin pek ¢ok yarar1 mevcuttur. Baslicalars;

e Bosalan goreve isletme i¢cinde birinin atanmasi kisinin yeni isinde Ol¢iimii ve

gelistirilmesini kolaylastirir.
e Bir dig 6deme yapilmadigi i¢in ucuz bir yontemdir.

e Hizli bir yontemdir. Gelisme olanag: sagladig1 i¢in motivasyon saglar.
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e Farkli pozisyonlarda caligma firsat1 verdigi i¢in gelecegin ydneticilerinin

hazirlanmasini saglar (http://muratkarakurtl.wordpress.com, 2008).

Isletmelerin icerden transfer ya da terfiyle atamanm sayilan bu yararlarmi
gorebilmeleri i¢in, personelininin niteliklerini ve smirlarint kesin olarak bilmesi
gerekir. Bu sayede is i¢in en uygun kisiyi bulmakta zorlanilmayacaktir. Personel
isletmeyi, isini ve politikasmni bildiginden; yeni alian biriyle ise yerlesme sorunlari
yasanmayacaktir. Ustelik isi de biliyorsa, yeni bir personele oranla daha az egitim

gerektirecektir (Maitland, 1996: 10-11).

Mirze’ye gore (2010), i¢ kaynaklardan aday se¢me konusunda yararlanilan en
sistematik yol kariyer planlamasidir. Kariyer planlamasi, kisinin kariyer hedeflerinin
ve bu hedefleri gerceklestirebilecek yollarin belirlendigi bir siire¢ olarak tanimlanabilir
(Mirze, 2010: 179). Calisanlar, kariyer planlarinda gelecekte yapmak istedikleri gorev
ve pozisyonlar1 belirtirler. Boylece isletme yonetimi de calisanlarinin arzuladiklari,
gelecekte yapabilecekleri, atanabilecekleri is’lerin neler oldugunu 6grenmis olur.
Isletmede hem ¢alisan, hem de yonetim, gelecekteki olas1 is ile kariyer hedefleri
cakiganlarla iletisim icinde bulunarak, isletme i¢i aday havuzunu gelistirir ve

gerektiginde i¢ havuzdan atama ve terfilerle se¢im yapilabilir (Mirze, 2010: 180).
2.2.2. Dis Kaynaklar

Pozisyonlar1 doldurmak icin yeterli sayida dahili aday olmadigi varsayildiginda,
muhtemelen dig adaylara - halihazirda sirket tarafindan c¢alistirilmayan adaylara -
odaklanilacaktir. Harici adaylarin 6ngoriilmesi genel ekonomik durumu, yerel piyasa

sartlarin1 ve is piyasasi sartlarini da kapsar (Dessler, 1991: 126).
Bir sirketin personel se¢iminde dis kaynaklara bagvurma nedenleri sdyle siralanabilir;

e Isletme yeni kuruluyorsa ya da yapilan yatirmmlar nedeniyle biiyiime soz

konusu ise.

e Yeni degisme ve gelismeler sonucu teknik ve uzman elemanlara gereksinme

duyuluyorsa.

e lsletmeye yeni giren isgorenlerin kendilerini kabul ettirmek igin olaganiistii

caligma gostererek verimliligi ve iiretimi kisisel olarak arttirmasi.

e lsgiicii arzmin bol ve ucuz oldugu donemlerde ekonomik nedenlerle.
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I¢ kaynaklardan isgdren bulma ve se¢me ¢atismaya neden olabilir.

Isin gereklerine en uygun kisiyi bulmak ve ondan en verimli bigimde
yararlanmak ancak c¢ok genis bir aday kitlesi arasindan en iyisini se¢mekle
olasidir. Dig kaynaklardan aday havuzu olusturma olanagi ¢ok yiiksektir

(Sabuncuoglu, 2000:78-79).

Dis kaynaklardan eleman temin etmek i¢in basvurulabilecek yontemleri soyle

siralayabiliriz:

Duyurular (ilanlar) : Gazeteler, dergiler, radyo ve televizyon ilanlar1
Dogrudan basvuru ya da cv gonderme

Aracilarla basvuru: Isletme igcinden ya da disindan bazi kisilerin aracilig1 ile ise

alma (Sabuncuoglu, 2000:81).
Is ve Is¢i Bulma Kurumu
Ozel insan kaynaklar1 danismanlik biirolar

Egitim kuruluslari: Mesleki ve teknik konularda egitim veren okullar ve
yiiksek okullar ile iiniversitelerin zaman zaman diizenledigi kariyer giinleri,

isletme gezileri (Sabuncuoglu, 2000:83).

Sakat ve eski hiikiimliiler: Is Kanunu’nun 25.maddesinin A ve B bentlerine

gore.

Isgoren kiralama (leasing) : Belirli siireligine bir firma tarafindan belirli sayida
isgérenin kiralanmasi esasma dayanmaktadir. Burada ise alman iggdrenler,

aslinda kiraya veren firmanin kadrolu elemanlaridir (Kiicii, 2007:11).
Internet.

Diger kaynaklar: Sendikal kuruluslar, mesleki 6rgiitler (Sabuncuoglu, 2000:85).

Ayrica, firma sahip ve yOneticilerinin yakinlar1 ile mevcut calisanlarin tavsiyeleri de

personel bulmada ve ise alma siirecinde gegerli ve etkili bir yol olabilmektedir

(Danigsman, 2008: 19).
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Dis kaynaklardan aday secim siirecini asagidaki tabloda goriildiigli gibi 6zetlemek

mumkiindr.

Sekil 3: Di1s Kaynaklardan Aday Secim Siireci

IS'E ALMA
KARARI
REFERANS * Olumlu
KONTROLU * Olumsuz
SAGLIK/FiZiKi * ¢ Kontrol
INCELEME * Dig Kontrol

- * Saglk incelemesi
GORUSMELER * Fiziki inceleme

* Yapilandirilmig
Gorlisme

* Amaca Gore Goriisme
* feeriye Gore Goriigme

TESTLER

BASVURU FORMU * Zihni Yetenek

Testleri * Yapilis Tarzina Gore
* Fiziki Yetenek Gorlisme

* Yazili Bagvuru Testleri

* internet Bagvurusu * Kisilik Testleri

* Bagar1 Testleri

Kaynak: Mirze, 2010: 180

Bunlarin diginda aday basvurusu toplamaya (aday temin etmeye) alternatif yollar;
e Fazla mesai,
e (alisanlar1 kiralama,

e Gegici isci ¢alistirma (Ozgen ve Yalgm, 2010: 109) olmak iizere ii¢ farkli
sekilde gergeklestirilebilmektedir.

Aday se¢me siirecini kisaca 6zetlemek gerekirse:

1. Personel planlarinin gelistirilmesi {i¢ Ongoriiyii kapsar: Birincisi personel
ihtiyaglari, ikincisi harici adaylarin tedarigi ve {giinclisii de dahili adaylarin
tedarigidir. Personel ihtiyacini tahmin etmek igin Oncelikle iiriin veya hizmet
i¢in talep tahmin edilmelidir. Sonra, bu 6ngoriiyii kargilamak icin {iretim hacmi
ongoriilmeli ve son olarak bu {iretim Ongoriisii ile personel ihtiyaci

iliskilendirilmelidir.
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2. Personel ihtiyacit ongoriildiigiinde, sonraki adim nitelikli adaylardan bir havuz

olusturmaktir.

3. Pek cok sirkette ilk secim gdzlemi bagvuru formu ile baglar. Bagvuru formu,
bagvuranin gelecekteki performansi hakkinda tahmin yiiriitmek igin

kullanilabilir.

4. Basariy1 6lgmek i¢in bagvuru formlarmin kullanilmasi (ya da diger bir kriter)

en dnemli maddelerin agirliklandirilabilecegini 6ngdrmektedir.

Calisma planlamasi ve ise alim, ¢alisan performansini direkt olarak etkiler. Bu,
motivasyonun isi 1iyi yapabilecek yetenege sahip c¢alisanlarm ise alinmasina
dayanmasindandir. Ne kadar nitelikli bagvuran olursa, se¢im standartlar1 da daha
yiiksek olabilir. Sonra, nitelikli bagvuranlardan olusan bir havuz olustugunda, en

iyisini se¢mek i¢in harekete gecilebilir (Dessler, 1991: 159).

Aday bagvurular1 hangi yolla toplanirsa toplansim, bu adaylardan firma i¢in en uygun
olanlarm nasil secildikleri de firmaya dogru kisiler kazandirilmasi agisindan son
derece Onemlidir. Hep nitelikli adaylarm basvurusu saglanabilse bile, etkili bir
personel se¢cim yontemi uygulanamaz ise, dogru kisilerin istihdam edilmesi miimkiin
olmayabilecektir. Bu yiizden personel se¢im siirecinin nasil uygulandigi da oldukga

onemlidir (Danigman, 2008: 21).
2.3. Personel Se¢me ve Yerlestirme Siireci

Personel secimi, i bagvurusu yapan adaylar arasindan gorevlendirme yapilacak isin
gerektirdigi niteliklere en uygun adaylarin belirlendigi bir siiregtir. Cok sayida
asamalardan olusan bu siireg, is bagvurularinin toplanmasi ile baslamakta ve ise alma

kararinin verilmesiyle sona ermektedir (Ozgen ve Yalgm, 2010: 114).

Bir diger tanimlamaya gore personel se¢im siireci, belirli bir pozisyon i¢in bagvuran
adaylar arasindan en uygun olanin belirlenmesi ve ise yerlestirilmesi i¢in yiiriitiilen

caligmalardir (Danigman, 2008: 21).

Genel goriiniisii ile personel se¢im siireci, ise eleman daveti ile baglayan ve secilen is
gorenin calisacagi boliime kabulii ile son bulan bir dizi 6zel ¢calismanin toplamidir. Bu

durumda personel se¢im silirecinin eleman ihtiyaci ile baslayan ve secilen kisinin
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organizasyona kabulil ile son bulan bir dizi 6zel ¢aligmay1 kapsadigini kabul etmek

gerekir (Erdogan, 1991: 10).

Bu tanimlamalardan hareketle personel se¢gme; “i¢c ve/veya dis kaynaklar aracihig ile
miiracaat eden kisiler arasindan, isletmede personel acigi olusan ya da olusabilecak
gorevlere, o ise uygun olan kisi ya da kisileri segcmektir” seklinde tanimlanabilir.
Ancak personel se¢menin tek bir faaliyet degil, uzun soluklu bir siire¢ oldugu

unutulmamalidir.

Personel se¢im siirecinde amag, firma ve pozisyon i¢in en uygun kisilerin istithdam
edilmesini saglamaktir. Bundan dolayi, personel se¢im siireci, bir agidan karsilastirma
ve eslestirme siireci olarak da degerlendirilebilir. Personel se¢im siirecinde, is
gerekleri ile aday nitelikleri karsilastirilir; karsilastirma sonucunda uyumun en iyi
oldugu aday tercih edilir. Rasyonel bir personel se¢im siirecinde, kullanilan Slgiitler,
daha cok isin gerekleri ve firma-aday arasindaki uyum iizerinde odaklanir. Diger bir
deyisle, burada bir taraftan isin gerektirdigi personel niteliklerinin neler oldugu tespit
edilerek adaylar bu niteliklere gore karsilagtirilir, diger taraftan, adayin firma
kiiltiiriine ne kadar adapte olabilecegi degerlendirilir. Adaylarm ig gereklerine uygun
olup olmadigmni anlamak i¢in kullanilabilecek oOlgiitler, adaymn egitim durumu, is
yapabilme becerisi ve potansiyeli, sorun ¢cdzme yetenegi, takim ¢alismasina yatkinligi,
iletisim becerisi ve is tecriibesi gibi hususlar olabilecektir. Diger yandan, adaym firma
kiiltiiriine ne kadar adapte olabilecegini degerlendirmeyi amaglayan olgiitler yoluyla,
adaym firmay1 benimseyip benimsemeyecegi, firmadaki is yapilis tarzina uyum
saglayip saglayamayacagi ve mevcut ¢alisanlar ile uyum i¢inde ¢alisip ¢alisamayacagi

anlagilmaya calisilir (Danigman, 2008: 22).

Personel se¢im ¢aligmasi, Oncelikle isletmenin bu konudaki politikasmin saptandigi,
yapilan i analizine bagh olarak is gereklerinin tespit edildigi ve igse alinacak elemanda
aranacak Ozelliklerin belirlendigi bir hazirlik safthasi ile baslamaktadir. Daha sonraki
evrede ilan veya benzeri yontemlerle aday toplama calismasi baslayacak ve personel
secim siirecinin ikinci grubunu olusturan etkinlikler bu safhadan itibaren devreye
girecektir. On eleme ¢alismasindan itibaren adaylarin elenmesi baslayacak, bu eleme
ilk secim safhasina kadar devam edecektir. Ik secim gerceklestirilip kabul edilir
adaylar saptandiktan sonra secilecek is gorenin calisacagi boliimiin yoneticileri ikinci

bir se¢im yapacaklar, bu adaylar arasmdan kendilerine uygun olan1 saptayacaklardir.
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Bu safhadan sonra ige alinacak kisinin fiziksel muayenesi yapilacak, geregi halinde
aday hakkinda son ise kabul arastirmalar1 yapilacak ve ise alinmasina karar verilen
adaylarin kabul — kayit islemleri yapilacaktir. Boylece personel secim caligmasi da
tamamlanmis olunacaktir. Bir¢ok isletmede ise eleman daveti ile se¢im c¢alismasi
birlikte uygulanir. Giiniimiiziin biiylik igletmelerinde ise eleman alma ve
yerlestirmeden sorumlu miidiirliikler vardir. Buna karsilik kiiglik organizasyonlarda
personel yoneticisi diger gorevlerin yani sira ise eleman toplama ve yerlestirme
calismasii da yapar. Ancak, ideal bir personel se¢cim ¢aligmasinin siire¢ olarak aday
davetinden once basladigini kabul etmeliyiz. Personel se¢iminin bir hazirlik ¢alismasi
olmalidir. Oncelikle isletmenin bir personel politikasmnin olmasi ve bu politika
uyarinca da personel planlamasini yapmasi gerekir. Daha sonra secilecek elemanin
yapacagl isin c¢ok iyi tanimlanmasi ve bu tanima uygun olarak da is goéren
ozelliklerinin belirlenmesi ve adaylar bu 6zelliklere gore saptanmasi uygun olacaktir.
O halde personel se¢imi, hazirlik ve uygulama olmak iizere iki ayr1 dilim altinda
toplanacak, her dilimin de tamamlayict ¢alismalar1 olacaktir. Secilecek is gorende
aranacak Ozellikler gercekci olmalidir. Ise alinacak is gdrenin tasimasi gereken
ozellikler cok iyi saptanmazsa, se¢im caligmasinin gii¢lii veya basarili olmasi miimkiin
olmayacaktir. Is gorende aranacak ozellikler isine uygun olmalidir. Bu 6zellikler ne
gereginden fazla ne de az olmali, kisi is uyumu saglanacak sekilde bir diizenleme
yapilmalidir. Bu amagla isin tanimmin yapilmasi, i§ analizi yapilarak aranacak is
goren Ozelliklerinin belirlenmesi gereklidir. Personel secimi birgok isletmede aday
isgdren havuzu olusturma sathasi ile birikte yiiriitiiliir. Personel se¢im ¢aligmasinin
daha etkili olmasi i¢in aday toplama (aday is goren havuzu olusturma) caligmalarindan
once aranacak is gorenin 6zelliklerinin isletmenin temel politikasina gore saptanmasi
gerekir. Bu amacla isletmede i analizleri ve is tanimlarinin yapilmasi gerekecektir.
Personel seciminin hazirlik sathasini olusturan bir diger dilim de insan giicii
kaynaklarmi planlama olacak, bu plan dogrultusunda aday toplama ¢aligmasi
baslayacaktir. Daha sonra se¢im gercgeklestirilecek ve is gorenin ise alinmasi

tamamlanacaktir (Erdogan, 1991: 10-13).

Personel se¢im c¢alismasimin aktif dilimi se¢im i¢in aday havuzu olusturma, aday
toplama (recruitment) ile baglar. Aday havuzu olusturmak potansiyel is goreni
belirlemektir. Isletmenin yapisina ve biinyesine dahil etmek istedigi elemanin

ozelliklerine gore potansiyel is gorenin igerisinde yer aldigi kaynak gruplar farkli
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olacaktir. Bu kaynaklarm kullanimi isletmenin personel politikasina; yoneticinin
ozelliklerine, yonetim tarzina ve kurdugu iligki sistemine gore degisir. So6zii edilen
faktorlere bagli olarak bazi igletmeler dis kaynaklar1 tercih ederken, bazilar1 yakin
duyuru veya isletme i¢i kaynaklari esas alacaktir. Isletme ici kaynaklar terfi ve
transferdir. Ideal yaklagim budur, isletme alt kademelere eleman almali, yetistirme
yoluyla organizasyonun oOzellik isteyen bolimlerine eleman saglamalidir. Boylece
secim organizasyonunun ilk kademeleri icin gerekli olacaktir. Ancak, bu tiir bir
calisma her zaman miimkiin degildir. Ozellikle kiigiik ve orta biiyiikliikteki isletmeler
biinyelerinde yetismis eleman bulma agisindan yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle kiigiik
ve orta biiylikliikteki isletmelerin se¢im havuzunu dis kaynaklardan beslemeleri
gereklidir. Benzer durum hizli gelismelerin oldugu donemlerde biiyiik isletmeler i¢in
de gegerlidir. Biiyiik isletmelerde dis kaynaklarin kullanimi genellikle isletmenin
yapisal olarak hizli gelistigi donemlerde veya 6zel yetenekli elemanlara ihtiyag¢ oldugu
durumlarda s6z konusudur. Is hayatinda personel segimi dendigi zaman akla gelenin
de isletme dis1 kaynaklardan eleman temini oldugu unutulmamalidir (Erdogan, 1991:

32-34).

Tiim isletmeler tarafindan kabul gérmiis standart bir personel se¢im siireci mevcut
olmayip, isletmenin biiyiikliigi, islerin karmasiklig1 ve ise alinacak personel sayist vb.
faktorlere gore her isletmede farklilik gosterebilmektedir. Genel olarak bir personel
se¢im siirecinin asamalar1 asagidaki sekilde gosterilmistir (Ozgen ve Yalgin, 2010:

116-117).
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Sekil 4: Personel Secim Siirecindeki Adimlar

ise Alma Karari Adim 8
is Hakkinda Adayla Son Kez
Goriismek Adim 7
ik Yéneticiyle Miiakat Adim 6
Saglik Kontrolii Adim 5
Referans ve Bilgi Kontrolii Adim 4
Secim Milakati Adim 3
ise Alma Testleri Adim 2
Adaylann ilk Kabulii Adim 1

Kaynak: Ozgen ve Yalgin, 2010: 117

Yukarida da bahsedildigi gibi, personel segme temel olarak 8 adimdan olusan bir
siirectir. Igerik bakimindan farklilik géstermemekle birlikte, farkli kaynaklarda farkli
basliklar altinda incelenmis olan bu siire¢, bu ¢alismada asagidaki bagliklar altinda

aciklanmaya ¢aligilmistir.
2.3.1. ilan ve Aday Kabulii

Bu adim, ise aday olan kisilerin bagvurularinin toplandigi ve personel adaylarinin

bulunmaya calisildig1 adimdir.

Bagvurular1 toplama ya da personel bulma, insan kaynaklar1 planlamas1 sonucunda
ortaya c¢ikan personel acigini karsilamak {iizere gerekli bilgi, yetenek, beceri ve
motivasyona sahip adaylar1 arastirma ve igletmeye ¢ekebilme faaliyetleridir. Bagka bir
deyisle, bagvurular1 toplama, isletmenin 6rgiit yapisinda bos bulunan pozisyonlarda
gorevlendirilmek amaciyla, yeterli nicelik ve nitelikte is arayan kisilerin
basvurularmin alinmasi ve temin edilmesi siirecidir. Bu siireg, yeni basvurularin
aranmastyla baslamakta ve is arayan kisilerin basvurularin1 yapmasiyla sona
ermektedir. Bu siire¢ sonunda, isletmenin ihtiya¢ duydugu yeni personelin se¢ildigi bir

basvuru havuzu olusmaktadir (Ozgen ve Yalgm, 2010: 99).
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Isin ilan edilmesi ve adaylarin basvurularmin kabuliinden 6nce is analizi yapilmali ve
isin gerektirdigi nitelikler ortaya konmalidir. S6z konusu is i¢in ihtiyag duyulan
personelde olmasi istenen nitelikleri belirlendikten sonra, bu gereklilikleri iceren bir

ilan hazirlanir. Ilan gazete, dergi, internet vb. iletisim araglari ile duyurulur.

Personel se¢iminin igletme biinyesindeki aktif caligmasi yeterli bir se¢cim havuzu
olusturduktan sonra baslar. Havuzun olusumunu da isletmeye bagh sartlarin disinda
baz1 gevresel degiskenlerin yani sira, almacak is gorenin yapacagi isin 6zellikleri de
belirler. Is giicii pazarmin degismesi, bolgede veya sektorde issizlik oranmnim artmasi,
ekonomik barigin durumu, ¢ok 6zel yetenekli elemanlarin azalmasi gibi degiskenler
secim havuzunun olusumunu belirleyen ¢evresel faktorlerdendir. Ayrica isletmelerdeki
her isin se¢im havuzunun potansiyeli farklidir. Cok yetenekli is gorenlerin se¢im
havuzunu olusturmak daha az 6zellik isteyenlere gore zordur. Cevresel sartlar ve is
ozellikleri ne olursa olsun disaridan saglanacak adaylarin gazete ilam1 veya diger
duyuru yollar1 ile bilinyeye cekilmesi gerekir. Araci kuruluslar, egitim kurumlari,
kisisel yakinlik, gazete ilan1 veya benzeri yollarla yapilan duyuru sonucu basvuruda
bulunanlar ger¢ek anlamda se¢im havuzunu olusturmazlar. Gergekei bir se¢im
havuzunun olugmasi, personel se¢im caligmasinin adaylar1 degerleme sathasinin
islemeye baslamasi i¢in basvurularin elenmesi ve uygun olanlarin se¢im havuzuna
dahil edilmesi gerekir. Kesin se¢im havuzuna ulagmak i¢in tiim bagvurular arasindan
ise ve isletmeye uygun olanlarin bulunmasi gerekir. Bu amagla 6n eleme caligmasi
yapilir. On eleme yazili basvurularda adaymn bireysel bilgisi, is gorgiisii ve aldigi
egitim dogrultusunda hazirladigi, posta ile yolladig1 6z ge¢misi incelenerek yapilir.
Bildirdigi kadariyla adaym ozelliklerinin ise uygun goriilmesi halinde aday kesin

secim havuzuna dahil edilir, aksi halde aday reddedilir (Erdogan, 1991: 43-46).
2.3.2. On Gériisme ve Basvuru Formu

Isletmelerin cesitli kademelerine eleman seciminde evrensel olarak kullanilan segim
araglarindan birisi goriismedir. Goriisme tipik olarak kisinin yapacagi is veya yer

alacagi boliime gore yonetim grubu tarafindan incelenmesidir (Erdogan, 1991: 65).

Bu agsamadaki goriisme, bir ¢esit “On goriisme™ olarak adlandirilabilir. Bu 6n goriisme,
isletme yetkilisinin ise basvuran aday ile yaptigi ve kisa bilgi alig-verisini igceren bir
konusmadir. Burada amag ise uygun olan kisiyi se¢mek degil, uygun olmayan adaylar1

elemektir. On goriismede elenmeyen adaylardan is basvuru formu doldurmalar istenir.

42



Bu formu doldurmalar1 adaylarm ise kabul edildikleri anlamima gelmez. Form
doldurmada amag, isin gerektirdigi nitelikler ile adaym sahip oldugu nitelikleri

karsilagtirmak ve aday1 tanimaktir.
2.3.3. Test - Simnav

Personel se¢im siirecinin igletmenin biinyesinde gerceklesen se¢ime doniik ikinci
sathas1 adaylarin 6zellik ve yeteneklerinin analiz edildigi smav ve/veya goriisme
sathasidir. Geleneksel personel se¢im siireci bir engel serisidir. Adaylarin
biyografilerinin veya yazili bagvurularin 6zetine gore elenmesi, miiracaat formlarmin
analiz edilmesi, gerekiyorsa bir on gorlisme yapilarak kesin se¢im havuzunun
olusturulmasi ile ilk engel dizini tamamlanmis olunur. Daha sonra bilgi smavinin

yapilmas1 veya Ozellik yetenek analizi i¢in test uygulamasi ve miilakat asamasina

gelinir (Erdogan, 1991: 49).

Personel se¢iminde uygulanan testlerin amaci adaylarin bedensel ve diisiinsel
yeteneklerini, kisilik yapilarmi, bilgi ve ilgi alanlarmni analiz etmek, 6lgmek ve
isletmede is-kisi uyumunu kolaylastirmaktir (Kiicii, 2007:14). Temel amag¢ dogru ise
dogru eleman1 segmek oldugundan, test uygulamasindan Once i analizi yapmak ve
isin bir profilini ¢ikarmak gerekir. Isin gerektirdigi nitelikler ile adaym sahip oldugu

niteliklerin uyumunu kiyaslamak i¢in kullanilan birgok test tiirii vardir. Bunlar:
e Zeka testleri
e Yetenek testleri
e Bilgi testleri
e Algi testleri
o Kisilik testleri
o Dikkat testleri
e Yaraticilik testleri
e Hafiza testleri
o Illgitestleri

(Bayraktaroglu, 2008: 71; http://muratkarakurtl.wordpress.com, 2008)
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2.3.4. Is Goriismesi

Ik goériismenin kisa, 6z ve eleyici niteli§ine karsilik, yapilan bu ikinci ya da temel
gorliisme daha uzun, ayrintili ve se¢ime yoneliktir. Bu nedenle bu goriismeye se¢im

goriismesi de denilebilir. Iki temel amaci vardir:
e Adayin niteliklerinin isin gerekliliklerine uygunlugunu arastirmak.
e Adaya isletme ve is hakkinda bilgi vermek (Sabuncuoglu, 2000:95).
Is goriismesi farkli yontemlerle yapilabilir. Kisaca deginecek olursak:

Standart goriisme: Onceden hazirlanmis sorular vardir ve tiim adaylara aym sorular

sorulur.

Serbest goriisme: Onceden hazirlanmis sorular yoktur, adayin goriis ve diisiincelerini

Ozgiirce aciklamasina dayanir.

Baskih goriisme: Amaci, adaym beklenmeyen bir durumda nasil davrandigini,

dengesini nasil korudugunu, kendini nasil kontrol ettigini ve uyum saglama yetenegini

olgmektir. Genellikle yonetici se¢gmekte kullanilan bir goriisme tiirtidiir.

Grup goriismesi: Iki sekilde yapilabilir. Birincisi; 10-15 aday birlikte goriismeye

alinir, smav niteligindeki sorular adaylara yoneltilir ve dogru yanitlayanlar arasindan
ise en uygun 6zelliklere sahip olan aday(lar) secilir. Ikincisi; adaylar grup halinde bir
araya getirilir, yanlarinda bir gézlemci bulunur, adaylara kendi aralarinda tartigsacaklar1
bir konu verilir ve tartisma esnasinda gozlemci adaylar1 inceleyerek ise uygun
olan(lar)1 tespit eder. Bu da yine ¢ogunlukla yonetici se¢iminde kullanilan bir goériigme

tiirtidiir.

Sorun_cézme goriismesi: Adaya bir 6rnek vaka verilir ve vakada gecen sorunu

¢Ozmesi istenir.

Sirah goriisme: Aday arka arkaya birden fazla goriismeci ile tek tek goriisiir.

Komisyon goriismesi: Adaylar tek tek ortak bir komisyon veya jiiri karsisina ¢ikarilir

ve bu jiirinin ortak karar1 ile se¢im yaplir.

Is goriismesi esnasinda dikkat edilmesi gereken bazi noktalar vardir. Aday ile verimli

bir goriisme gergeklestirebilmek i¢in;
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e Ozel bir oda ve sessiz bir ortam saglanmali,
e (Odada masa bulunmali,
e (Gorlisme esnasinda telefon goriismesi yapilmamali,

e Adayin beklemesi gerekiyorsa, bekleme salonu olusturulmali ve adaya bu

esnada ikramda bulunulmalidir.
Is goriismesinde adaya;

e llk olarak giris sorular1 (8zge¢mis, kullanabildigi ofis araglar, siiriicii belgesi,

medeni durum vb.),
e Egitim durumu ile ilgili sorular,
e s tecriibeleri ile ilgili sorular,

e Isile ilgili sorular,

Son olarak da hobileri ile ilgili sorular, yoneltilir.
(http://muratkarakurt].wordpress.com, 2008)

Gorlisme sonunda veya esnasinda degerlendirici tarafindan aday ile ilgili bir
degerlendirme formu doldurulur. Bu formda adaya verilen puanlar, adaylar arasmnda

karsilagtirma yapma ve karar vermede yardimeidir.

Personel secim siirecinde, adaylarin is gerekleri ve firma kiiltiiriine uyum agisindan
dogru bir sekilde degerlendirilebilmesi i¢in ¢ofu zaman 1is testlerinden ve
miilakatlardan yararlanilir. Is goriismesi olarak da ifade edilen miilakatin nasil
yapildig1 da en uygun personelin segilebilmesi agisindan oldukca dnemlidir. Ciinkii ise
alim karari, genellikle miilakat sonucunda verilmektedir. Bu yilizden, ¢ogu zaman,
miilakat, personel se¢im silirecinin en 6nemli asamasini olusturmaktadir (Danigman,

2008: 23).
2.3.5. Referanslarin incelenmesi

Aktif se¢cim caligmasinin dordiincii sathasi olan adaylarin mesleki ge¢mislerini
arastirma sathasinda, goriigmenin sonucunda da yeterli goriilen kisinin kendisini

tantyanlara, tercihen eski isyerindeki yOneticisi ve arkadaslarina, egitim yasantisinda
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kendisini taniyan ogretmenlerine gore genel davranis egiliminin ne oldugu arastirilir.
Bu kisilere gore aday nasil degerlenmektedir, isine ve ortamina uyumlu bir i géren

midir, aragtirilir. Bu sorularin cevaplari 6zel bilgiler gerektirir (Erdogan, 1991: 83).

Burada tamamlayic1 ve dogrulayici bilgi almak amaciyla Onceden c¢alistigi yer
yoneticileri ile ya da referans olarak gdsterilen kisilerle goriisme yapilabilir. Boylelikle
daha once ¢alistig1 yerden ayrilma nedenleri, basar1 ya da basarisizliklari, davraniglari

ve isbirligi yapma yetenekleri arastirilir (Sabuncuoglu, 2000:103).

Her zaman adayin kendisi hakkinda bilgi verecek kisi olarak belirttiklerinden alinacak
ozel bilgilere giivenmenin dogru olmadigim1 da unutmamak gerekir. Bu bilgi
kaynaklarimi aday kendisi vermekte, ¢cok zaman da kendisinin yakini, arkadasi olan ve
dogruluktan ziyade, aday i¢in iyi seyler sOyleyecek kisiler olmaktadir. Bu tiir
referanslarin objektifligi ve dogrulugu tartisilsa da okulu yeni bitiren adaylar icin
ogretmenlerinden ve adaylarm eski yOneticilerinden alinan bilgilerin arkadas-dost

bilgilerine oranla daha yararli olacagi unutulmamalidir (Erdogan, 1991:84).
2.3.6. Secim Karan

Personel secim siirecinin ilgili asamalarin1 uygulayan bir isletmede adaylar gesitli
asamalardan gecirildikten sonra bir kismi elenir ve nihai se¢im kararinin alimasi

asamasina gelinir (Kiicii, 2007:19).

Secim esnasinda objektif karar verilebilmesi i¢in bir kurul olusturulmas: faydali
olacaktir. Kurulda sirketin insan kaynaklar1 yetkilileri ile se¢ilecek adaym ¢alisacagi
boliim yoneticileri yer almalidir. Bu nedenle bdliim yoneticileri ile insan kaynaklari

yetkililerinin uyumlu ve igbirligi ile ¢aligmalar1 gerekmektedir.

Mesleki gecmisi arastirilan, 6zel yasantisi hakkinda bilgi toplanan ve yeterli goriilen
adaylarin tamami esas itibariyle ise kabul edilecek ozelliklerdedirler. Bu adaylarin
listesi c¢ikarilr ve son bir goriisme gerekiyorsa isletmeye yeniden davetleri
gerceklestirilir. Personel se¢im islemi isletmede uzmanlagmig bir grup tarafindan
yapiliyorsa ise almmacak kisi ile son goriismeyi, kendisini g¢alistiracak bdliimiin

yOneticilerinin yapmasinda yarar olacaktir (Erdogan, 1991: 84-85).

Bu son goriismeden sonra artik nihai karar verilmis demektir ve duyuru asamasina

gecilebilir.
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Kimlerin ise alinacagi ne bicimde duyurulacaksa, duyuru yapilir, ise alinmayanlara
cevap verilir, tesekkiir edilir, bagvuru sirasida verdikleri 6zel evraklar1 iade edilir. ise
alinanlarin duyurusu yapildiktan sonra bir gérevlinin yeni ig gorenlere igletme ve
yapacagi is hakkinda kisa bilgiler vermesi, isletmeyi, kisinin isletme icinde yerine
getirmek durumunda oldugu 6zel davraniglari kisiye anlatmasi yararli olacaktir

(Erdogan, 1991: 86).
2.3.7. Saghk Kontrolii

Secilen adayin saglik yoniinden de ise uygunlugunun arastirilmasi gerekir. Ozellikle
fiziksel galigma gerektiren iglerde personelin saglik durumu is kosullarmma uygun
olmalidrr. Saglik kontrolii genel olarak devlet hastaneleri ya da 06zel saglk
kurumlarinda yapilmaktadir. Ancak kendi biinyesinde reviri olan igyerleri saglik

kontrollerini de kendileri yapabilmektedirler.

Kisi ise alinmadan Once bazi durumlarda saglik kontroliinden gegirilir ve bu da
secimin bir siirecidir. Hazirlanacak bir saglik ve kaza raporu ile adayin genel saglik
durumu hakkinda bilgi elde edilir. Benzer sekilde adaym genel hiiviyet bilgisinin

dogrulugunu belgelemek i¢in bazi resmi evraklar istenilir (Erdogan, 1991: 85).
2.3.8. Ise Kabul ve Yerlestirme

Ise alinma karar1 verilen adaya is teklifi geciktirilmeden iletilmelidir (Sabuncuoglu,
2000:105). Gecikme halinde, aday bu siire igersinde baska bir teklifi degerlendirmis
olabilir. Bu durum isletme agisindan, aday bulma ve se¢me siirecinin yeniden
isletilmesi anlamma gelecek ve ek bir yiik/maliyet getirecektir. Ise bagvuran
adaylardan elenenlere de birer mektupla olumsuz sonug bildirilmelidir. Bu ise, hem
adaya saygmin hem de isyerinin prestijinin bir gerekliligidir. Ise kabul islemi
gerceklestirildikten sonra, segilen personel calisacagi bdliime gotiiriilerek birlikte
calisacag arkadaslari ve yoneticileri ile tanistirilir. Isletmenin genel yapisi, kurallart
ve sorumluluklar1 hakkinda kisa bilgilendirme yapilir. isletmelerin cogunlugunda yeni

ise girenler i¢in deneme siiresi taninir. Bu siire isin yapisina gore degisebilir.

4857 sayih Is Kanunu’na gore; taraflarca is sozlesmesine bir deneme kaydi
konuldugunda, bunun siiresi en ¢ok 2 ay olabilir. Ancak deneme siiresi toplu is

sOzlesmeleriyle dort aya kadar uzatilabilir (http://www.alomaliye.com, 2011).
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Personel se¢iminin bu klasik siirecini her isletmenin aynen uygulamasi séz konusu
degildir. Ancak, yeterli biiyiikliige ulasan, personelini tutarli verilere gore se¢gmek
isteyen isletmelerin de s6zii edilen siireci tam olarak uygulama egiliminde olduklar1
bilinmektedir. Bazi1 kiiclik ve orta biiyiikliikteki isletmeler sadece goriisme ile veya
secim smavi ve goriisme ile elemanlarini se¢mektedirler. Belirli biiylikliige ulasan
isletmeler ise adaylarin derinlemesine analiz edildigi se¢im smavi-test uygulamasindan
sonra goriisme yapmakta, bu asamada da yeterli olan adaylarin mesleki ge¢mislerini
aragtirmakta, yeterli olan adaylar1 saptayip, bdliim yoOnetiminin son degerlemeyi
yapmasima hazirlamaktadir. Ulkemizde bazi biiyiik sanayi kuruluslar1 ve bankalar ile
yurt disinda az sayida olmayan isletmeler son elemeyi yapmadan, se¢im sinavi-test
uygulamasi ve goriismeden sonra adaylari bir degerlendirme merkezine almaktadir.
Boyle bir yaklasimla ise yeni alinan is goren, c¢alisacagi boliimiin yoneticilerinden
once, degerleme merkezinde degisik yoOnleriyle daha detayli olarak taninmakta,
gerekiyorsa bu safthada da eleme yoluna gidilmektedir (Erdogan, 1991: 49-81). Kiigiik
olcekli isletmelerde herhangi bir IK departmani bulunmadig: igin, miilakat ya da is
gorlismesi teknigi kullanilarak kim ya da kimlerin ise alinacagina birim yoneticileri
karar verirler. Orta ve bilyiik 6lcekli isletmelerde ise, IK ydneticisi birim yoneticilerine
destek hizmeti saglamakta ve daha sonra ise alma ya da almama karari birim
yoneticileri tarafindan verilmektedir (Ozgen ve Yalcin, 2010: 115). Personel se¢im
siireci oncesinde gergeklestirilen temel IKY faaliyetlerinden is analizi, insan
kaynaklar1 planlamasi ve basvurulari1 toplama, personel se¢im siirecinin girdilerini
olusturan bilgileri saglamaktadir. Ote yandan, personel secimi siirecine bagl temel
IKY faaliyetleri ise, egitim ve gelistirme, kariyer planlamasi, performans degerleme,

licretlendirme ve daha sonra gelen diger temel IKY faaliyetleridir.

Sekil 5: Personel Seciminin iKY Faaliyetlerine Etkisi

is analizi .
Ise alighrma

Yetigtirme

Geligtirme

Kariyer planlama
Performans degerleme
Ucretlendirme

Toplu ig goriigmeleri
Personel kontrolii

iK arz1 giigliikleri

iK plantari Ahlaki giiliikler ——> | SEGIM SURECI |—

v

Orgiitsel giigliikler

Aday toplama

Kaynak: Ozgen ve Yalgm, 2010: 114
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Yukaridaki sekil incelendiginde; ise alistirma, egitim ve gelistirme, kariyer planlama,
licret yonetimi ve diger temel IKY faaliyetlerinin etkili ve verimli sekilde yerine
getirilebilmesinin, personel se¢iminde gosterilecek basariya baglhi  oldugu
goriilmektedir. Ayni sekilde, basarili bir personel se¢imi de is analizi, insan kaynaklar1
planlamasi ve basvurulari toplama faaliyetleriyle saglanacak bilgilerin, yeterli ve etkili
olmasma baghdir. Ote yandan, sekilde goriildiigii gibi, personel secim siirecinde
asilmas1 gereken bircok engel ve zorluklar bulunmaktadir. Personel se¢iminde

karsilagilan baslica zorluklar sunlardir:
o Isletmedeki alisilmis uygulamalar,
e lsgiicii pazarindaki arz giicliikleri,
e Firsat esitligine iliskin yasa ve kurallar,
e Yasal zorunluluklar,
e Ahlaki degerler,
e Isletmedeki 6rgiitsel plan ve programlar,

e s gerekleri (Ozgen ve Yalgm, 2010: 114-115).

49



BOLUM 3: ULUSLARARASI iSLETMELERDE ISE ALMA

SURECI

Bu boliimde insan kaynaklar1 yonetiminin ige alma fonksiyonu uluslararasi baglamda
ele almmis ve uluslararas1 isletmelerde ise alma siireci “kiiltiir-IKY etkilesimi”

cergevesinde aciklanmaya calisilmistir.
3.1. Uluslararasi ise Alma Yontemleri: Kiiltiir — iKY Etkilesimi

[Ik boliimde de bahsettigimiz gibi uluslararasi insan kaynaklar1 yonetimi, 6zellikle
cokuluslu sirketlerin yabanci iilkelerdeki yatirimlarmnin yonetiminden sorumlu olacak
yOneticilerin, uzmanlarin ve ¢alisanlarin farklh kiiltiirel, hukuki ve siyasi 6zelliklere
sahip iilkelere atanmalarini, ev sahibi iilkedeki is gorenlerle iligkilerini, ev sahibi
tilkelerdeki is gorenlerin se¢imi, oryantasyonlari, gelistirilmeleri ve motivasyonunu

icermektedir (Dereli, 2005).

Bu tanimlamadan da anlasilabilecegi gibi; uluslararasi insan kaynagmnin yonetimi,
personel se¢imi de dahil olmak iizere kiiltiirel bir boyut icermektedir. Bu sebeple, bu

asamada “kiiltir"den bahsetmek dogru olacaktir.

Kiiltiir, “bir toplumun tarihsel siire¢ igersinde iirettigi ve bir kusaktan baska kusaklara
aktardig1r her cesit maddi ve manevi Ozelliklerin tamami” seklinde tanimlanabilir.
Baska bir deyisle, belli bir toplumun deger yargilari, inanglar1 ve eylemlerini etkileyen
sosyal faktorlerden olusan bir biitiindiir. Farkli kiiltlirlere sahip ana {ilke, konuk iilke
ve lglincl tilke vatandaslarmi istihdam eden kiiresel sirketler, artik iilkeler arasinda
neler oldugunu degil, fakat farkl kiiltiirlere sahip ¢alisanlar1 arasinda nasil bir uyum

saglayabileceklerini anlamaya ¢aligmaktadirlar (Ozgen ve Yalgim, 2010: 409).

Kiiltiire uyum modeli, “kiiltiir” olgusunu iki ayr1 diizlemde ele almistir: Toplumsal
kiiltiir ve kurum kdltiirii. “Toplumsal kiiltiir”, insan gruplar: tarafindan benimsenen ve
paylasilan diislince ve inan¢ sistemleri, varsayimlar, degerler ve normatif
davraniglardan olusmaktadir. Kurumsal kiiltiiriin olusmasinda ise, yoneticilerin inang
(belief) ve varsayimlar1 (assumptions) belirleyici rol oynamaktadir ve bunlar da insan

kaynaklar1 uygulamalarini dogrudan etkilemektedir (Aycan ve Kanungo, 2000).

50



IKY dinamiklerini pratikte islevsel hale getiren ve onun bir pargasi olan 6nemli
elementlerden biri de “giiclii organizasyonel kiiltiir’diir (Kutal ve Biiytlikuslu, 1996:

156).

Kurumsal kiiltiir, bagska bir ifade ile orgiit kiiltiirii, bir orgiitiin temel degerler ve
inanglarmi calisanlara ileten simge, seremoni ve mitolojilein toplamidir. Orgiitte
paylasilan degerlerdir. Orgiit kiiltiirii, iginde faaliyette bulunulan toplumsal kiiltiiriin
bir alt kiiltiiriidiir. Biitiin isletme faaliyetlerine yon verme islevine sahip olan orgiit
kiiltiirii, IKY ile ilgili caligmalar1 da yakindan etkiler. Bu bakimdan, insan kaynaklar1
politika ve faaliyetleri, mevcut drgiit kiiltiirii ile uyumlu olmak zorundadir (Ozgen ve

Yalgim, 2010: 23-24).

Kurumlarin iki temel 6gesi olan “yapilan is” ve “isi yapan kisiler” hakkindaki inang ve
varsayimlar kurum kiiltliriinii olusturur. Yapilan is hakkindaki varsayimlar, isin
niteligi ve en iyi sekilde nasil yapilmasi gerektigine yonelik olup, calisanlar
hakkindaki varsayimlar ise, isgorenlerin yapisal 6zellikleri ve davraniglarma yoneliktir.
Toplumsam kiiltiir (sosyo-kiiltiirel ortam), kurum kiiltiiriinii sekillendiren 6nemli bir
etmendir, fakat tek etmen degildir. Kurum kiiltiirli, kurumun i¢inde bulundugu i¢sel ve
dissal ¢evrenin kosullarindan ve bunlarin etkilesiminden etkilenmektedir. Kurumlar,
ayrica icinde bulunduklar1 sosyo-ekonomik ve Orgiitsel sistemlerden de
etkilenmektedirler. Bunlar arasinda, politik sistem (kapitalist veya sosyalist), egitim
sistemi, endiistri iliskileri ve devletin tliretimdeki rolii 6n plana ¢ikmaktadir. Kurumsal
kiiltiiri etkileyen diger icsel kosullar arasinda calisanlarin 6zellikleri de (6rn., yas,
cinsiyet dagilimi, egitim seviyesi gibi) azimsanmayacak Oneme sahiptir (Aycan ve

Kanungo, 2000).

Kisinin ige giris asamalar1 olarak adlandirilan ¢ekim ve se¢im asamalar1 kisi-kiiltiir
uyumunun olusturulmasi agisindan olduk¢a Onemlidir. Bu asamalara yeterli 6nem
verilmemesi sonucu orgiite segilen ancak orgiit kiiltlirli ile uyumlu olmayan kisilerin
deger ve amaglarin1 degistirmeye c¢alismaktansa, deger ve amaglar1 Orgiitiinkiyle
benzer kisileri segmek ve bu kisilerin degerlerini giiclendirmeye c¢alismak daha
akilcidir. Orgiitlerin dncelikle kendi kiiltiirii ile uyumlu potansiyel isgiiciinii kendine
cekecek cekim stratejileri olusturmasi daha sonra kisi kiiltlir uyumunu belirleyebilecek

yontemler kullanmasi gerekir (Arbak ve Ozmen, 2000).
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Hi¢ kusku yok ki ¢ok uluslu sirketlerde yonetimin, potansiyel is giicline ulasip onlar1
kendi bilinyesine kazandirabilmesi ve daha sonra da kisi - kiiltlir uyumunu

saglayabilmesi i¢in, “kiiltlirel degisim” olgusunu da kabullenmesi gerekmektedir.

IKY dinamiklerinin beraberinde getirdigi firma ici entegrasyon ve IKY’nin ulagmak
istedigi hedefler (firma bagliligi, esneklik, kalite ve miisteri tatmini) kiiltiirel degisimin
de aslinda 6ziinii olugturmaktadir. Kiiltiirel degisimin 3 farkli metodu oldugundan s6z

etmek miimkiindiir. Bu metotlar1 sdyle siralayabiliriz.
a. Insanlarin degisimi
b. Organizasyon yapisinin degisimi
c. YoOnetim sisteminin degisimi

Bunlardan birincisi, her fert belirli inang ve deger yapilarina sahiptir. Bu varsayim ile
yola cikarak isgiicii tedariki ve seleksiyonu esnasinda olusturulmak istenen, firma
inang ve deger yargilarma uygun adaylarin secilmesidir. Ikincisi ise, &grenim
yaklasmmidir. Bu noktada insanlarin inang ve deger yargilarmin degisebilecegi ve
uygulanabilecek egitim ile firmadaki bireylerin organizasyonunun kollektif kiiltiiriine
ayak uydurmasinin saglanabilecegi diisiiniilmektedir. Kiiltiirel degisimi yapacak
egitim icin kullanilan teknikler ise etkili lider ve yine etkili kominikasyon kanallari
olarak ele alinmaktadir. Organizasyonun yapisinin degistirilmesinde ise,
organizasyonun Ust kademe yoneticilerinin degistirilmesi ve etkili degisime acik
yOnetimin i basina getirilmesi 6nem tasimaktadir. Kimi zaman bunun gerceklesmesi
firmanm el degistirmesi ile miimkiindiir. Ogrnegin, 1994 yilinda ingilizlerin {inlii
otomobil firmasi Rover, Almanlarm BMW’si tarafindan satin alindiktan sonra
organizasyonel yapida ve firma kiiltiiriinde 6nemli degisiklikler olmustur. Bazen de
firmanin teknolojik degisime gitmesi veya firmanin liretim yaptig1 bolge veya iilkeleri
degistirmesi organizasyonel Kkiiltlirde en azindan pratikteki bazi uygulamalarda
farkhiliklar gdzlemlenebilir. Ornegin, kendi iilkelerinde yiiksek iicret politikalar:
uygulayan Amerikan CUS’in Meksika’da diisiik iicret politikasi uygulamasi gibi.
Organizasyonlarda kiiltiirel degisime neden olabilecek diger onemli bir etken ise
yoneticilerin yonetim sistemlerindeki degisimdir. Ornegin, Mago yoneticilik tarzindan
daha demokratik ve anlayishh yoneticilik tarzina gegis firma bazinda caligsanlar

tizerinde onlarin inang ve deger yargilarin etkileyecektir. Temelde organizasyonel bir
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kiiltiir olusturmadaki Onemli hedef firmada konsensiisii, esneklik ve baglilig
saglamaktir. Konsensiis kavramiyla anlatilmak istenen ise, bir dizi deger yargilar1 ve
davranis bicimleri lizerinde tiim c¢aligsanlarin birlikteligini saglamaktir. Firma kiiltiirtini

olusturma asamasinda genelde su hususlar géz oniinde tutulmaktadir:

a. Bazi davranis bicimlerinin diizenli olarak yapilmasi: Ornegin, insanlara sadece

soyadlar1yla hitap etme veya erkek ¢alisanlarin takim elbise giymeleri gibi.

b. Cahgma gruplarinin olusturdugu normlar: Ornegin, grubun ortaklasa karar

vermesi ve uygularken karara sahip ¢ikmasi.

c. Firma tarafindan olusturulan degerler: Ornegin, firmaya sadakat ve yapilan

islerde miikemmellik aranmasi.

d. Firma kurallarna uyum: Ornegin, Japon firmalarmda goriilen firma yillik
yemeklerine ailece katilim veya firma i¢ginde Ongdriilen sabah jimnastigine

katilma gibi.

e. Tek statii ve Hormonizasyon: Japon CUS’de goriilen bu uygulamada takim
kavrami1 ve esnek is pratiklerini uygulamak i¢in degisik is tanimlarini ve
smirlarint aza indirgemek gerekmektedir. Bu anlamda 6zellikle mavi ve beyaz
yakali iscilerde statii farkliliklarin1 azaltmak Onemli bir davranistir. Tek tip
firma iniformas1 giymek, ortak araba park yeri, herkes i¢in tek bir yemek
yeme salonu, ortak kullanilan kantinler ve tuvalet olanaklar1 firma iginde
hormonizasyona yonelik gayretleri isaret etmektedir (Kutal ve Biiylikuslu,

1996: 157-163).

Gortilityor ki CUS’de firma kiiltlirii olusturulurken yeni bir bakis agis1 getiriliyor.
Temelde organizasyonel degisimi iceren bu yeni ac¢ilimlarin eski inanglardan veya
deger yargilarindan ne sekilde farklilastigini asagidaki tablodan izleyebiliriz (Kutal ve
Biiylikuslu, 1996: 163-164).
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Tablo 3: Firma Kiiltiiri

Eski Kiiltiir Yeni Kiiltiir

Prosediir ve kural agirliklt Esnek ve sonuca gitme agirlikli

Miihendislige dayali Pazara dayali

Yiiksek kar 6n planda Yiiksek karin yani sira miigteri tatmini 6n planda
Merkezi Ademi merkeziyetci

Yukaridan asag1 yapilanma Asagidan yukar1 yapilanma

Catismaci yaklagim Uzlagmaci yaklagim

Cikar farklilagmasi Cikar birlikteligi

Kaynak: Kutal ve Biiyiikuslu, 1996: 164

Firmanin organizasyonel kiiltiirii olusturmasinda ayrica kiiltiiriin yayilmas1 ve kalici
olabilmesi i¢in firma yonetim felsefesinin olusturulmasi ve bunun egitim yoluyla

aktarilmasi oldukca 6nemlidir (Kutal ve Biiyiikuslu, 1996: 158).
3.2. Uluslararasi iKY’de Temin ve Secim

Ulusal ve uluslararasi calisgan her isletme insan giicii ihtiyaglarmi tespit etmek, bu
ihtiyaglarimi karsilayacak nitelikteki personeli isttihdam etmek, elemanlarin verimini
artirabilmek i¢in onlar1 glidiilemek, degisen teknoloji ve ¢evre sartlarina gore egitmek
ve onlara ticret 6ddemek durumundadir. Uluslararas: isletmecilikte bu fonksiyonlar,
uluslararasi ¢alismanin karmasikligi dolayisiyla bazi dzellikler arz eder. Oncelikle
uluslararasi isletmecilikte istihdam iki boyutludur. Bir taraftan yavru sirket diizeyinde
yerel faaliyetleri yonetecek elemanlara, diger taraftan ana iilkede sirket merkezinde
sirketin diinya ¢apindaki faaliyetlerini koordine ve kontrol edecek elemanlara ihtiyag
vardir. Uluslararas1 faaliyette bulunan bir firma insan kaynaklar1 alaninda etkili
teknoloji, politikalar, yonetim tarzi gelistirmis olsa dahi bunlar dis tilkelerde bazen
yalnizca kismen uygulanabilir. Uluslararas1 faaliyetlerde ideal yonetici, bilinen
yonetim gdrevleri yaninda politikalar1 ve uygulamalar1 dis iilkelerdeki uzantilara gore

uyarlayabilecek ve ayrica gesitli iilkelere transferi miimkiin politika ve uygulamalar
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gelistirebilecek yOneticidir. Uluslararast insan kaynaginm istihdami ulusal insan
kaynaginm istihdamina gore bazi 6zellikler gosterir. Bu ozellikleri ya da farliliklar1
insan kaynaginin seciminde, egitiminde, gelistirilmesinde, yapilacak O6demelerde
gormek miimkiindiir. Bir diger ¢cok dnemli farklilik ise yurt disindan geri donecek
personelin istihdamindadir. Yurt disindan geri donen personel ile yurt icinde
caligmakta olan personelin yeniden yeniden uyumlastirilabilmesi, insan kaynaklari
yonetiminin 6nemli ¢agdas sorunlarindan biri haline gelmistir (Yiiksel, 2000: 252-

256).
3.2.1. Cok Uluslu Sirketlerde Personel Se¢imi ve Onemi

CUS’lerde firmaya alinacak personelin tedariki ve adaylarin degerlendirilmesi siirecini
aslinda bos olan is pozisyonunun doldurulmasi anlaminda sadece bir istihdam olay1
olarak degerlendirmek yanlis olacaktir. Ayni zamanda bir se¢cim karari “selection-
decision” olarak da algilanmalidir. Personel se¢me kararmin neden ¢ok énemli oldugu
sorusunun en iyi cevabi ise firmanin istihdam edecegi yanlis bir elemanin firmaya
maliyetinin daha fazla olacagidir. Ayrica 6zellikle gelismis iilkelerde gittik¢ce problem
haline gelmeye baslayan geng¢ niifustaki diislise paralel isgiicii arzinin azalmasi bu
konuyu daha da giincel hale getirmistir. Buna ilaveten, gelismis lilkelerde sosyal
haklardaki ilerleme ve haksiz isten ¢ikarmalarin firma imajma yaptig1 olumsuz etki de
calisanlarin se¢iminin dnemini gdsteren baska bir boyut olarak karsimiza ¢ikmaktadir.
CUS son yillarda firmalarinda insan kapitaline yapilan yatirimm sadece isgiici
maliyeti acisindan degil, diger bazi onemli faktorler itibariyle sosyal yonden de en
pahali yatirim oldugu gercegini fark etmislerdir. Ciinkii CUS calistirdig1 insanlarin
firmaya ilgi duymasi ve firma bagliliginin saglanabilmesi yoniiyle de ise alma
esnasinda firmanin kiiltiiriine uygun kisilerin se¢imini 6n plana ¢ikarmaktadir. Bu
anlayisin sonradan dogabilecek yonetici-is¢ci veya firma-ig¢i ¢atigmasini  veya
uyumsuzlugunu en aza indirebilecegi diisiiniilmektedir. Bu anlamda CUS tedarik ve
seleksiyon tekniklerini ise alma siirecinde “dogru kisiyi” ise alma gayretleri i¢inde
uygulamaktadirlar. Boylece personel se¢im siirecinde personel se¢ciminin hedefleri ve
personel secimi metodu olduk¢a ©6nemlidir. Ornek: Japon firmasi Toyota’nin
Amerika’daki isgiicii seleksiyonu uygulamalarinda da firma atmosferi veya kiiltiirii
kavrami firma biitiinlesmesi sloganiyla tanitildi. Toyota’nin gazetelere verdigi ilanda
firmanin stratejileri ile uzlasacak elemanlarn bagvurmasmnin daha uygun olacagi

acikca belirtildi. Bu ilana yaklasik 100.000 aday basvurdu, bunlar icinden sadece
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1.700 is¢i seleksiyon asamasindan gegerek basarili sayildi. Burada tedarik siirecindeki
en Onemli personel se¢imi kriteri adaylarin takim ¢aligmasina yatkin olup olmadiginin

tespiti olmustur (Kutal ve Bliylikuslu, 1996: 121-123).

Dogru ve giivenilir bir personel se¢im siireci, ayn1 zamanda gorevlendirilecek kisi ve

faaliyet gosterilecek iilke goriisleri de dikkate alinarak diizenlenmelidir. Personel;
e Dabha iyi egitim firsatlar
e Dabha zor isleri basarmanin verdigi duyguya sahip olmak
e Isinde daha bagimsiz olabilmek
e Dabha fazla kazang saglamak
e Dabha iist gorevlere terfi edebilme firsati
e Bagkalar1 tarafindan taninma ve kabul gorme istegi
e Daha giivenli bir ige sahip olma istegi
e Dostluk ve arkadaglik iligkilerinin oldugu bir boliimde ¢aligmak

e Calistig1 isletmeye katkida bulunmak (Ozgen ve dig., 2002: 391-392) gibi

nedenlerle yabanci iilkelerde gorev almak ister.

Personel se¢imindeki baglica hedef personel yoneticilerine adaylar hakkinda dogru
bilgilerin saglanmasi ve ise en uygun adayin belirlenmesidir. Bunun diginda adaylarin
da calisacaklar1 is lizerinde yeterli bilgiye sahip olmalar1 saglanmalidir. Adaylardan
beklenen, gilivenilir ve gecerli bilgi, kisisel 6zelliklerin tanitimi gibi hususlarda agik
davranmalari iken, firmanin da ig tanimi aradigi nitelikteki elemanin 6zelligi, esitlik
ilkesini yasalara uygun olarak uygulamasi ve firma imaji ve beklentileri hakkinda net
bilgilerin adaya saglanmasi esastir. Burada amag, adayin calistig1 isi iyi tanimlamak ve
adaym bu isi gergekten isteyip istemedigini tespit etmektir. Baska 6nemli bir nokta da
personel secimi siirecinde ayni ise talip olan adaylarin son karar verme asamasidan
once bir veya iki adaya indirilmesini saglamaktir. Bu islemi yaparken adaylarin
hepsine esit davranma ilkesi uygulanmakta ve hi¢ bir adaymn diger adaylar arasinda
kendisine haksizlik yapildig1 hissine kapilmamas1 ayrica saglanmaya calisilmaktadir.
Se¢im metotlarinda ise bagvuru formu ve bagvuru formunun agiklayici nitelikte aday
tarafindan doldurulmus olmasi ve bire bir goriigmeler sonucunda aday tespitine
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gidiliyor. Bazi durumlarda ise personel seciminde adaylara secim testi
uygulayabiliyorlar. Burada ama¢ adayin sosyal yeteneklerinin yani sira iletisim
becerisi ve kisiligi lizerindeki baz1 noktalar tespit edilmesi. Sonug itibari ile personel
se¢imi IK'Y nin 6nemli elementlerinden biri olarak kullaniliyor. Bu noktada kullanilan
slogan “search for excellence” yani ise en uygun elemanin bulunmasi, yeni bir
stratejik yOnetici anlayisinin {iirlinlerinden birisi olarak kabul ediliyor (Kutal ve

Biiyiikuslu, 1996: 123-124).
3.2.2. Uluslararas1 Yonetim Yaklasimlari

Kiiresel bir igletmenin iilke dis1 faaliyetlerde izleyebilecegi dort temel personel

politikasi segenegi vardir.

Yerel Kkisiler seceneginde, bagli isletmeler i¢indeki Onemli gorevler sirketin

bulundugu konuk iilke vatandaslari tarafindan doldurulur.

Ana isletme seceneginde, ana isletmenin her bagh isletmede bir temsilcisi vardir. Bu
temsilci, kiiresel isletme genelindeki politikalar konusunda deneyimli, ana sirketin en
son teknolojik gelismeleri hususunda yerel calisanlardan daha bilgilidir ve

muhtemelen ana isletmeyle iyi iletisim kurallarina sahiptir.

Uluslararas1 secenekte, kiiresel isletmeler, kiginin milliyetine veya isin bulundugu

yere bakilmaksizin, is i¢in en uygun personeli gérevlendirmeye ¢alisirlar.

Kansik yapi seceneginde ise, yukarida ifade edilen ti¢ farkli gorevlendirme politikas1
birlestirilerek uygulanmaktadir. Glinlimiizde uluslararas1 veya kiiresel isletmelerin
cogu, bagh isletmelerinde ¢ogunlukla yerel personeli, sirketin ana merkezinde ana
iilke vatandaglarim1 ve eger mecvutsa bolgesel biirolarda bu iki kaynagi birlikte

istihdam eden bir karisik segenek uygulanmaktadir (Ozgen ve Yalgm, 2010 : 411-412).

Uluslararas1 diizeyde tretim ve tiiketim faaliyetlerinde bulunan isletmeler, sahip

olduklar1 yonetim felsefe veya anlayislarina gore ug grupta toplanmaktadir:
e Ana Ulke Egilimli isletmeler (Ethnocentric)
e Konuk Ulke Egilimli isletmeler (Polycentric
e Diinya Egilimli Isletmeler (Geocentric) (Ozgen ve dig., 2002: 383).

Asagida bu yaklasimlar agiklanmaya calisilmistir (Ozgen ve dig., 2002: 383-384).
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3.2.2.1. Ana Ulke Egilimli Isletmeler (Ethnocentric)

Ana lilke egilimli (Ethnocentric) veya tek merkezli felsefeye sahip isletmelerde,
diinyanin her yerindeki bagh isletmelerin kilit gorevlerine ana iilke vatandaslari
yerlestirilir. Temelde her yoniiyle ana iilke egilimli olan bu felsefede, ana igletmelerin
standartlar1 cer¢evesinde alinan kararlarda c¢evresel farkliliklar ihmal edilebilir. Bu
farkliliklar artmasiyla birlikte, konuk veya ev sahibi iilke ile baz1 sorunlarin ortaya

cikmasi kaginilmaz olur.
3.2.2.2. Konuk Ulke Egilimli Isletmeler (Polycentric)

Cok merkezli veya konuk iilke egilimli (Polycentric) felsefede, diinyanin cesitli
iilkelerindeki bagl isletmelerde, karli oldugu siirece, ev sahibi {ilkenin vatandaslar1
istihdam edilmektedir. Yerli personel kilit gorevlere gelebilmektedir. Cok merkezli
felsefede, uzantilar yerel kimlige ve davramiglara uyum saglamakla birlikte, bazi
durumlarda bu felsefe, uluslararas1 diizeyde faaliyet gosteren bir isletmenin kiiresel

etkisini kullanmasini engelleyebilmektedir.
3.2.2.3. Diinya Egilimli Isletmeler (Geocentric)

Diinya merkezli veya faaliyetlerini diinya oOlgeginde ve iilke farki gozetmeksizin
diizenleyen (Geocentric) felsefe, farkli bolgeleri biitiinlestirmeyi amaglamaktadir.
Merkez ve bagli isletmeler, kendilerini diinya dlgeginde organik bir girigimin pargalari
olarak gormektedir. Hangi iilkeden gelirse gelsin, sirket yeni goriislere acgiktir. Bu
felsefe, diinya Ol¢eginde bir yonelime dayanmaktadir. Biitlinciil yaklagimi sayesinde,

kaynaklarm diinya ¢apinda kullanimina imkan saglayabilmektedir.

Bu yaklasimlara ek olarak, uluslararast bir isletmenin bagli kuruluslarini bolgesel
olarak ele alip, yoneticilerini bu bdlgeden saglamasi (http://notoku.com, 2011)

anlamina gelen “regiocentrism” politikas1i mevcuttur.
3.2.2.4. Karma Yapih isletmeler (Regiocentric)

Regiocentric yaklasim, uluslararasi bir isletmenin bagl kuruluslarin1 bolgesel olarak
ele alip, yoneticilerini bu bdlgeden saglamasi anlamma gelmektedir. Regiocentrism

politikasinda “bolge” kavrami iki agidan degerlendirilebilir:

1. Cografik bir bolgeden yonetici saglanmasi
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2. Ekonomik bir bolgeden yonetici saglanmasi

Ornegin, bir Ortadogu iilkesinde bagli kurulusu bulunan bir uluslararas: isletmenin
Ortadogu bolgesindeki bagska bir lilkeden yonetici saglamas1 ya da Almanya’daki bagh
kurulus i¢in Avrupa Birligi {iyesi tilkelerden birinden yonetici saglanmasi verilebilir.

Regiocentric politikalarin uluslararasi isletmelere sagladig: yararlari;
e Bolge hakkinda fazla bilgi sahibi olunmasi,
e Dil, kiiltiir, din yakimhgidur.

Regiocentric politikalarin uluslararasi isletmeler i¢in sakincalars;
e Bolgedeki iilkeler arasinda ge¢imsizlik bulunmasi,

e Bagh kurulusun bulundugu iilkenin bolgeden secilen ydnetici yerine yerel

yonetici kullanilmasi konusundaki egilimidir (http://notoku.com, 2011).
3.2.3. Uluslararas: Isgiicii Kaynaklari

Uluslararast isletmelerin basarisi, dnemli 6lgiide, yetigsmis ve uygun personel veya
yoneticilerin se¢imine baghdir. Uygun personelin se¢imi i¢in gerekli goriilen
unsurlarin tespiti ise olduk¢a zordur. Diinyanin her tarafinda gorev yapabilecek ve
uyum saglayabilecek milli ve milletlerarasi kiiltlire sahip ve bunlar1 gelistirme 6zelligi
olan; genel olarak bir yoneticide bulunmasi gereken liderlik 6zelliklerini tasiyan;
personel olarak yetistirilmis; gelismeye ve eleman yonlendirmeye yatkin; yabanci dil
bilgisi; olgunluk ve motivasyon gibi gerekli niteliklere sahip bir personelin yetigmesi,
secimi ve gorevlendirilmesi islemlerinin karmasiklhigi, kiiresel isletmelerde
gorevlendirilecek yOneticiler ve personel konusundaki zorlugu ortaya koymaktadir.

Uluslararasi isgiicii veya IK’nin tedarik edebilecegi ii¢ ana kaynak vardir. Bunlar:
e Ana iilke vatandaslari
e Konuk iilke vatandaslari
e Ugiincii iilke vatandaslar1 (Ozgen ve dig., 2002: 384)

3.2.3.1. Ana Ulke Vatandaslan

Ana iilke vatandaslar1 sirket merkezinin bulundugu {ilkenin vatandaglari olup ana

iilkede veya yavru sirketlerin bulundugu {ilkelerde calisabilirler. Ana iilke disinda
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calistiklar1 zaman bu elemanlara siirglin (expatriate) veya gurbete gidenler ya da
gurbetgiler adin1 vermek miimkiindiir. Ornegin; iilkemize Toyota’da gdrevlendirilmek
izere Japonya’daki sirket merkezinden gonderilen bir Japon uzman “gurbet¢i” olarak

adlandirilabilir (Yiiksel, 2000: 254).

Uluslararasi isletmenin genel yonetim merkezinin bulundugu iilke vatandaslar1 olup,
cesitli yoneticilik ve uzmanlik goérevlerini, kendi tilkelerinden go¢ ederek yabanci bir
iilkede faaliyet gosteren bir uluslararasi igletmede yerine getirirler. Aragtirmalar; ABD,
Avrupa Birligi iilkeleri ve Japonya’da kurulu uluslararasi isletmelerin, yabanci
ilkelerdeki kilit gorevlerine genellikle ana iilke vatandaslarini getiren politikalar
izlediklerini tespit etmektedir. Arastirmalara gore, ana {ilke vatandaglarina yabanc1 bir
iilkede kurulacak bir isletmenin kurulus asamasinda gorev verilmesi, genellikle bir¢ok
uluslararasi isletme tarafindan tercih edilmektedir. Ote yandan, Avrupa Birligi ve
ABD firmalarinin aksine Japon firmalarinin yabanci iilkelerdeki isletmelerin tim
yonetim kademelerinde sadece Japon vatandaslarinin goérevlendirildigi goriilmektedir

(Ozgen ve dig., 2002, 384-385).
3.2.3.2. Konuk Ulke Vatandaslar

Konuk iilke vatandaslari, cok uluslu sirketin gittigi iilkede yerel kaynaklardan istihdam
ettigi elemanlardir. Toyota’da ¢alisan Tiirk vatandaslar1 bu gruba girer (Yiiksel, 2000:
254).

Uluslararasi igletmeler tarafindan istthdam edilen yerel yonetici ve uzman personel,
konuk iilke vatandaglar1 olarak adlandirilmaktadir. Uluslararasi isletmeler, konuk iilke
vatandaslarina genellikle orta ve ilk kademe yoOnetim basamaklarinda gorev
vermektedirler. Yabanci iilke devlet veya hiikiimet yonetimleri, tilkelerinde faaliyet
gosteren yabanci isletmelerin yerel halktan insanlar1 ¢aligtirmalarii beklemektedir. Bu
beklenti yasal zorunluluk olmazsa bile, daha iyi bir ¢alisma ortami kurabilmek i¢in,
yabanci isletmeler tarafindan genellikle karsilanmaktadir. Ote yandan, bazi
durumlarda ana iilke vatandaslarina gorev vermek cok yiiksek maliyetli oldugu i¢in,
konuk {ilke vatandaslari tercih edilmektedir. Uluslararasi isletmeler; kendi ana kiiltiir
ve diline sahip olmalari, ana {ilkenin vatandaslarindan daha diisiik {icret talep etmeleri
ve konuk iilkede daha iyi halkla iligkiler kurabildikleri i¢in, yabanci iilkelerdeki
isletme veya fabrikalarinda konuk iilke vatandaslarini ¢alistirmayi tercih etmektedirler

(Ozgen ve dig., 2002: 385-386).
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3.2.3.3. Uciincii Ulke Vatandaslar

Ugiincii iilke vatandaslari, milliyet farki gdzetmeksizin uzmanlik alanlarmna duyulan
ihtiya¢ nedeniyle ¢ok uluslu sirketin istihdam ettigi elemanlardir. Ornegin, Toyota’da
Tiirk ve Japonlar disinda bagka iilkelerden gelen elemanlarin ¢aligmasi, bir Fransiz’in

Amerika’daki Alman Mercedes-Benz firmasinda ¢aligmasi gibi (Yiiksel, 2000: 254).

Uluslararast igletmeler, 6zel bilgi ve uzmanligi gerektiren konularda {igiinci tilke
vatandaslarini da istihdam ederler. Ugiincii iilke vatandaslari, genellikle gelismis iilke
vatandaglaridir. Bu kisiler, yabanci iilkedeki bir yoneticilik gorevine atandiktan sonra
o llkede uzun silire veya siiresiz kalirlar. Bu kisilerin geri doniis sorunlari
olmadigindan, birgok yabanci isletme tarafindan tercih edilmektedir (Ozgen ve dig.,

2002: 386).

Cok uluslu sirketin ¢esitli kaynaklardan eleman istihdami uluslararasilasma derecesine
gore degismektedir. Baslangicta sirket yabanc iilkelerdeki yavru sirketlerde daha ¢ok
ana lilke vatandaglarini istihdam etme egiliminde olacaktir. Zamanla yavru sirket
deneyim kazandikca yerel personel istihdami egilimi artacaktir. Diger bir yaklagim da
ev sahibi iilkenin gelismislik diizeyini dikkate almaktir. Gelismis iilkelerde yerel
personel, az gelismis iilkelerde ana iilke personeli istihdamu tercih edilecektir. Ugiincii
bir yaklasim yeni kurulacak birimlerin baslangi¢c asamalarinda ana iilkeden bir elemani,
birimi kurmak, isleri organize etmek iizere gorevlendirmek, belirli bir diizen
kurulduktan sonra da gorevi yerel {ilke personeline devretmek seklindedir (Yiiksel,

2000: 255).
3.2.4. Uluslararasi insan Kaynaginin Istihdam

Uluslararas1 (veya ¢ok uluslu) sirketlerde istihdam edilecek personel, yukarida da
bahsedildigi gibi 3 farkli kaynaktan temin edilebilmektedir; ana iilke vatandaslari,
konuk iilke vatandaslari ve iicilincii lilke vatandaslari. Bu kaynaklardan temin edilen
adaylarin se¢im kriterleri ve yoOntemleri ise, ulusal personel se¢gme kriter ve
yontemlerinden farklilik gostermektedir. Calismanin bu kisminda, uluslararasi boyutta

personel se¢im ve istihdam siireci agiklanmaya calisilmistir.
3.2.4.1. Uluslararasi Gorevlere iliskin Personel Secim Kriterleri

Yurtdisina gonderilecek personelin secilme yontem ve asamalarinda bazi degisik

Olciitleri hesaba katmak gerekmektedir. Teknik ve yOnetim becerilerinin 6tesinde,
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personel gidecegi iilke kiiltliriinii bilmeli ve diplomatik yetenege sahip olmalidir.
Personelin ailesinin durumu ve katkis1 da uluslararasi gorevler s6z konusu oldugunda,
onemli faktor olarak karsimiza cikmaktadir. Uluslararasi goérevler icin personel

seciminde goz oniinde bulundurulan 6zellikler sunlardir:

e Kiiltiirel Yakinlik; bulundugu iilke insanlarmin yasam bi¢imini ve davranig

kaliplarin1 arastirip anlama bilinci ve istegidir.
e Uyum Saglama: Bu 6zelligin tanimi yapilirken su unsurlar lizerinde durulabilir.

a. Farkli insanlar, farkli kiiltiirler ve farkli isletme faaliyetleri ile yiiksek

derecede biitiinliik saglayabilmek yetenegi

b. Konuk iilkedeki gelismelere duyarli olarak bu degisimlere ayak uydurma

yetenegi

c. Farkli cevrelerden ve farkli perspektiflerden bakarak problem c¢ozme

yetenegi
e Yabanci Dil Yetenegi (Ozgen ve dig., 2002: 388-389).

Kiiresel yoneticilerin ikinci veya lgiincii bir dil bilmeleri ve uluslararasi
deneyime sahip olmalari istenir. Birka¢ dil bilmek her zaman yeterli olmaz.
Dilin ve kavramlarmm farklh kiiltiirlerde yiiklendigi farkli anlamlar1 da

taniyabilmek gerekir (Yiiksel, 2000: 253).
e Egitim (Ozgen ve dig., 2002: 389).

Dis goreve secilmede egitim her zaman belirleyici bir unsur olmakla beraber
genelde isletme alaninda master yapanlar tercih edilmektedir. Yiiksek egitimin
daha mantikli diisiinme, yaratici fikir gelistirme, analiz ve sentez yapabilme
niteliklerini gelistirdigi diisiiniildiiglinden yiiksek 6grenim goérenler ve yabanci

dil bilenler se¢imde Oncelik kazanirlar (Yiiksel, 2000: 256).

e Liderlik ve Diger Kisisel Ozellikler: Liderligin gerektirdigi 6zellikler icinde
deneyimli ve yaratict olmak, bagimsiz ve girisimci bir yapi sergilemek,
duygularint dengede tutabilmek ve hosgorii sahibi olmak gibi o6zellikler

sayilabilir.
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Olgunluk veya Deneyim; bu, isletmeden isletmeye ve gidilecek iilkelere gore
degisiklik arz eden bir unsurdur. Bazi isletmeler, goriintiilerinin geng olmasini
isterken, bazilar1 deneyimin isle ilgili gerekli bilgilerin edinilmesinde 6nemli

bir unsur oldugunu diisiiniirler.

Motivasyon; personelin yurtdisinda caligmay1 gercekten isteyip istemedigi
sorusu Onemlidir. Yurtdisina gitme istegi, yurt dis1 ¢aligma ortamma uyum

saglamak ve basarili olmak icin yeterli olmayabilir (Ozgen ve dig., 2002: 389).

Yurt disi goreve segilecek bireylerin bu goreve istekli olmalari, goreve
sadakatle baglanmalari, maceray1 ve dncii olmay1 sevmeleri, gérevi ekonomik
statlilerini iyilestirmek ve bilgi ve gorgiilerini artirmak icin firsat kabul
etmeleri, liderlik nitelikleri tasimalar1 beklenir. Olgunluk, hosgori,
yabancilarla yakin iletisim kurabilme, bagimsizlik, yaraticilik, inisiyatif sahibi
olma gibi 6zellikler liderlik potansiyeli konusunda ipuglaridir (Yiiksel, 2000:
257).

Yéneticinin ailesinin Uyumu (Ozgen ve dig., 2002: 389).

Dis goreve gonderileceklerin fiziksel ve ruhsal agidan saglikli olmalar1 istenir.
Yurt dis1 goreve gonderileceklerin aile yapisi, ¢ocuklarin okul durumu, aile
bireylerinin kiiltiirel ve fiziksel ortama uyum sagalayip saglayamayacaklar1 da
onemlidir. Cogunlukla, secimden sonra elemanlar aileleri ile birlikte yabanci

kiiltiire alistrma egitiminden gegirilirler (Yiiksel, 2000: 257).

3.2.4.2. Uluslararasi Personel Secim Islemleri (Genel Siirec)

Yurtdisina gonderilecek personelin secilme yontem ve asamalarinda bazi degisik

Olciitleri hesaba katmak gerekmektedir. Teknik ve yonetim becerilerinin 6tesinde,

personel gidecegi iilke kiiltliriinii bilmeli ve diplomatik yetenege sahip olmalidir.

Personelin ailesinin durumu ve katkis1 da uluslararasi gorevler s6z konusu oldugunda,

onemli faktor olarak karsimiza c¢ikmaktadir. Uluslararasi gorevler igin personel

seciminde gézoniinde bulundurulan 6zellikler sunlardir:

Kiiltiirel yakinlik

Uyum saglama
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e Yabanc1 dil yetenegi
o Egitim
e Liderlik ve diger kisisel 6zellikler
e Olgunluk veya deneyim
e Motivasyon
¢ Yoneticinin ailesinin uyumu
Uluslararasi personel se¢iminde en yaygin sekilde kullanilan islemler sunlardir:
e Testler
e Miilakat

Personel secim siirecindeki test ve miilakat islemleri, yerel gorevlerde aranan
ozelliklere ilave olarak, uluslararasi gorevlere iliskin Olciitleri de dikkate almak

suretiyle, yani birlestirilerek uygulanmahdir (Ozgen ve Yalgin, 2010: 413-415).

Yurt dis1 personelin se¢iminde testler kullanilmakla beraber en ¢ok uygulanan yontem
yurt i¢cin ¢aligma basarisi, amir ve calisma arkadaglarmin referanslari ile birlikte
degerlendirilen gdriisme sistemidir. Cogu zaman personelin esi de goriismeye alinir.
Bazan ailenin gidecekleri dis iilkeyi tanimasi i¢in geziler de diizenlenebilmektedir

(Yiiksel, 2000: 257).
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Sekil 6: Aday Inceleme Siireci

Kendi kendini segme

A 4
Aday havuzunun

olusturulmasi

Adaylarin incelenmesi

ise alma prosediirleri ve
karsilikli karar verme

Egitim

Kaynak: Ozgen ve Yalgin, 2010: 415

Uluslararas1 diizeyde gorevlendirilecek personel se¢imi i¢in izlenen asamalar

yukaridaki sekilde goriildiigii gibidir. Bu agsamalardan kisaca bahsetmek gerekirse:

Asama 1 — Kendi kendini secme: Kendi kendini se¢im siirecinde ¢alisanlarin yurdist
gorevler i¢cin uygun olup olmadiklari, eslerin ve cocuklarin bu gorevler i¢in neler
diisiindiigi ve bunun i¢in dogru zaman olup olmadig1 konusunda diistinmeleri

gerekmektedir.

Asama 2 — Aday havuzunun olusturulmasi: Elektronik veri tabani olarak hazirlanan
aday havuzlary, adaylarn yutdisinda ne kadar zaman gegirebilecegi, adaylarin
konustugu yabanci diller, tercih edilen {lilkeler ve istenilen gorevler gibi verileri

muhafaza etmek icin kullanilmaktadir.

Asama 3 — Adaylarda arana ozelliklerin incelenmesi: Inceleme dlgiitlerini sdyle

siralayabiliriz:
o Farkl kiiltiire adapte olabilme, kiiltiirel gii¢liiliik ve esneklik
e Kendine giiven ve bagimsizlik
e Yas, tecriibe, egitim ve cinsiyet
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o Fiziksel ve duygusal saglik
e Alile statiisii

e Motivasyon ve liderlik

e Yabanci dil

Asama 4 — Karsihkh karar verilmesi: Karsilikli karar verilmesi, gérevlendirilecek
adayi, gorev i¢in uygun olup olmadigi, teknik ve yoneticilik yeteneklerine ve goreve
hazir olup olmamasina bakilarak belirlenmektedir. Bu sathada adayin gorevi kabul

edecegi varsayilmaktadir.

Asama 5 — Egitim: Adayin yurtdisinda basarili olabilmesi i¢in, yurtdisinda gorev
yapan yoOneticilerden ve ailelerinden yardim istenmektedir. Fakat bu yoneticiler ve
aileler basarili olanlar arasindan se¢ilmelidir. Bagarili olunabilmesi i¢in, yurtdisina
gonderilecek kisiler iizerine ¢aligma yapan uzmanlarla yapilan miilakatlarda, asagida

belirtilen egitim programlarinin uygulanmasinin gerektigi belirtilmektedir.

e Yabanci dil egitimi

Ailenin egitimi

Kiiltiirel egitim

Bolge tecriibe programi

Teknoloji ve egitim (Ozgen ve Yalgin, 2010: 415-420).

Yukaridaki agiklamalardan da anlasilacagi gibi, yurt disina gonderilecek personelin
secimi genelde yurt icinde istihdam edilecek personelin se¢iminden farklidir. Zira yurt
digina gonderilecek personelde yurt icinde calisanlarda aranacak ozelliklere ilaveten
baska 6zellikler de aranir. Bu amagla yurt disina gonderilecek personelin se¢imi igin
baz1 Olgiitler gelistirilmistir. Bunlarin baslicalari; yas, deneyim, egitim, saglik, aile
durumu gibi somut verilerle dig ortama uyum saglayabilme, kendine giiven, istekli

olma ve liderlik gibi kisilik 6zellikleridir (Yiiksel, 2000: 256).

Buraya kadar anlatilanlar, yurtdis1 géreve gonderilen personelin istihdamma iliskin

secim kriterleri ve yOntemlerini icermekte idi. Ancak, c¢ok uluslu sirketlerin
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uluslararas1 personel istihdami konusunda dikkate almasi gereken bir konu daha

vardir: Yurt dig1 gérevini tamamladiktan sonra merkeze donen personelin istihdami.

Genellikle yurt dis1 gorevler gegici gorev kabul edilmekte ve 2-5 yil sonunda yurt dis1
personelin geri doniis sorunu ortaya ¢ikmaktadir. Yurt digi gorevleri gegici gorev
olmaktan ¢ikartip siirekli bir kariyer haline getirmeye calisgan firmalar varsa da
elemanim stirekli yurt disinda kalmasi merkezden kopmalara neden olmakta, sirket
felsefesinin uzant1 birimlerde uygulanmasi ihtimali azalmaktadir. Bazen eleman yurt
disinda mutsuz ve dolayisiyla basarisiz olmakta, firma elemani kaybetmektense
merkezde degerlendirmeyi tercih etmektedir. Yurt dig1 elemanlarin ¢ocuklarinin egitim
sorunlar1 da doniisiin baslica nedenleri arasindadir. Bu ve benzeri nedenlerle firmalar
belirli donemler sonunda yurt disinda ¢alisan elemanlar1 merkeze almay1 ve yerine
baskalarin1 gonderip deneyimli bir kadro olusturmay: tercih ederler. Ancak hem
eleman hem de sirket geri doniisiin yarattigi bir¢ok sorunla da karst karsiya
kalmaktadir. Bu sorunlardan birincisi kadro sorunudur. Genelde yurt disina gonderilen
personelin kadrosu bir bagkasi tarafindan doldurulmus veya iptal edilmis oldugundan
yurt disgindan donen elemana esit diizeyde bir kadro bulunmasi zorlagmaktadir. Diger
taraftan yurt disinda 6denen licretler oldukca yiiksek iken yurt icinde 6denen iicret
daha diisiik olmakta, daha iist refah diliminde yasamaya aligmis eleman, yasam
standardinin diismesinden rahasiz olmaktadir. Yurt disinda gegirilen siire igersinde
tilkenin sosyo-ekonomik sartlarinda ve isletmede yonetim ve Ozellikle teknolojik
acidan birgok degisiklik meydana gelmis oldugundan yurt disindan dénen eleman i¢in
tekrar uyum sorunu ortaya ¢ikmaktadir. Eleman ancak normal yagamia donebildikten
sonra etkinlikte artma goriilmektedir. Bu nedenle firmalar gegis stratejileri
uygulamaktadirlar. Gegis stratejilerinde uygulanan yontemlerin basinda “geri doniis
anlagmas1” yer almaktadir. Bu anlasmada elemanin geri dondiigiinde alabilecegi kadro
belirlenir. Boylece geri donecek elemanin belirsizlik nedeniyle huzursuz olmasi
onlenebilir. Ikinci bir yontem yurt disina giden elemana sirket merkezinde {ist diizey
yonetiminde yer alan bir “hami” (koruyucu, yol gosterici, destekleyici) tayin etnektir.
Hami yurt dis1 personelin ¢alismasiyla basarisiyla ilgilenir, doniisiinde kadrosunun
hazirlanmasini saglar. Boylece personel yurt disinda yalnmizlik ve terkedilmislik
duygusundan kurtulur. Bir diger yontem merkez personelin yurt disi personel ile
siirekli iletisim kurmasidir. Iletisim yoluyla yurt disi personel sirket merkezindeki

faaliyetlerden haberdar olur. Aslinda tiim bu g¢alismalar elemanin doniisiinden sonra
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degil, donmeden Once baglamali, firma olaylarin arkasindan siiriiklenmek yerine
(reaktif), Onceden harekete ge¢meyi ve Onlem almayi (proaktif) tercih etmelidir.
Ozetle; uluslararas1 insan kaynaklar1 yonetimi yurt dis1 gorevlerde calistirilacak
personelin se¢imi, egitimi, {cretlerinin 6denmesi ve yurda dondiiklerinde yeni
gorevlere yerlestirilmesine iliskin stratejiler ve yontemler gelistirme ve uygulamadir.
Personelin se¢iminde yas, deneyim, egitim, bilinen yabanci dil, saglik, aile durumu
gibi somut Olgiitler yaninda liderlik, esneklik, uyum yetenegi gibi kisilik 6zelliklerine
yer verilir. Se¢cimde bazan test uygulanmakta ise de en ¢ok goriisme yontemi tercih
edilmektedir. Genelde se¢im yapilirken bireyin dnceden yurt disi i¢in yetistirilmis
kadrodan olmasi kolaylik saglar. Bu nedenle firmalar stratejik insangiicii
planlamalarin1 yaparken yurt disina gonderilecek bir kadro olusturup hizmet ici
egitimle de bu kadroyu desteklemeyi planlarina dahil etmelidir. Secilen yoneticilerin
ve bazan da ailelerinin yurt digina gonderilmeden once bir hazirhk egitiminden
gecirilmeleri yerinde olur. Haziwrlik egitiminde elemana gidecegi ¢evre ve kiiltiir
hakkinda bilgiler verilir, ¢esitli sorun ¢dzme uygulamalar1 yaptirilir, hatta bazen de
bireyin ve ailesinin yurt digina bir deneme ziyareti yapmalar1 saglanabilir. Yurt digma
gonderilen personelin ana iilkeye déniislerinin de énceden planlanmasi gereklidir. Ug
bes yil yurt disinda g¢alistiktan sonra ana iilkeye donen yoneticiye Onceki gorevine
esdeger bir gorev teklif edilebilmelidir. Aksi halde yurt dis1 gorevler cazip olmaktan
cikar (Yiksel, 2000: 262-264).
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BOLUM 4: TURK VE JAPON iKY ANLAYISLARI

Bu boliimde uluslararasi IKY kapsaminda Tiirk ve Japon IKY anlayislari ele alinmus,
ise alma yontem ve siireglerinin uygulamada Tiirk ve Japon isletmelerinde nasil

oldugu agiklanmaya ¢aligilmistir.

Kisaca IKY olarak da ifade edilen Insan Kaynaklar1 Yonetimi, isletmelerde dnemi
giinden giine artan bir fonksiyon olarak dikkat ¢ekmektedir. Sadece gelismis tilkelerde
degil gelismekte olan iilkelerde de rekabet iistiinligi saglama yolunda insan
kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerini kapsamli bir sekilde uygulamaya calisan firmalarin
sayisinda her gecen giin artig olmaktadir. Bununla birlikte, insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalar1 {ilkelerin i¢inde bulunduklari ekonomik, sosyal, kiiltiirel ve kurumsal
ortama gore farkli niteliklerde olabilmektedir. Tiirkiye’de 6zellikle 1990’larin
basindan itibaren insan kaynaklari yonetimi retorik olarak oldukca yayginlagsmis
bulunmaktadir. Birgok yerde insan kaynaklar1 yonetiminin dnemi konusulmakta, is
diinyasina yonelik yayinlarda bu konuya daha fazla yer verilmekte, ayrica konu ile
ilgili yazili ve elektronik yayinlarin sayisinda 6nemli artig gerceklesmis bulunmaktadir.
Bunlara paralel olarak, bu alanda damigmanlik yapan firmalarm sayisinda da dikkate
deger bir artis olmustur. Ayrica, bir tarafta yaygin bir sekilde konu ile ilgili ders kitab1
ve yazilarda insan kaynaklar1 yonetimi ile personel yonetimi arasindaki kavramsal
farkliliga vurgu yapilirken, diger tarafta Ozellikle son yillarda insan kaynaklari
yonetimi faaliyetlerinin yuriitiildiigi birimleri tanimlamada “insan kaynaklar1”
etiketinin kullanilmasmm belirli faaliyetlerle biitiinleserek bu etiketi kullanmayan
firmalardan uygulamalarin igerigi ve niteligi agisindan farklilasma egilimi tasidig:

yoniinde tartigmalar da bulunmaktadir (Danisman, 2008: 1-3).

Genel olarak diinya tlizerinde 6nemi kabul goérmiis olan insan kaynaklar1 yonetiminin,
uygulamada iilkeler arasi farkliliklar gosterdigi bilinmektedir. Bu farkliliklars,
planlamadan is giivenligine kadar IKY’nin her islevinde gdérmek miimkiindiir.
Calismanm bu boliimiinde, Tiirkiye ve Japonya’da IKY anlayislarinm nasil oldugu
aciklanmaya calisilacaktr. Bu amagla, Tiirkiye’de 1KY uygulamalarmm nasil
gerceklestirildigi aciklanmaya ve daha sonra Japonya’da durumun benzer olup
olmadig1 ortaya konmaya ¢alisilacaktir. Genel olarak, IKY nin iki iilke arasinda farkli
sekillerde uygulama alani buldugu bilindiginden, iki iilke i¢in ayrilan basliklarin
icerigi farklilik gdsterecektir. Ornegin; Japon IKY anlayisi, tipki genel Japon ydnetim
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sisteminde oldugu gibi (ve onun bir pargasi olmasi sebebi ile), Japon kiiltiiriiniin etkisi
ile sekillendiginden, Japon kiiltiiriiniin ve yOnetim sisteminin temel 6zelliklerine yer
verilecektir. Buna karsilik, Tiirkiye’de IKY uygulamalarinin genel olarak bilinen iKY
fonksiyonlar1  ¢ercevesinde sekillendigi  bilindiginden, Tiirkiye’deki durum

aciklanirken kiiltiirel yapiya ve yonetim sistemine ayrica deginilmeyecektir.
4.1. Tiirk Orgiit Yapisinda IKY

Insan kaynaklari yonetimi, Tiirkiye’de 1980 yilindan itibaren hareketlenmeye
baslamakla birlikte, insan kaynaklar1 yonetiminin temelleri Cumhuriyet’in kurulus
yillarima kadar uzanmaktadir. Cumhuriyet’in kurulusu ile birlikte Bati Avrupa’dan
aliman modeller basta kamu kesimi olmak iizere is alanlarmma adapte edilmeye
calisilmistir. Bu siiregte, personel iglerinin yiiriitiilmesinde bir tarafta Osmanli’dan
devralian biirokratik anlayis, Obiir tarafta Bati diinyasindan alman kurumsal modeller
etkili olmustur. Dolayisiyla insan kaynaklari yOnetiminin baslangicini olusturan
personel islerinde kurumsal olarak genelde batili modeller esas alinirken, uygulamada
kiiltiirel anlayiglarin etkisi stiregelmistir. 1940°lardan itibaren sanayilesmenin gelisimi
ile ig diinyasinda personel islerinin agirhigi artmistir. Personelle ilgili isler, 1960°larda
mali-idari isler boliimleri altinda alt servis haline gelmis ve isler olusturulan bu alt
birimlerde yiiriitiilmeye baslanmistir. Bu yillarda personel yonetimi akademik diinyada
da ayr1 bir disiplin olarak yerini almaya baslamistir. Tirkiye’de ilk defa personel
yonetimi ile ilgili bir dernegin kurulusu da yine bu yillarda ger¢eklesmistir.
“PERYON” admi alan bu dernek, o yillardan bu yana Tiirkiye’de insan kaynaklar1
yonetiminin sdylemde ve uygulamada gelismesinde 6nemli rol oynamistir. insan
kaynaklar1 yonetimi, Tiirkiye’de 1980 yilindan itibaren hareketlenmeye baglamistir.
Bu yillarda piyasa yapisi degiserek daha rekabetci hale gelmis, bu donemden once
uygulanan ithal ikame sanayilesme politikalarinin yerini ihracat tesvikli politikalar
almistir. Boyle olunca, bir¢ok firma i¢in, 6zellikle dis piyasalarda rekabet 6nemli hale
gelmistir. Bu kosullar bu yillarda insan kaynaginin énemini arttirmis ve firmalar insan
kaynaklarmi gelistirmeye yonelik uygulamalara ilgi gostermeye baglamislardir. Bu
sekilde, insan kaynaklar1 yonetimi yayginlagsma trendine girmistir. Bu yillarda insan
kaynaklar1 yonetimi lizerine yapilan akademik ¢alismalarda da onemli artis olmustur.
1990’lardan itibaren de “insan kaynaklar1” kavrami yayginlasarak kullaniimaya
baslamustir. Insan kaynaklar1 ydnetimi kavrammin kullanimi ile birlikte yiiriitiilen

uygulamalarin mahiyeti ve niteligi de degismistir. Birgok firmada personelcilik
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anlayis1 yerini calisani kaynak olarak gormeye yonelik bir anlayisa birakmigtir.
2000’lere gelindiginde, “insan kaynaklar1” adi altinda birim olusturan firmalarin
orant %65’leri bulmustur. Bu yillarda “insan kaynaklar’” kavrami ozellikle retorik
olarak cok gelismis bulunmaktadir. Hatta bazi firmalarda, sadece personel isleri
yapilmis olsa da birime “insan kaynaklar1” dendigi goriilmektedir (Danigman, 2008:

48-50).

Boliimiin basinda da belirtildigi gibi, Tiirkiye’de insan kaynaklar1 yonetimi, genel
insan kaynaklar1 yonetimi cercevesinde sekillenmektedir. Genel insan kaynaklari
yonetimi fonksiyonlar1 da ilk bolimde ayrintili olarak anlatildigindan, burada kisaca

bahsedilecektir.
4.1.1. ise Alma ve Yerlestirme

Insan kaynaklar1 ise alma ve yerlestirme islevi planlama ile baslayip, aday bulma,

secme ve ise yerlestirme ile son bulan, uzun soluklu bir siirectir.

Isletmelerin sahip olduklar1 ¢alisan sayis1 ile olmasi gereken calisan sayismin
karsilastirilmast ve ¢ikan sonuca gore calisan sayisinin saglanmasina yonelik 6nlemler
alinmasi, planlama siirecini olusturur. Bagka bir ifade ile insan kaynaklar1 planlamasi
fonksiyonu, isletmelerde olmasi gereken g¢alisan miktar1 ile olan ¢alisan miktarin

dengelenmesini hedeflemektedir (Kaynak, 1996: 60).

Bu fonksiyonun devami ve tamamlayicis1 olan fonksiyon ise ise alma ve yerlestirme
fonksiyonudur. Aday ise alma islemlerine baglamadan evvel yapilmas: gereken, aday
temin etmektir ve isletmeler aday teminini iki yoldan yapabilirler. Bunlarin birincisi
isletme ici terfi ve atamalar, ikincisi ise dis kaynak kullanindir. Isletme ici terfi ve
atamalar, adindan da anlagilacagi gibi, isletmenin ihtiya¢ duydugu ya da duyacagi
personeli, kendi biinyesinde ¢aligan personelden temin etmesi anlamina gelmektedir.
Dis kaynak kullanimi ise isletmenin ihtiyag duydugu ya da duyacagi personeli,
disaridan temin etmesi demektir. Disaridan aday temin etmek i¢in bagvurulan
kaynaklar1 sdyle siralayabiliriz: Is ilanlari, kendiliginden basvurular, isletmenin veri
taban1 (aday havuzu), personelin ve tanidiklarin tavsiyeleri, internet, 6zel istihdam
sirketleri, Tiirkiye Is Kurumu, mesleki kuruluslar, okul referanslari, staj uygulamalari,
zorunlu hizmet uygulamalari, iK firmalari, IK portallar1 (Ugur, 2003; Bayraktaroglu,
2006; Koksal, 2005). Saydigimiz bu dis kaynaklardan adaylar temin edildikten sonra,
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isletmeler icin segme ve yerlestirme siireci baslamaktadir. Bu siirecin adimlar1 da
sirast ile soyledir: Basvurularin kabulii ve ilk inceleme, basvuru formunun
doldurulmasi, smav ya da test uygulamasi, ise alma goriismesi, adayin ge¢misinin ve
referanslarinin aragtirilmasi, saglik muayenesi, secim karar1 ve son olarak segilen

adayn ige yerlestirilmesi (Acar, 2008).
4.1.2. Egitim ve Gelistirme

Egitim ve gelistirme, isletmenin calisanlarini gelistirmek ve onlarin yetkinliklerini
arttirmak amaciyla yiiriittiigii egitim faaliyetlerini kapsayan bir IK fonksiyonudur.
Baska bir ifade ile 1K egitimi, isletmelerin calisanlarin isle ilgili yetkinlikleri daha
kolay bir sekilde 6grenmesi amaciyla yiiriittiikleri planl ¢abalarini ifade etmektedir
(Noe, 1999). IK egitimleri is basinda ve is disinda olmak {iizere iki sekilde
gergeklestirilmektedir. Egitim ve gelistirme fonksiyonu, tipki ise alma ve yerlestirme
fonksiyonu gibi bir siliregten olusur. Bu siirecin adimlar1 da soyledir: Egitim
ihtiyacinin belirlenmesi, egitim programinin hazirlanmasi ve egitim zamaninin
planlanmasi, egitimin uygulanmasi ve son olarak egitimin degerlendirilmesi (ya da

egitim etkinliginin 6l¢iilmesi).
4.1.3. Giidiileme

Giidiileme (motivasyon), temelde ¢alisanlarimn isletmeye kars1 bakismi sekillendiren IK

fonksiyonudur. Isletmeye bagllik ve sadakat kavramlarmi iginde barmdirir.

Bu sebeple giidiileme islevi, ¢alisanlarin performansinin yiikseltilmesi ve isletmeye
baghliklarmin  arttirilmast  amaciyla yiriitilen faaliyetlerin ~ biitlinii  olarak

tanimlanabilir.
4.1.4. Is ve Isgoren Degerleme

Is degerleme, bir isyerinde mevcut isler arasindaki deger farklarmi ortaya cikaran bir
karsilastirma yOontemidir. Bunun sonucunda islerin 6nem sirasini ortaya koyan bir
gruplama ile is yapist olusturulur. Boylece isin degeri ve isin iicreti ile ilgili veri elde
edilmektedir (Ataay, 1990). Isgéren degerlemesi ise, calisanmn yeteneklerinin isin
nitelik ve gereklerine ne dl¢lide uyup uymadigini arastiran ya da isteki basarisini
belirlemeye calisan objektif analizler ve sentezlerdir (Bayraktaroglu, 2008: 11). Is ve
isgéoren degerleme, adil ve dengeli bir T{cret olusturulmast amaciyla

gerceklestirilmektedir (Ozdemir, 2010).
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4.1.5. Ucretleme

En basit tanimu ile iicret, calisanin yaptigi isin karsiligi olan maddi degerdir. Caliganin
tatmin olacagi bir iicret sistemini olusturmaya iicretleme denir (Bayraktaroglu, 2008:
12). Giinlimiizde is ve isgoren degerleme fonksiyonunun sonucu olarak yonetimsel bir
kavram haline gelmistir ve “{icret yonetimi” olarak adlandirilmaktadir. Ucret ydnetimi

fonksiyonunun alanina giren iki temel iicret sistemi mevcuttur. Bunlar:
a. Zaman esasina dayali iicret sistemi
b. Ozendirici iicret sistemleri (Ozdemir, 2010).

4.1.6. Cahsma iliskileri ve Giivenlik

Calisma iliskileri fonksiyonunda, isgdrenlerin ortak isteklerine cevap verebilmek igin,
ticret ve diger sosyal konularda insan kaynaklari uzmanlarmin sendika ile toplu
goriisme yapmalari, goriismeler sonucunda uzlagma saglanarak toplu is s6zlesmesinin
imzalanmas1 ve soOzlesme hiikiimlerinin yasalar dogrultusunda yorumlanarak

uygulanmasi s6z konusudur (Bing6l, 1998: 19).

Giivenlik igleviyle ise, calisanlarin saglik ve giivenlik acisindan, 6zellikle is kazalarina
ve meslek hastaliklarina karsi koruma altina alinmasmna iliskin ¢aligmalarin insan

kaynaklarmin sorumlulugu altinda (Sabuncuoglu, 2000: 7) oldugu anlatilmaktadir.
4.1.7. Tletisim

Isletme i¢in iletisimin tanimi su sekilde yapilabilir: iletisim insan-insan, insan-orgiit ve
orgiit-toplumsal sistem iliskilerini saglayan bir sistemdir (Bayraktaroglu, 2008: 12).
Iletisim fonksiyonu ile isletme, yoOneticiler ve calisanlar arasindaki iliskilerin
diizenlenmesine calisilmakta; bu iligkilerin iyi, saglikli ve giicli olmasi

amaglanmaktadir.

Tiirkiye’de insan kaynaklar1 yonetiminin uygulamada hangi fonksiyonlar {izerinde ve
nasil gergeklestirildigi kavramsal olarak anlatilmaya g¢aligilmistir. Bolimiin ikinci
kisminda, Japon isletmelerinde kavramsal olarak uygulamanm nasil olduguna
deginilecek ve daha sonra iki iilkedeki uygulama farkliliklar1 ortaya konmaya

caligilacaktir.
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4.2. Japon Orgiit Yapisinda IKY

Japon kiiltiirli, kendine 6zgili yapist ve disa kapaliligi ile her zaman dikkat g¢ekici
olmustur. Disa kapaliligina ragmen baska kiiltiirlerin i¢ine karigmay1 basarabilen bu
kiiltiir, gliniimiizde diinyanin pek ¢ok iilkesinde uygulama alani bulan bir orgiitsel
yonetim sekline, Toplam Kalite Yonetimi’ne temel olmustur. Orgiit kiiltiirii, bir
toplumun kendi kiiltiirel 6zelliklerinin orgiit sekilleri ve yapisina uyarlanmasi olarak
tanimlanirsa, Japon Kkiiltliir yapisinin da orgilitsel yOnetim yapisina yansimasi
kaginilmazdir diyebiliriz. Ciinkii Japon orgiit yapisinda, ice bagimli Japon yasayis
seklinin diger tiim ozellikleri kolaylikla goriilebilmektedir. Buradan yola ¢ikarak
Japon yonetim sistemi ve IKY anlayisina gegmeden &nce kisaca Japon toplumsal

kiiltiiriiniin temel 6zelliklerine deginmek faydali olacaktir.
4.2.1. Japon Kiiltiirii’niin Temel Ozellikleri

Genel Yapr: Japon halki, yillar boyunca yurtdisindan teknoloji, gelenek-gorenek ve
diger kiiltiirel unsurlar dahil pek cok fikir almis ve 6zgiin kiiltiirini gelistirmistir.
Giiniimiizde Japon yasam tarzi, Asya etkilerini tasiyan geleneksel kiiltlir ile bati
etkilerini yansitan modern kiiltiiriin karigimidir. Japonlar yaratict olmamakla birlikte
uygulama ve uyarlamay1 ¢ok iyi bilen bir toplumdur. Kim, nerede ve ne zaman
yasamis olursa olsun herkesten bir seyler 6grenilebilecegine inanirlar. Ararlar, sorarlar,
bulurlar, secerler, dgrenirler; bilip 6grendiklerini basariyla uygulayarak gelistirmeye
calisirlar. Kimseden ileri olduklarmi acik¢a sdylemezler ama kimseden geri
olmadiklarima da inanirlar. Kendilerini ve kiiltlirel varliklarini her giin yenilemeye
hazir ve agiktirlar. Japonlar bu ozellikleriyle daima cagdasgligi yasayan bir toplum
olmustur. Devrimler ve biiyiik sigramalar yapmalarma pek gerek kalmamistir. Cilinkii
biiyiik devrimler uzun siire kapal kalan toplumlar i¢in gerekli olmaktadir. Japonlar
icin degisme, yasamm degismeyen kuralidir. Japon toplumu yeniyi alirken eskiyi
atmaz, yeniligi secerken yasliy1 kinamaz, kotiilemez, yasadigi hayati, eskiden yeniye
dogru uzanan, ge¢cmisten gelecege dogru akan bir siireklilik olarak goriir. Batida
uygarlik, tarihi bir olgu olarak kent, kentlesme ve kentli insan kavramlariyla
0zdeslestirilir. Cin ve Japon kiiltiirlerinde ise uygarlik, yaziya, yazi sanatina, yazi
tiriinlerine dayandirilir. Semavi dinlerin egemen oldugu toplumlarda egitim sozle
baslarken, Japon kiiltiirii ve egitimi yaz1 ile baslar, yaziya bagl olarak gelisir, yaziya

bakarak degerlendirilir (http://www.iyiodev.com, 2009).
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Japon mucizesi diye tanimlanan olayn 6ziinde yatan temel 6ge, geleneksel kiiltiirleri
icerisinde var olan ve toplum ¢ikar1 i¢in her tiirlii 6zveriyi bekleyen ahlak anlayisidir.
IIkelerini Japon ahlaki ve Budist-Sintoist inanglardan alan bu duygu, kisiye kiigiik
yaslarda asilanir. Alisilmis Japon toplumunda kisiler topluma yararl olabildigi ol¢iide
deger kazanabilmektedir. Bagli olduklari grup igerisinde uyumlu olmak ve grup
cikarlarmna ters diismemek cok onemlidir. Buna uymayan grup iiyesi diglanir ve bu

onun sosyal statlisliniin sonu olabilir.

Dil, Din ve Irk: Japon toplumunu anlamanin yolu inan¢larmi anlamaktir. Yogun bir
endiistri toplumu olmasina karsin, Japonlarin akin akin tapinaklara giderek inanglari
ile bas basa kalma arzular1 dikkat cekicidir. Inanglar1 geregince doga ile biitiinlesen
Japonlar, dogaya olan tutkularinin en giizel 6rnegi, gece ve giindiiziin esitlendigi 21

Mart ve 23 Eyliil tarihlerini bayram olarak kutlamalaridir (Ozgelikel, 1994: 7).

Japonya tek dilli ve tek wrkli bir ulustur. Kalabalik niifusu ve etnik gruplari olmayan
homojen yapisiyla da dnemli 6zellige sahiptir. Calisanlar1 ve tiiketicileri homojendir.
Kisilerin istek ve beklentileri birbirine yakindir. 120 milyonluk niifusuyla ayrica iyi bir
pazardir. Homojen olma 6zelligi i¢ pazarmnin da kuvvetli olmasi ve insanlar arasindaki

iletisimin gii¢lii olmasi sonucunu dogurmaktadir (www.pau.edu.tr, 2009).

Japonya'daki egemen dinler Sinto ve Budizm'dir. Ilging olansa ¢ogunlukla halkmn her
iki dinin de torenlerine katilmasidir. Ornegin diigiin térenleri genelde Sinto dininin
kurallarma gore yapilir. Cenazelerde ise genelde Budist torenler uygulanir. Sinto
iilkenin yerli dinidir. Budizm ise Sinto'dan farkli olarak 6. yiizyilda, Cin ve Kore
yoluyla Hindistan'dan ithal edilmistir. ilk kez 16. yiizyilda Portekizli denizciler
araciligiyla gelen Hrristiyanlik ise niifusun kiigclik bir kisminca benimsenmistir

(http://www.tjv.org.tr, 2009).

insana Bakis: Japon diisiincesinde once insan gelir. Japonlar ayrica inanglar1
geregince de her seyin insanlar tarafindan ve insanlar i¢in yaratildigina ve bunun yine
insanlar tarafindan gelistirilebilecegine inanir, bu nedenle insana ve egitimine biiytlik

onem verirler (Ozgelikel, 1994: 19).

Egitim Politikas1: Japonlar, her seyin insanlar tarafindan ve insanlar i¢in
gerceklestirilecegine olan inanglar1 nedeniyle, insana saygi duyar ve egitimlerine

biiyiik 6nem verir. Kit kaynaklara sahip olan Japonlarin ellerindeki en biiyiik kaynak
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insandir. Insanlarm enerjilerinin ve bilgilerinin topluma ydnlendirilmesi ile her seyi
yapmaya giiclerinin yetecegine inanirlar. Tiim ¢ocuklara ilk 6gretilen sey, Japonya’ nin
yoksul bir iilke oldugu ve iilkenin yasamasmin onlarin ¢aligmasina bagli oldugudur

(Ozgelikel, 1994: 13).

Japon egitim sistemi diinyada en iyiler arasinda yer almaktadir. Japonya’da egitime
biiyiikk 6nem verilir. 9 senelik temel egitim zorunludur. Dolayisiyla asgari diizeyde
egitim gérmiis olan is¢iler bile matematige yatkindir ve bu kisilerin firma i¢i egitim ile
daha gelistirilmeleri ve Kalite Kontrol Yontemlerinin 6gretilmesi ¢ok kolay olmustur.
Japon egitim sistemi yaraticilik, zihinsel giicleri ve muhakeme yetenegini arttirmaktan
ziyade, gorevini glivenilir sekilde yerine getirecek, toplumsallastirilmis, teknik basarisi
olan disiplinli is¢i kusaklar1 yetistirmeye yoneliktir. Japonya’daki kat1 hiyerarsi
kendisini egitim sisteminde de gostermektedir. Bir nevi smif farki vardir. Belli okullar1
bitirenler belli islere girebilirler. Bu nedenle ana okuldan {iniversiteye kadar bir yaris
s0z konusudur. Japonlarin % 90’1 ortaokul mezunudur ve bu okullarda matematik,
bilgisayar ve Japoncaya agirlik verilir. Universite smavlar1 da matematik, Japonca ve

Ingilizce agirlikli smavlardir (www.pau.edu.tr, 2009).

Japon egitim sistemi, diinyadaki en iyiler arasinda yer almakla iin yapmistir. Bu iin
kismen Japon 6grencilerin uluslararasi yarigmalarda ve 6zellikle matematik alaninda
almis olduklar1 {istiin derecelerle saglanmistir. Cocuklarin yiizde 94’1 {iniversite
diizetine kadar egitimlerini siirdiirlir. Bu oran diinyanin en yiiksek orani olarak kabul
edilmektedir. Japon 6grencilerin uluslararasi yarigsmalarda iyi sonuglar almalar1 hi¢ de
sasirtict degildir. Ciinkii ¢ocuklar ilkokuldan liseye kadar bu smavlara girmek ic¢in
hazirlanir. Mekanik bir ezbere dayanan egitim sistemi, 6grencilere yaraticiliktan uzak,
mantikli diistinme ve analiz yeteneginden uzak bir sekilde tolumun kurallarina uyacak,
toplumsallastirilmus, disiplinli insanlar yetistirmeye yoneliktir. Universite yarisma
daha ilkokuldayken baslayan Japon 6grencilerin, daha ¢ocukluklarmni yasayamadan
birer ayakli kiitiiphane haline geldikleri de ¢esitli kaynaklarda sik sik vurgulanan bir
olgudur. Bazi1 6zel tiniversitelerin ilkokul ve hatta anaokulu baglantilar1 vardir. Bu 6zel
tiniversitelere anaokulundan baglayan bir 6grenci i¢in smif atlamak sadece basit bir
formalite smavidir. Bu sekilde iiniversiteye kadar gelinir ve bitirilir. YORUYEN
MERDIVEN olarak da adlandirilan bu sistemin de kendine gore zorluklar1 vardur.
Burada da anaokulunun ilk smifina girebilmek ic¢in asilmasi gereken zor smavlar

vardir. Universitelere girmek igin yillarca calisarak yorulan 6grencilerin artik
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tiniversitede dort yil dinlenmeyi hakettiklerine dair halk arasmnda yaygm bir inanig
vardir. Gergekten de {iniversiteye girmek ¢ok zor olmasma ragmen orada kalmak ¢ok
daha kolaydir. Ciinkii iiniversite sizden hi¢ bir sey yapmanizi istemez. Bircok dgrenci
neredeyse kitaplarini bile agmadan mezun olur. Bazi sirketlerin adaylar1 secerken
beyin giiclinden ¢ok popiilarite, ekip calismast ve uyumluluga 6nem vermeleri
nedeniyle, dort yil sonra, ¢ok bir sey 6grenmeden okulu bitirmeleri de ige girmelerine
engel degildir. Japon yiiksek egitiminde bir hiyerarsi vardir. TODAI (6zellikle hukuk
mezunlar1) bagbakanlik ve devlet kademelerine, WASEDA politikaya ve basma, KEIO
tiniversitesi ise is alemine mezun gonderir. Maliye bakanligr boliim sefleri ve iist

diizey biirokratlarm ¢ogu TODAI mezunudur (Ozgelikel, 1994: 13-15).
4.2.2. Japon Yonetim Sistemi

Japon isletmelerinin yonetim yapilarini analiz ederken, iki yaklasim s6z konusudur.
Bu yaklasimlardan ilki iiniversal yaklasimdir. Universal yaklasimi savunanlar Japon
yonetim modelinin, Japon degerlerinin gelistirilmesinden daha ¢ok Amerikan
ideallerinin adaptasyonu seklinde Ikinci Diinya Savasi sonrasi yaratildigini
sdylemektedirler. ikinci yaklasim ise kiiltiirel bakis acisidir. Bu yaklasimi savunanlar,
Japon ydnetim modelinin Japonya’nin tarihsel tecriibesiyle ortaya c¢iktigini ve bu
tarihsel silire¢ sonucunda ortaya ¢ikan kiiltiiriin batiin kiiltiirtinden ¢ok farkli
oldugunu o6ne siirerler (Tiiz, 2001: 21). Japonya bat1 kiiltiirinlin giiclii yanlarni 6diing
aldi, kendi kiiltlirline ve amaglarina uygun bicimde uyarladi. Batili yoresel kavramlar
Japonya’'nin ¢ogulcu kiiltiiriinde asimile edildi (Oalzell ve Wallace, 2000). Bu nedenle
Japon tirli yonetim, Bati iilkelerindeki sirket teknigi ile Japonya’nin merkezi,

hiyerarsik ve disiplinli kiiltlir yapisinin karigimimdan olusmustur (Yoshino, 1968).

Japon organizasyon yapisi, genel olarak “Motivating Organisation (Motive edici

organizasyon)” olarak tanimlanmaktadir.

Insanlarin motive edilme sekilleri, diinyanmn farkli yerlerinde, sirketlerin isteki ve is
disindaki hayatlar1 arasindaki kopuklugu yonetme seklinin bir ydniidiir. Odemeye
dayanan tesvik planlar1 genellikle, c¢alisanlarla olan iliskinin maddiyat¢1 ya da
sOzlesmesel olarak goriildiigii bireyci kiiltiirlerde gelisir. Bu, basarma giidiisi
perspektifine dayanabilir. Pek ¢ok bat1 iilkesindeki daha gelismis Insan Kaynaklari
Yonetim sistemleri isin tanimina, dahil olma ve katilim seviyesine, terfi firsatlarina,

calisma kosullarina ve ticrete dayanan daha genis bir tesvik spektrumunu
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vurgulamaktadir. Kolektivist kiiltiire sahip oldugu diisiiniilen iilkelerde 6demeye
dayanan tesvik planlarmin tanitilmasina iliskin bazi kanitlar olsa da Japonya’da sirket
tarafindan sirkete baghligin olusturuldugu daha kapsamli bir motivasyon konsepti
kullanilmaktadir. Bu durum, genellikle sirkete bagliligin ve iiretkenligin yiliksek
olmasina ragmen, i memnuniyetinin neden diisiik oldugu sorusuna en azmdan bir

aciklama getirebilir (Jackson, 2002: 107).

Japon yonetim sisteminin temel 6zellikleri yonetime katilma, dmiir boyu istihdam

(baz1 kaynaklara gore uzun siireli istihdam), kidem sistemi ve grup bilincidir.
4.2.2.1. Yonetime Katilma

Belki de Japon kuruluslarinin en iyi bilinen 6zelligi, karar vermedeki katilimci
yaklagimlaridir. Buna gore, bir boliimiin biitiin ¢alisanlar1 verilecek karar hakkinda
goriiglerini aciklayabilirler. Bir Japon kurulusunda 6nemli bir karar verilecekse, bu
karardan etkilenecek herkesin goriisii alinir. Yeni fabrikanin nerede kurulacagi gibi
onemli bir kararda, genellikle altmus ila seksen kisi s6z sahibidir. Ug kisilik bir ekip,
seksen kisi ile goriisiir. Onemli bir nokta ortaya ¢iktiginda, ekip karardan etkilenecek
kisilerle yeni bastan goriisiir. Gergek bir fikir birligine varilana kadar bu islem
tekrarlanir. Fakat bir kez karara varildi mi, herkes bu karar1 destekler. Anlayis ve
destek, kararin asil igeriginden daha on plana ¢ikabilir. Asil énemli olan, kararin
kendisi degil, insanlarin bu konuda bilgi ve sorumluluk sahibi olmalaridir. “En iyi”
kararlar basarisizliga ugrayabilecegi gibi, “en kotii” kararlar uygulamada basariyla
sonuglanabilir. Japonya’da karar verme isleminin énemli bir baska 6zelligi de hangi
karardan kimin sorumlu oldugunun 6zellikle belirlenmemesidir. Clinkii bir dizi gorev,
bir ekibin ortak sorumlulugu altindadir. Bazen bu uygulamada da ¢arpikliklar olabilir.
Herkesin, bagka birinin sorumluluguna girdigini sandig1 konularin “ortada kaldig1” da
olur. Ama iyi yliriidiigii zaman bu yontem, sorun ¢ézme ve karar verme islemlerine
herkesin katilmasini saglar. Japon yoOnetim sisteminin diger biitiin 6zelliklerinde
oldugu gibi, karar verme islemi de karsilikli glivene ve igtenlige dayanan toplumsal

hayatin, birbirine sikica kenetlenmis pargalarindan biridir (Ouchi, 1989: 47-51).

Uygulamada, yonetim hiyerarsisinin her basamagindaki eleman, ringi karar verme
sistemi, kalite kontrol ¢emberleri ve sirket sendikaciligi olmak iizere ii¢ alanda
yonetime katilir (Dicle, 1987). Calisanlarin yonetime katilmalar1 anlamma gelen bu

alanlar asagida aciklanmaya calisilmistir.
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1. Ringi karar verme sistemi: Japon isletmelerinde yaygm olan sorumlulugun
paylasilmasi ilkesinden hareketle, 6nemli kararlar asagidan yukariya dogru gelisir.
Kararin etkisini duyacak olan elemanlar, karar siirecinde yer alirlar. Bu katilim,
ringi karar sistemi olarak isimlendirilir. Kararin isleyisi soyledir: Konu ile ilgili
departmanin en gen¢ ve en yeni liyesine yazili bir teklif hazirlama gorevi verilir.
Ilgili kisi, baskan veya diger yoneticiler tarafindan kabul gorebilecek olan segenegi
bulmaya calisir (Yoshino, 1968). Etkin segenege ulasabilmesi igin, verilecek
kararin sonuglarindan etkilenebilecek ayni diizeydeki diger yoneticilere danismasi
gerekir. Bu kisilerle fikir birligine ulastiktan sonra 0neri, onay i¢in iist basamaklara
sunulur. Her yoOnetici Oneriyi degerlendirdikten sonra, onayladigmi ya da
reddettigini belirtmek bakimindan miihiirlemelidir. Miihiirii basan yonetici, kisisel
bir sorumluluk yiiklenmemekte, diger onaylayan yoneticilerle birlikte toplu
sorumlulugun bir pargasi olmaktadir. Oneri, yonetim kurulu bagkanmin son onay

miihiiriinii vurmasiyla karara déniisiir ve yasallasir (Ozalp, 1987).

2. Kalite kontrol ¢emberleri: Kalite kontrol ¢emberleri, yonetime katilmanin,
oOrgiitiin en alt basamaklarina ulagilmasini saglayan bir uygulamadir. 1960 yilinda
Japonya’da kalitenin iyilestirilmesi amaciyla baglatilmistir. Sonraki yillarda bu
yonetim teknigi kalitenin yaninda, isletme icinde kendi alanlarmni ilgilendiren
konularda gesitli sorunlar1 belirleme, inceleme ve ¢oziimler sunma konularina da
yonelmistir (Tiiz, 2001: 23). Kalite kontrol ¢emberleri; iiriinlerin, hizmetlerin ve
isin siirekli olarak yapilmasi ve gelistirilmesi i¢in ¢alisan, ideal olarak 5 ile 7
arasinda kisiden olusan kiiclik gruplardir (KK Cemberi Egitim Kitap¢igi, 2004).
Bu gruplar diizenli ve siirekli araliklarla toplanirlar. Liderin tesvik ve destegi
dogrultusunda, is kosullarinda karsilasilan problemleri incelemek, acikliga
kavusturmak, ¢oziimler 6nermek ve ortaya koymak gibi bazi fonksiyonlar1 yerine

getirirler (Efil, 1999).

3. Sirket sendikacihigi: Sirket sendikacilifi, isgérenlerin sirket yonetimine genis
Olclide katildiklar1 bir orgiitsel ortamin gelismesine yardimcei olur. Yapilan siirekli
toplantilarda sendika liderleri ile sirket yoneticileri sik sik bir araya gelmekte ve
kurulusun ¢esitli sorunlarina birlikte c¢oziimler getirmeye ¢alismaktadirlar.
Sendikalar tarfindan, 6gle yemekleri ve dinlenme saatleri sirasinda, tartisma ve

sorun ¢ozlimleme oturumlar1 diizenlenir. Bu oturumlar her kademede isgdrenlerin
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diistincelerini  agiklamalarmma, fikirlerini baskalariyla paylasmalarma ve

kuruluglarinin gelismesine katkida bulunmalarina olanak saglar (Dicle, 1987).

Kurulusa bagly, is veya meslek ayirmaksizin sirketteki biitlin ¢alisanlar1 kapsayan
sendikalar, sendikalarin hakim formu olmus ve sadakat ilkelerini, kurumsal aileyi
ve baghligr yansitmuslardir. Ucret goriismelerine ve isyeri problemlerinin
¢cozlimiine dahil olmuslar ancak genellikle fikir ayriligima sebebiyet veren durumda
olmamislardir. Sendika iginde dnde gelen bir pozisyon, yonetimde iyi bir kariyer
firsat1 sunabilir. Hayat boyu istihdam ve kidem sistemi ile ilgili olan bu faktor
oldukta gen¢ yasta ise almmig ve sendika icinde ve sonrasinda ydnetim
kademelerinde yer almis ¢alisanlarin en sonunda yonetim kurulu {iyesi olabilecegi
anlamina gelmektedir. Bu nedenle kurumsal ailenin ¢ikarlar1 bu siirecle temin

edilir (Jackson, 2002: 118).
4.2.2.2. Omiir Boyu Istihdam

Omiir boyu istihdam, Japon ydnetim sistemine ozgii bir dzelliktir. Elemanlarin,
emeklilik yasina kadar siirekli olarak tek bir sirkette calismasi anlamina gelir (Tiiz,
2001: 24). Bu 6zellik yalniz bir is politikas1 degil, Japonya’da ayrilmaz bir biitiin olan
0zel hayat ile is hayatinin en can alic1 noktasidir (Ouchi, 1989: 21). Aslinda kisilerin
emeklilikten sonra da ¢aligabilecekleri géz dniinde bulundurulursa, bu kavrami “uzun

donemli istihdam” olarak ifade etmek daha dogru olacaktir.

Uzun doénemli istihdam su anlama gelir: Biiyiik bir sirket ya da devlet dairesi, yilda bir
kez, ilkbaharda, liseden ya da iiniversiteden mezun olan gengleri ise alir. Sirketin
onlara derhal verecek isi olmayabilir. Terfiler tamamen o biinye i¢inde gerceklesir ve
baska bir sirkette bes, on ya da yirmi yil ¢alismig bir elemanm alimmasi asla
diisiiniilmez. Ise alinan kisi elli bes yasinda emekliye ayrilana kadar o sirkette kalir.
Calisan, dnemli bir su¢ islemedikge isten atilmaz. Isten atilmak ise ¢ok agir bir cezadur.
Bu sekilde isini kaybeden kisi, benzer bir firmada yeniden is bulamayacagi i¢in ya
daha diisiik iicretle kii¢iik bir firmada ¢aligmak ya da geldigi kente donmek zorundadir.
Elli bes yasina gelince, sirketin {ist yoneticileri digsinda biitiin calisanlar emekliye
ayrilirlar. Sirket, emekliye ayrilan herkese, ¢cok biiyilik bir ikramiye dder. Bu miktar,
bes alt1 y1llik maagin tutar1 kadardir. Ancak emeklilik maas1 ve sosyal sigorta yoktur

(Ouchi, 1989: 21-22).
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Uzun donemli istihdam durumunda, orgiit merkezinde siirekli olarak uzun donemli
istihdam edilen bir ¢ekirdek goérevli grubu bulunur. Bu grubun etrafinda ise daha
biiyiik ve siirekli olmayan, ¢ekirdek gruba yardimci nitelikte bir isgdren grubu gérev

alir (Keys ve Miller, 1984).

Uzun donemli istihdam, isgoren ve isveren icin kosulsuz baglihk ve adama
anlamindadir. Sistem igersinde sirket, ¢calisanlarini korur. Gerek calisan gerekse sirket
birbirine kars1 s6z verir (Repass, 1999). Uzun siireli istthdam dengeli biiylimeyi
gerektirir. Bu nedenle kuruluslart biiyiik bir yiik altina sokabilir ve gii¢ ekonomik
kosullarda ciddi sorunlara neden olabilir. S6z konusu gercegi bilen ¢ekirdek gorevliler,
sik1 bir ¢caligma, bencillikten uzak bir davranig ve igbirligi i¢inde kuruluslarinin siirekli
olarak biiylimesi i¢in c¢aba harcarlar. Bu nedenle ¢ekirdek gorevlilere, gecici
elemanlara oranla, daha iyi bir ticret, daha yiiksek bir toplumsal statii ve giivence ile
dikey yiikselme olanaklar1 saglanir. Stirekli isgdren, olmak istenen bir statiidiir (Tiiz,

2001).

Aslinda bu, biiylik sanayi sirketleri i¢cin ve ¢alisanlarin ya da iicretlilerin sadece %30’u
icin gecerli olan bir rehberlik kaynagidir, bir garanti degildir. Amaci istikrari, baglilig
ve sirkete aidiyet duygusunu desteklemektir. Ancak, zorunluluk unsuru ve sirkete
baglanma hissi ve hatta bagimlilik olusumu ve bireysel yaraticiligin bastirilmasina
neden olabilmesine ragmen calisanlarin uzun vadeli gelisimine ve sirketin ve
calisanlarin faydasina olan birbirini izleme planlamasma imkan verir (Jackson, 2002:

117).
4.2.2.3. Kidem Sistemi

Japon isletmelerinde kidem ilkesi ¢ok kat1 bir sekilde uygulanmaktadir. Isgdrenlerin
basarilar1 degerlendirilmekle beraber, maas yiikselmeleri ile terfiler, kideme ve genel
yetenege bagl olarak yapilmaktadir. Kidem ilkesi, bireyler arasi stirekli iligkilerin ve
bu iligkilerdeki dengenin siirdiiriilmesine olanak saglamaktadir. Grup i¢indeki statii
(yer, iinvan, iicret, goriilen saygi vb.) farklilasmasi da kidem yoluyla genis dlgiide

engellenmektedir (Tiiz, 2001: 26-27).

Caliganlarm ise alimi, diger sirketler tarafindan egitilmis deneyimli ¢alisanlar yerine
okuldan ayrilanlar ya da iiniversite mezunlar1 arasindan yapilir. Disiik bir iicret

seviyesinden ise baglatilirlar. Oryantasyon programlar1 ve egitimleri, yeteneklerini
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gelistirmek kadar onlar1 uygulamaya tesvik etmek icin tasarlanir. Ucret yildan yila
artar ve bunun c¢alisanin yetenek gelisimi ile ilgili oldugu varsayilir. Yani diizenli
ticret artig1 ve kariyer gelisimi yasa ve sirkete hizmet uzunluguna bagli olarak sunulur.
Yine bu, calisanlar1 bu sistemden faydalanmak icin sirkette kalmaya tegvik eder.
Kidem sistemi halen kiiltiirel olarak yerlesirken, alternatif kariyer firsatlar1 arayan
geng ve One ¢ikan yoneticilerle degisikliklere ugramaktadir. Sunu da belirtmek gerekir
ki, Japon sirketlerindeki {icret yapilar1 pek ¢ok batili sirkettekinden daha az farklara
sahiptir ve konsept olarak daha esitlik¢idir. Bu nedenle calisanlar sirketin
zenginliklerinden, iyi ve kotil taraflar1 dahil olmak tizere, daha esit olarak faydalanir.
Bonuslar toplam iicretin 1/3’i oraninda ve alti ayda bir 6denir. Bu da sirktin

performansina bagli olan bir esneklik saglar (Jackson, 2002: 117-118).

Kidem sisteminin Japonya’da bugiine kadar biitiin katiligiyla korunabilmis olmasinin
nedeni, Japon oOrgiit ve yonetim diislincesine ¢ok iyi bir bigimde uyarlanabilmis

olmasidir (Dicle, 1987).
4.2.2.4. Grup Bilinci

Japon yoOnetiminin temelinde “grup bilinci” vardwr. Biitiin ¢aliganlarmm kollektif
ihtiyaglar1 ve hedefleri bireylerin ihtiyaglarindan daha onemlidir. Grup bilincinin
temel fikri “ie” veya “mura”dir. “Ie” aile demektir, “mura” ise “daha biiylik toplum”.
Ie veya mura fikri Japon kiiltiiriinde kaliplast1 ve merkez bir dongii oldu. Bu déngiiniin
cekirdegi ailedir ve daha genis bir ie, ¢alisilan sirket veya politik bir parti veya okul
smifidir ve en biiyiik ie ulustur (Tiiz, 2001: 25-26).

Japonlar i¢in sirket bir ailedir. Yonetim baba ve agabey roliindedir ve caligsanlar
cocuklar veya kiiciik kardestir. Calisanlar ¢ok calisir ve ailesine olan sadakatini
gosterir. Ozel, biiyiik sirketler uzun dénemli istihdami uygulamaktadir. Kidem Japon
toplumunun biitiin unsurlarmin i¢indedir. Kidem kavrami tamamen organize olmay1

ve kendini adayan isgiiciinii ortaya ¢ikarir (Alarid ve Wang, 1997).

Giglii ait olma duygusu; sirket ailesi olarak isimlendirilir ve bir organizasyona sadik
kalma egilimi s6z konusudur. Bunun gerceklestirilmemesi durumunda caligsan
erdemsiz  olarak  tanimlanmaktadir.  Sirketin  gelecegini  kendi  hayatin

koruyormuscasina korumak dnemlidir (Tiiz, 2001: 26).
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4.2.3. Japon IKY Anlayisi

Japon oOrgiitlerin kendilerine 6zgii geleneksel bir insan kaynaklari yonetim sistemi

bulunmaktadir ve bu sistemi William Ouchi “Z Teorisi” olarak adlandirmistir. Bu

teorinin temel ozellikleri su sekildedir (Hatvany and Pucik, 1991: 491; Mucuk, 1999:
183-184);

Calisanlara uzun donemli istihdam

Kolektif karar verme

Diger iilkelere nazaran seyrek performans degerleme ve terfi

Aidiyet ve yakinlik duygusu yaratmak suretiyle aile havasi i¢inde isbirligi
Kisisel sorumluluk beklentisi

Calisan ve igveren arasinda karsilikli giiven

Az sayida yonetim kademesi ve yonetim pozisyonu

Calisan i¢in holistik/biitiinsel endige

Ortiilii denetim mekanizmas1

Bu teori dogrultusunda Japon yonetim tekniklerini is gilivenligi, kalite ¢emberleri,

calisma gruplari, kaizen (siirekli gelisme), tam zamaninda {iretim ve andon lights/

151kl gorsel yonetim teknigi seklinde gostermek miimkiindiir. Bu 1s1kli yonetim

sisteminde yesil, sar1 ve kirmizi olmak iizere ii¢ 151k bulunur ve bu 1siklar ayni trafik

isaretleri gibi calisir. Yesil 151k makinenin ¢alistigini, sar1 151k bir sorun oldugunu ve

kirmizi 151k da makinenin calismadigmni gosterir (Ozgelikel, 1994: 116; Shaiken and

Browne, 1998: 138-139). Japon yonetim paradigmasi kendine 6zgiidiir denilebilir.
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Sekil 7: Japon Yonetim Paradigmasi

| PARADIGMA | | STRATEJILER | | TEKNIKLER

Uzun Dénem istihdam é Yavas Terfi

Karigik Degerleme Sistemi

Insan Kaynagi N )
Endisesi ﬁ Ozgiin Orglt Felsefesi é

|i§ Gruplarin Verilen Onem

Galigani Orgiitle Biitiinlegtirmek q

Acik lletisim

Danigmali Karar Verme

Calisan igin Endise

Kaynak: Hatvany and Pucik, 1991: 480

Geleneksel Japon insan kaynaklari yonetimi felsefesi duygusal ve paternalistik
ebeveyn c¢ocuk iligkisine dayanir. Felsefeye gore; calisanin tek bir ¢evrede takim
caligmasina ihtiyaci oldugu kadar birlige de ihtiyaci vardir. Bu nedenle orgiitler “ii¢
direk modeli”ni gelistirmiglerdir. Japonlarin geleneksel “li¢ direk modeli’nde {i¢
onemli faktor géze carpar. Bunlar; hayat boyu istihdam, kidem sistemi ve girigim
birlikleridir (Jain, 1990: 74). Japon orgiitlerinin en 6nemli 6zelliklerinden biri hayat
boyu istihdamdir. Hayat boyu istihdam sistemi Japonya’da 1800’lii yillarin sonunda
ilk olarak ipek endiistrisinde gelismistir (Kuruvilla and Erickson, 2002: 181). Japon
calisanlarin %35°1 bu hayat boyu istihdam sisteminin yararlanicisidir (Jain, 1990: 74).
Bu sistemde orgiitler her yil mezun olan tiniversiteli gengleri ige alir ve onlar1 uzun
stireli egitim programina tabi tutar. Bu egitim programlarma almalarimi kolaylastiran
unsur ise kriz donemlerinde bile isten ¢ikarilmama garantisi vermesidir; yani hayat
boyu istihdam garantisi verir. Sanayilesme devam ettikce bu uygulama da artarak
devam etmistir. Ancak bu uygulamanin tamamen yayginlik kazanmasi Ikinci Diinya
Savasi’ndan sonrasina rastlar. 1954 yilinda yasanan uzun grevler, ekonomik sartlarin
agirlagsmasi ve iggiicli kithginin ortaya ¢ikmasi bu uygulamanin yayginlik kazanmasma
neden olan gelismelerdir (Yildiz ve Ardig, 2002: 46). Hayat boyu istihdam sistemi

calisan ve igveren arasinda psikolojik sdzlesme olarak goriilir ve bu psikolojik
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sozlesme calisan bagliligi ve karsilikli giiven saglar (Oncer, 1997: 90). Ug¢ direk
modelinin ikinci unsuru olan kideme gore iicret sisteminde ise iicret kideme ve
calisanin egitim diizeyine gore belirlenir. Bu sistemin adi iilkede nenko olarak
adlandirilir (Oncer, 1997: 90). Japonya’da geleneksel olarak iicret belirleme sistemi
koordineli bir sistemdir (Weathers, 2003: 122). Sistemde iicretin belirlenmesinde
temel kistas kidemdir. Kidemle dogru orantili bir sekilde temel {icret artar ve temel
ticretteki bu artis 5055 yasina kadar devam eder. Ancak 55 yas sonrasinda iicret ve
primler diiser. Bir Japon ¢alisanin aylik iicreti kisisel licret, beceriye dayali iicret ve
yasa dayali lcretten olusur. Kisisel licret ve beceriye dayali licret c¢alisanin is
derecesinden, performans degerlemesi sonuglarindan ve kidemden olusur. Ucretlerin
ve primlerin kideme gore verilmesi ¢alisanin igten ayrilmasmi 6nleyici bir rol oynar;
clinkii ¢alisanin isinden ayrilmasi hos karsilanmaz ve yeni baslayacagi iste kideminin
sifirlanmas1 ¢aligani iicret acisindan sikintiya sokar (Shibata, 2002: 631; Yildiz ve
Ardig, 2002: 46— 47). Ayrica orgiitler calisanlarina yariyillik ikramiyelerin, emeklilik
O0demelerinin, lojman ve yemek seceneklerinin ve saglik sigortalarinin oldugu oldukca
genis bir ek 6demeler paketi 6nerir. Bu yardimlarin ¢ogu ¢alisanin ailesini de kapsar.
Biitlin bunlar ¢alisanlar ve yoneticiler arasinda bagimlilik ve biitiinlesmeye yol agar.
¢ogu Orgiit, orgiit performanst ve bireysel performansa baglh olarak yilda iki kez
ikramiye O0demesi yapar. Calisanlar bir yazin bir de aralikta ikramiye 0demesi alir

(Jain, 1990: 74; Shibata, 2002: 631).

Japonya’da 6diil uygulamalar1 ise; aile, grup, uyum ve baglilik gibi kiiltiirel degerler
tizerinde durmasi nedeniyle; gruba dayalidir. Japon orgiitlerin performansmnm takim
calismasini destekleyen, ancak bireysel rekabeti onleyen 6diil sistemlerinin bir sonucu
olduguna inanilir. Bu 6diil sisteminde orgiitteki her calisan esit oranda ddiillendirilir
(Allen, White and Others, 2004: 8). Bu nedenle sistemde calisanlar arasindaki iicret
farkliliklar1 azdir (Pudelko, 2006: 136).

Ug direk modelinin son unsuru ise girisim birlikleridir. Japonya’da sendikal hareket
kapitalizmin gelismesiyle birlikte is¢ilerin organize olmalar1 ile baglamigtir. 1945
yilinda sendikalarm kurulmasina izin veren yasayla da 1950’li yillardan itibaren dort
biiyiik merkezi sendika kurulmustur. Ancak Japonya’da merkezi bir sendikalagsmadan
cok isyeri sendikacilig1 egemendir. Buna gore her orgiit kendi sendikasini kurar ve bu
sendikalar oOrgiitte 6nemli role sahiptir. Dolayisiyla bu sendikaya tiim is gruplari

(beyaz ve mavi yakalilar) dahil edilir. Bu sisteme girisim sendikalar1 ya da birlikleri
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denmektedir. Calisanlarin enflasyona ve sanayi diizenine karsi kendilerini korumak
istemeleri, beyaz ve mavi yakalilarin liretim siirecinde birlikte ¢caligmaya baslamalar1
birlesme hissi yaratmistir ve bu birlikler ortaya ¢ikmistir. Bu birlikler; karar verme
stirecinde otonomlardir; grev yaparken, aidat Odemelerini belirlerken ulusal
federasyonun onayna ihtiyaclar1 yoktur. Bu birlikleri talepleri sunlardir (Jain, 1990:

79; Yildiz ve Ardig, 2002: 48; Beardwell, Holden and Claydon 2004: 678):
e Eski derece ve statiilerin kaldirilmasi
o s giivenligi
e Yonetim organizasyonu reformu
e Ortak bir sistemin kurulmasi
e Isci birliklerinin taninmasi
e s anlagmalarinin gériismesi ve idaresi hakki
e YoOnetimin demokratik olmasi
e (alisan haklarinin genisletilmesi

Bu girisim sendikaciligi, oOrgiitiin rekabet durumu ve c¢alisma kosullar1 ile
gliclendirilmis T{icretler icin birlik talepleri arasinda dogrudan bir bag olusturur.
Girisim birligi olan Japon orgiitleri birliksiz orgiitlerden daha verimli ¢alisir. Bu
demektir ki; girisim sendikalarinin verimlilik iizerinde olumlu bir etkisi bulunur
(Benson, 2006: 245). Ancak Japonya’da endiistri iliksileri her zaman diiz ve ilimli
olmamistir; 1960’11 yillardan sonra sik catigmalar yasanmaya baslamistir. 1974—1975
yillarinda yasanan Petrol Krizi’'nden sonra Japon ekonomisinin diisiise ge¢cmeye
baslamasiyla isci birliklerine katilim da azalmaya baslamistir. Bu azalmanin sebepleri
arasinda isgiicliniin yapisindaki bicimsel degisim, kadin ve yar1 zamanli ¢aliganlarin
ekonomiye katilmasi sayilabilir. Yasanan Petrol Krizi’nden sonra Japon Orgiitlerinde
tic bliylk degisiklik olmustur. Bunlardan ilki yOnetim stratejisinin degismesidir.
Talebin farklilagsmasi ve esnek teknolojilere gecisle yonetim stratejisi de degismistir.
Ikinci degisiklik beyaz yakali calisanlarin sayisindaki artistir. Ugiincii degisiklik de
endiistri iliksilerinin dogasinin degismesidir. Biitiin bu degisiklikler birliklerin sayisini

azaltmistir (Fujimura, 1998: www.hartfordhwp.com). Bu degisimlerden sonra
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Japonya’da girisim birliklerinin amac1 da degismistir ve birlikler orgiitiin finansal

uygulanabilirligini saglamay1 amaglamaya baslamistir (Benson, 2006: 245).
4.2.3.1. Ise Alma

Japon isletmelerinde elemanlar, uzun donemli olarak istihdam edildikleri i¢in, isten
ayrilmalar1 ya da cikarilmalar1 genellikle s6z konusu olamaz. Orgiitiin en alt
basamaklarinda goreve baslanir ve zaman icersinde kidem sistemine gore (ist
basamaklara dogru yiikselinir. Bu nedenle bosalan kadrolar oncelikle isletme igi

kaynaklardan doldurulur (Tiiz, 2001: 47).

a. Dis Kaynaklar: Isletme dis1 kaynaklar, alt basamaklara eleman aliminda, dzellikle
orgiitsel birimlerin doldurulmasinda kullanilir. Alt kadrolarin genel egitim seviyesi
yiiksel olan elemanlardan olusmasina 6zen gosterilir. Bu amacla iilkenin en segkin
iiniversitelerinden yararlanilir. Universiteler eleman segiminde bir siizge¢ olarak
kullanilirlar (Yoshino, 1968). Elemanlar, okulu bitirir bitirmez ilgili isletmeye
miiracaat ederler. Japonya’da biitiin biiyiik isletmelerin miiracaat tarihi aynidir. Bu
nedenle aymi yil igersinde birka¢ firmaya miiracaat etme durumu s6z konusu
olamaz. Biiyiik isletmeler idare, okul ve iiniversite yetkilileri ile yakm baglar
kurarak aday elemanlarimn iyi kayitlara sahip olup olmadiklarini 6grenirler. Bazilar1
ise Ogretim lyeleri araciligiyla, miiracaat dncesi baglantilara yonelirler. Eleman
seciminde kisilikleri ve yetistirme bigimleri degisik olanlarin bir araya
getirilmesine 6zen gosterilir. Atletler, 6grenci liderleri ve iktisattan edebiyata
kadar farkli 6grenim dallarii bitirmis elemanlarin karmasi diisiiniiliir (Tiiz, 2001:
47). Se¢me siirecinde ¢esitli sinavlar yapilir. Bu sinavlarda standart testler ve
goriisme yontemi kullanilir. Testler, zeka, yetenek, bilgi ve kisilik testlerini icerir.
Gorlismeler ise ¢ok asamalidir. Adaylar genellikle firmada ii¢ grup karsisina
cikarlar. Ust yonetim goriisme islemine ¢ok zaman aymrir. Ayrica personel
boliimiiniin ise alma uzmanlar1 ve birkag¢ y1l deneyimli alt yonetim elemanlar1 da
goriigmelere katilirlar. Adaylarin egitim derecesi, birlikte i yapabilme yetenegi,
firmanin orgiit kiiltlirline uyum gdsterebilmesi ve saglik durumu gibi temel
faktorler dikkate alinir. Cogu aday elenir ve binlerce bagvuru arasindan kii¢iik bir

yiizdesi ise alnir (Trevor, 1983).

b. i¢ Kaynaklar: Japon isletmelerin personel aliminda, isletme i¢i kaynaklardan

transfer ve yiikselme yontemlerinin her ikisi de kullanilir. Transfer yontemi birim
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sefi diizeyine kadar uygulanir. Alt basamakta yer alan elemanlar, transfer
yontemiyle, birim sefinin atamas1 dogrultusunda, cesitli faaliyetlerde gorev alirlar.
Transfer, aynit birim igersinde degisik faaliyetler icin olabilecegi gibi farkl
birimler arasinda da olur. Personel bdliimii ¢ekirdek gorevlilere, faaliyete
basladiktan itibaren ilk on yil igersinde degisik birimler arasinda en az iki yere
transfer zorunlulugunu getirmistir. Diger bir deyisle yedi yil siirekli olarak ayni
birimde bulunma durumu s6z konusu olamaz. Transfer zorunlulugu, elemanlarin
ayni gorevde saplanip kalmalarmi Onlemek, birden ¢ok kisinin gozlem ve
degerlendirmelerinden yararlanmak i¢indir. Birim sefinden daha {ist basamaklar
icin genellikle transfer s6z konusu olmaz. Dikey yapiya bagimli olarak,

yiikselmeler gergeklesir (Tiiz, 2001: 48).

Japon sirketlerinin ise alma kriterleri adaylarmn kisilik ve karakterlerinde
yogunlagmaktadir. Sirket ortamina uyum saglayabilecek ve onu bozmayacak adaylar
secilir. Ya da baska bir deyimle Japon sirketleri, adaylarin ne egitimi gordiiklerine
bakmaksizin onlar1 ise alir. 1974 yilinda Japonya Ise Alim Merkezi (Japan Recruit
Center) tarafindan yapilan bir incelemede ortaya c¢ikan asagidaki tablo, Japon
sirketlerinin ise alimlarda dikkat ettigi noktalar1 agiklamaktadir (Ozgelikel, 1994: 25-
26).

Tablo 4: Japon Sirketlerinde Ise Ahm Kriterleri

Kisilik ve karakter %388 - %89
Tutku, istek, hirs %78 - %79
Beceri ve egitim %25

Aile yapis1 %10
Goriiniis ve davraniglar %10

Diger %1 - %2

Kaynak: Ozgelikel, 1994: 26
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Japon orgiitlerinde dnceden is deneyimi olan kisiler tercih edilmez. Orgiitlerin ise alma
kriterleri genelde adaylarin kisilik, karakter ve potansiyel yeteneklerinde yogunlasir.
Basaril1 bir adaym bunlardan en az birine sahip olmasi gerekir. Ancak genel olarak
kisilik daha 6nemlidir. Bu da Japon kiiltiiriiniin grup dogasindan kaynaklanir. Orgiit
ortamma uyum saglayacak ve onu bozmayacak adaylar secilir. Baska bir deyisle
adaylarin egitiminden ¢ok karakterleri dnemlidir. Zaten egitim Orgiitte verilecektir.
Japonlar becerinin Ogretilebilecegini ancak kisilik o6zelliklerinin kolay kolay
degismeyecegini diisiindiikleri icin kisinin 6rgiitsel uyumuna bakarlar. Onemli olan
adaym Orglitte uyum sorunu yasamamasi ve miimkiin olan en iyi okuldan mezun
olmasidir. Prestijli bir {iniversiten mezun olmak biiylik dl¢ekli orgilitlere giris vizesi

olarak goriiliir (Robinson, 2003: 443; Pudelko, 2006: 153).

Yeni mezunlarin bagvuru saglama siirecini gergeklestirmek iizere orgiitlerin (genelde
biiyiik dlgekli orgiitlerin) insan kaynaklar1 boliimleri bagvuru saglama ekipleri kurar.
Bu ekipler en iyi tiniversitelerden hedefler belirler ve proje ekibi gibi calisir. Ekipte
takim lideri kidemli insan kaynaklar1 yoneticisidir. Bunun yaninda daha gen¢ sorumlu
insan kaynaklar1 yoneticisi, insan kaynaklar1 elemanlar1 ve {iniversiteden mezun on ya
da yirmi eleman bulunur. Insan kaynaklar1 ydneticisi projenin lokomotifi gibidir ve her
uygulamayi o yonlendirir. Bu uygulamalar i¢in bir zaman ¢izelgesi hazirlanir. Her
ekip belirli sayida 6grenci ile yillik goriigmeler diizenler. Bu goériigsmeler; ilgi elemesi,
yeni liyelerin se¢imi, insan kaynaklar1 yoneticisinin se¢imi, takim liderinin se¢imi ve
son olarak insan kaynaklar1 boliimiiniin genel ydneticisinin karar vermesi olmak iizere
bes adimda gerceklesir. Belirli sayida yeni aday ilk elemeden gecerek yar1 finale kalir.
Daha sonra kisilik, potansiyel, yetenek gibi Ozelliklere bakilarak bir eleme daha
gerceklesir. Finalde ise takim liderleri her {iyenin goriisiinii alarak sonuglari ilgili

boliime sunar ve nihai karar {ist yonetim tarafindan verilir (Robinson, 2003: 445— 448).
4.2.3.2. Personel Egitimi

Japonya’da egitim kavrami, Amerika’da oldugundan daha genis anlamdadir. Teknik
egitimin yani1 sira duygusal egitimi de kapsamma alir (Keys ve Miller, 1984).
Elemanlar goreve baslamadan once duygusal yonden egitilirler. Duygusal egitim
firmaya giris seremonisi ile baglar. Genel merkezde giris toreni yapilir. Firmanin
geleceginin yeni elemanlarin elinde olacag: diisiiniildiigli icin, ilk giin firma ve yeni

elemanlar yOniinden Onemli olarak kabul edilir. Giris torenine tiim st diizey
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yoneticileri katilirlar. Genel miidiir, yeni elemanlar1 selamlar ve bir sdylev verir.
Birinci giinden sonra, firmanin politikalar1 ve elemanlara sagladigi temel haklar gibi
cesitli konularda bilgi almak iizere, genel merkezde birkag giin daha kalmnir. izleyen
giinlerde yeni elemanlar firmanin konferans binasma gotiiriilerek, burada birkag¢ hafta

egitilirler (Tiiz, 2001: 50).

Teknik egitim, tamamiyla faaliyetlerin niteliklerine yonelik olarak, egitim boliimii
tarafindan organize edilir. Goreve baglangic yilinda teknik egitime katilma
zorunlulugu vardir. Izleyen yillar istege baglhdir ve buna ragmen katilim orani
yiiksektir. Ik asamada, is disinda diizenlenen teknik egitim kurslar1 s6z konusudur. Bu
kurslar, muhasebe, ticaret hukuku ve uslar arasi ticaret konularina yoneliktir. Teknik
egitimin diger bir pargasi, i basinda, is degistirme (rotasyon) yoluyla yapilir.
Elemanlar, doniisiimlii olarak c¢esitli faaliyetlere atanirlar. Bu sekilde her konu
tizerinde deneyim sahibi olmalar1 saglanir. YoOnetici konumuna geldikleri zaman,
astlarin duygu ve dislincelerini anlama, gorevler arasi koordinasyonu etkin bir

bicimde gergeklestirme niteliklerine sahip olurlar (Repass, 1999).

Kit kaynaklara sahip olan Japonya’nin elindeki en dnemli ve tek kaynak insandir.
Japonya’da tiim ¢ocuklara 6gretilen ilk sey; Japonya’nin yoksul bir iilke oldugu ve
yasamasi i¢in onlarin ¢aligmasi gerektigidir. Japon egitim sistemi diinyanin en iyileri
arasindadir. Cocuklarin %941 iiniversite diizeyine kadar egitimlerini siirdiirmektedir
ki; bu oran diinyadaki en yliksek orandir. Japonya’da ilk, orta ve lise 6greniminin ¢ok
zor olmasina karsilik {iniversite egitimi cok kolaydir. Onemli olan égrencinin iyi bir
{iniversiteye girmesi ve mezun olmasidir. Ise alimmadan 6nce kisinin aldig1 egitim o
kadar onemli kabul edilmez; ¢ilinkii egitim diizeyi ne olursa olsun adayin egitime
ihtiyac1 vardir ve bu egitimin Orgiitte baslayacagi diislincesi egemendir. Kisinin
iiniversitede aldig1 egitim mesleki olmaktan ¢ok genel niteliktedir. Orgiitler
calisanlarina; ozellikle ise yeni alinanlara mesleki nitelik kazandirabilmek amaci ile
biiyiik kaynaklar aymrir. Orgiitlerin biiyiikliigii ile egitime verdikleri 5nem ve kaynak
arasinda dogru orant1 vardir. Orgiitler, yeni ise aldiklar1 kisinin egitimine para ve
zaman harcadiklar1 i¢in; ¢alisganin uzun donem Orgiitte kalmasmi ve egitimin geri
doniigiinii géormeden isten ayrilmasini istemezler; c¢iinkii egitim siirecinde calisana
firmaya ozgii beceriler kazandirilir. Ise alistirma egitimi diye adlandirdigimiz
ahistrma/uyum egitiminin en yogun verildigi iilke Japonya’dir. Ozellikle orta ve

biiyiik 6lgekteki Japon orgiitleri ¢aliganlarin tamamina siirekli egitim verir. En yaygin
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egitim de igbasi egitimidir. Japon Orgiitlerinin temel &zelliklerinden biri de is
rotasyonu uygulamasidir. Japon Orgiitlerinde egitim; ¢alisma sirasinda egitim, gorev
degistirerek egitim, is dis1 yerlerde egitim, kendi kendini gelistirme yoluyla egitim,
orglit ici grup egitimi, terfi 6ncesi egitim olmak tizere alt1 sekilde gerceklesir (Yildiz
ve Ardig, 2002: 47; Robinson, 2003: 442). Egitimin, var olan becerileri gelistirmek,
daha yiiksek seviyedeki isler i¢cin egitim saglamak ve yeni ¢aliganin 6rgiite uyumunu

gergeklestirmek olmak iizere {ic 6nemli amaci vardir (Dalton and Benson, 2002: 355).
4.2.3.3. Kidem ve Terfi

Japon isletmelerinde kidem ilkesi c¢ok kati bir sekilde uygulanmaktadir. Maas
yiikselmeleri ve terfiler, kideme ve genel yetene§e bagh olarak yapilmaktadir.
Calisanlarin ¢ogu dogrudan iiniversiteden segildikleri i¢in kidem baslica 6dil kriteri
haline gelmistir. Hiroyuki (1997)’ye gore, terfinin de kideme gore olmasi, ¢alisanlarin
uzun yillar bir firmada ¢alisabilmesini saglayan motivasyon kaynagidir. Her ne kadar
Japonya’daki biiylik firmalarda gen¢ calisanlar ile kidemli c¢alisanlarin {icretleri
arasindaki fark biiyiikse de kidemli calisanin, grubun giicliniin ve devamliginin
sembolii oldugu inanis1 bu farkin bir sorun teskil etmesini engeller. Kidemli ¢alisan
grup iiyelerine is hayatlar1 disinda da destek olmaya calisir (Mensik vd., 1999: 904).
Calisanin yetenegi, zekasi ve Ozellikleri ne olursa olsun ilk terfi siiresi 8-10 yillik bir
donemi kapsar, aldig: iicret ve ikramiye de calisma siiresine bagl olarak belirlenir

(Aricioglu, 2000).

Seflik pozisyonundan sonra, iicret belirlenmesinde ve terfide performans 6nemlidir
(Yildiz, 2004). Japon insan kaynaklar1 yonetiminde yiikselme esast her ne kadar
kideme dayali olsa da pozisyon yiikseldik¢ce performans degerleme de kriter olarak

ortaya ¢cikmaktadir.

Japon isletmelerinde calisanlarin yiikselebilmeleri i¢in uygulanan “terfi sistemi”
yetenekli genglerin 6nemli gorevlere hizli olarak atanmalarini ve kidemli ¢aligsanlarin
maas ve unvanlarmin Onlerine ge¢melerini engelleyen bir yapiya sahiptir. Calisanlar
ne kadar yetenekli olurlarsa olsunlar ileriki yillarda iyi mevkilere ulagabilmeler, hizla
sorumluluk almalar1 ve kendilerini kanitlamalar1 ile miimkiin olabilmektedir.
Caliganlar bu sebeple kidemlilerin {izerine ¢ikamayacaklarini bilirler ve aldiklar1
sorumluluklar1 en iyi sekilde yerine getirmeye calisarak sabirla kendi siralarinin

gelmesini beklerler (Sigr1, 2006).
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Japonya’da tecriibe ve edinilen bilgiye biiyiik deger verildiginden isletmelerde en
deneyimli kisilerin en iist pozisyonlara yiikselmesi bir gelenektir. Bu gelenekle Japon
isletmelerinin olgunluk seviyesi yiikselirken basamaklar arasinda yas ve kidem
acisindan bir denge kurulmus olur. Daha deneyimsiz ancak daha iyi egitimli bile olsa
kisiler deneyimli olanlar1 gecemeyeceklerini bilirler. Bu yaklasim deneyimli kisilerin

kendinden daha geng birisinden emir almasini engellemektedir (Berberoglu, 1986).
4.2.3.4. Ucretleme

Yasa ve is hayatindaki egitime, yani tecriibe ve kideme Onem veren Japon
sitketlerinde iicret bu kriterler dikkate almarak olusturulur. Is hayatina yeni
baslayanlar ilk on yil birbirleriyle ayni {icreti ve ikramiyeyi alirlar. Japonya’da yeni is
hayatina baslayan kisilerin almis olduklar1 okul egitiminin bir 6nemi yoktur. Japon
sirketleri bu kisilere, calisma hayatinda deneyimsiz olduklarindan yiiksek {icret
vermeye gerek duymazlar (Ozgelikel, 1994). Japon isletmelerinde, 20-24 yas grubu ile
50-55 yas grubu arasinda temel iicret diizeylerinde 2-3 kata, primlerde ise 3 kata kadar

farklar olusabilmektedir (Ozkan, 2005).

Japon isletmelerinde iicretleme, hizmet siiresi ve tecriibe esas almarak belirlenir. Ucret

diizeyini belirleyen faktorler sunlardir.
Egitimsel basari: Ucretin baslangic 6denegini belirler.

Kidem ve yas: Yasam harcamalar1 daha kidemli ¢alisanlar i¢cin daha fazla olmalidir

varsayimina dayanmaktadir.

Aile sorumluluklari: Ucretin belirlenmesinde aile sorumluluklar1 da dikkate almur.
Erkekler icin maas egrisi, beklenen evlenme yasina dogru yavas yavas yikselir

(20’lerin ortasindan sonlarina kadar). 40-44 yaslarinda ise en iist noktaya ulasir.

Bu faktdrlerin diginda yoneticilerin elemanlar iizerinde yaptiklar1 davranig, ¢alisma vb.
degerlendirmeleri ile firmadaki fonksiyonlar da iicret diizeyini belirleyici faktorlerdir

(Tiiz, 2001: 51-52).
4.3. Ise Alma Yontemleri Bakimindan Japon Orgiitleri ile Tiirk Orgiitleri

Boliimiin ilk iki kisminda da detayli olarak incelendigi lizere, isletmelerde personel
temin ve se¢imi siireci konusunda, Tiirk ve Japon firmalar1 arasinda farklilasma s6z

konusudur. Bu farkhilasmanm IKY anlayislar1 ve onun da temelinde yatan “ydnetim
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sistemi” anlayislar1 arasindaki farklilagsmadan kaynaklandigi sdylenebilir. Personel

temin ve se¢im siireci farkliliklarma gecmeden evvel, iki iilke arasinda yonetim

sistemleri bakimindan ne gibi farkliliklar olduguna, asagidaki tablo ile kisaca

deginilmistir.

Tablo 5: Japon ve Tiirk Orgiitleri Arasindaki Farklar

Japon Modeli

Tiirk Modeli

Hayat boyu istihdam

Kideme dayal1 6diillendirme
Bi¢imsel olmayan kontrol

Grup sorumlulugu

Isbirligine 5nem verme

Birlikte karar alma

Asagidan yukariya yonetim
Uzmanlagmamis mesleksel ylikselme
Ise alinan yeni mezunlar

Kisa donemli amag i¢in az bask1

Kaynak: Tahiroglu, 2003: 47-48

Kisa donem istihdam

Kideme gore ddiillendirme
Hiyerarsi kontrol

Hem grup hem de bireysel

Isbirligi sonuglarina énem verme
Bireysel kararlar

Yukaridan asagiya yonetim
Uzmanlagma ve kideme gore terfi
Kaliteye de ucuz is giiciine de talep

Kisa donemli basariya yogun baski1

Tirk ve Japon toplumlar1 arasinda, toplumsal kiiltiirleri birbirine olduk¢a yakin

olmasina ragmen, orgiit kiiltiirii ve yonetim sistemleri bakimindan farkliliklar oldugu

diisiiniildiigiinde, IKY fonksiyonlarmin uygulanmasi bakimindan da farkliliklarin

olmas1 son derece dogal olarak degerlendirilmelidir. Yan1 sira, yasal diizenlemeler

arasindaki farkhilik da IKY anlayislarmin farklilagsmasi konusunda bir etken olarak

goriilmektedir.



Tiirk ve Japon igletmeleri arasinda var oldugu diisiiniilen bu farkliliklarm, bir IKY
fonksiyonu olarak personel temin ve secim siirecinde ne sekilde karsimiza ¢iktigi
aciklanmaya; s6z konusu farkliliklar, iki iilkenin aday kaynaklari, se¢me yontemleri,
secim kriterleri ve se¢im kararini veren kisi ve/veya mercileri bakimmdan ortaya

konmaya calisilacaktir.
4.3.1. Aday Kaynaklar1 Bakimindan Farkhhklar
a. Tiirkiye

Firma i¢in dogru kisilerin bulunabilmesi i¢in gilinlimiizde Tiirkiye’de faaliyette
bulunan bir firmanin ulusal ve yerel gazete ilanlari, internet, Tiirkiye Is Kurumu, 6zel
istihdam biirolar1, firma i¢i transfer ve terfiler, yakin ve tanidiklarin tavsiyeleri,
calisanlarin tavsiyeleri, kariyer gilinleri ve mesleki fuarlara bagvurmasi miimkiindiir

(Danigsman, 2008: 88-89).

Bunlarin yani sira, isletme ig¢inde yatay gegisler, terfiler ve atamalar ile de ihtiyag
duyulan eleman agig1 giderilmektedir. “I¢ kaynaklar” olarak ifade edilen bu aday
kaynag1 da Tirkiye’de yaygmn olarak (6zellikle biiyiik olgekli sirketlerde)

kullanilmaktadir.

Personel bulma i¢in bagvurulan kaynaklar arasinda internetin 6nemli oranda yayginlik
kazandig1 goriilmektedir. Buna karsin, Ozellikle beyaz yakali personel bulmada
internetin onemli oranda yayginlagmasina ragmen, ulusal gazete ilanlar1 da dnemini
koruyor gibi durmaktadir. Sayilar1 son yillarda hizla artan 6zel istihdam biirolarinin
Tiirkiye’nin Oncii sanayi firmalarmin personel ihtiyacmi gidermede pek agirhigi
olmadigi bulunmustur. Bunun disinda, Tiirkiye’de kolektivist ve iliskiye dayali
kiiltiirel ortamin yansimasi olarak tipik bir uygulama seklinde ortaya ¢ikan ve yakin
tanidiklar ile calisan tavsiyelerinin beyaz yakali personel bulmada 6nemli oranda
azalma egilimi tasidig1 dikkat ¢ekmektedir. Beyaz yakali personel icin, 6zellikle
yonetici pozisyonundakiler i¢in, yakin ve tanidik ile ¢alisanlar vasitasiyla personel
bulma oraninin %20’lerin altina diistiigli gériilmektedir. Yalniz, yine de bunun internet
ve ulusal gazete ilanlarindan sonra geldigini not etmekte fayda vardir. Bununla birlikte,
sonuglar acik bir sekilde giliniimiizde, sosyal baglantilara dayali personel bulmanin en
azindan beyaz yakali personel i¢in artik en popiiler yol olmadigni gostermektedir.

Tiirkiye Is Kurumu, 6zellikle vasifli ve vasifsiz is¢i bulmada en fazla basvurulan
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kaynaklar arasinda yer almaktadir. Vasifsiz personel bulmada yakin ve tanidiklar ile
calisanlarmn tavsiyelerinden sonra en fazla basvurulan kaynak, Tiirkiye Is Kurumu

olarak goriilmektedir (Danigman, 2008: 198-199).
b. Japonya

Japon sirketleri icin de tipki Tiirk sirketleri gibi i¢ ve dis kaynak kullanimi sz
konusudur. Kavramsal olarak Tiirkiye ile benzerlik gosteren bu durum uygulamada
farklilagmaktadir. Uzun donemli istihdam anlayisi, kideme gore terfi anlayisi, is
degistirmenin hos karsilanmamasi ve isten c¢ikarilmanin utang verici olduguna
inanilmas1 sebeplerine bagli olarak, Japon isletmelerinde isten ayrilma ya da ¢ikarilma
siklikla rastlanan bir durum degildir. Bu nedenle bosalan pozisyonun yerini disaridan
eleman alimi ile doldurmak gibi bir durum s6z konusu olmamaktadir. Ise yeni
baslayacak eleman, Orgiitiin en alt basamaklarindan ise baslar ve zaman igersinde
yiikselerek (kidem) iist basamaklara dogru ilerler (terfi). Bu da bosalan kadrolarm i¢

kaynaklardan dolduruldugu anlamina gelmektedir.

Japon isletmelerinde ise alimlarda kaynak kullanimi 6zetlenecek olursa; “ise yeni ve
en alt basamaklardan baslayacak kisilerin temini i¢in isletme dis1 kaynaklardan
yararlanilirken, iist basamaklarda bosalan kadrolarin doldurulmasi igin isletme ici

terfilerden yararlanilir (yani i¢ kaynaklar kullanilir)” denilebilir.

Japon yOnetim sistemine gore tecriibesiz ve egitilebilir kisilerin sirkete alinmasi s6z
konusu oldugundan, adaylar okulu bitirir bitirmez is bagvurusu yapmaktadirlar.
Isletmeler de adaylar ile ilgili olarak okullarm referanslarma énem verdiklerinden,
Japon isletmeleri icin kastedilen “dis kaynak”mn “lniversiteler” oldugunu sdylemek

yanlis olmayacaktir.
4.3.2. Personel Se¢cme Yontemleri Bakimindan Farkhliklar
a. Tiirkiye

Personel bulmada hangi kaynaktan yararlanildigi nitelikli ve uygun personelin firmaya
basvuru yapmasini saglamak agisindan dnem tagimaktadir. Firmaya nitelikli kisilerin
basvuru yapmasini saglamak yaninda, bagvuru yapanlar arasindan en uygun olanlarin
secilebilmesi de dogru insan kaynagini firmaya kazandirabilmek agisindan kritik

Ooneme sahip bulunmaktadir (Danigman, 2008: 92-93).
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Tiirk isletmelerinde personel se¢imi, dnceki boliimlerde de detayli olarak bahsedildigi
gibi, uzun soluklu bir siirecten olugmaktadir. Bu siire¢ icersinde is ilan1 ve adaylarin
ilk bagvurularmin alinmasi, adaylarin 6n elemeden gegirilip bagvuru formu
doldurmalari, c¢esitli smmav ve/veya testlerden gecirilmeleri, miilakat (goriisme)
yapildiktan sonra referanslarinin kontrol edilmesi, se¢im kararinin verilmesi ve saglik
kontroliinden sonra se¢ilen adayn ise yerlestirilmesi adimlar1 izlenmektedir. Ancak bu
secim uygulamalarmin kurumsal (veya IK departmani olan) sirketlerde tam
uygulanabildigini belirtmekte yarar vardir. Orta ve kiiciik dlgekli isletmelerde durum
bundan farklidir. Bunlarda daha ¢ok aday ile direkt olarak miilakat (goriisme) yapma

yontemi kullanilarak eleman sec¢ilmeye caligilmaktadir.

Yapilan c¢alismalardan elde edilen sonuglara gore; kiiclik ve orta blyiiklikteki
isletmelerin %92’sinde personel se¢iminde tek ara¢ goériismedir. Bu tiir isletmelerde
iist kademe yoneticilerinin elenen adaylarla yaptigi serbest goriisme adaym genel
olarak analizinin yapilmasi olarak goriilmekte, cok zaman da goériismeyi yapanlar
belirli bir hazirlik yapmadan, hatta bu konuda yeterli bilgiye sahip olmadan se¢im
caligmasini yliriitmektedirler (Erdogan, 1991: 65).

Personel secim siirecinde en yaygin kullanilan yontem, birebir miilakattir. Birebir
miilakatin Tiirk isletmelerinde adeta tipik bir uygulama olarak 6n plana ¢iktig1
goriilmektedir (Danmigman, 2008: 199). Uygulamadaki yaygmligi ve yoneticiler
bakimindan giivenli bulunmasi1 géz oniinde bulundurularak denilebilir ki; iilkemizde
tim kademelere eleman se¢iminde goriisme Onemli bir se¢im aract durumundadir

(Erdogan, 1991: 65).
b. Japonya

Personel se¢iminin yontemi, bir diger ifade ile personel secim araci ele alindiginda,
Japon isletmelerinin Tirk isletmelerinden ¢ok da farklilagsmadigimi sdylemek
miimkiindiir. Japon isletmelerinde de personel se¢im yontemi (araci) olarak miilakat
(goriisme) yontemi kullanilmaktadir. Goriisme yonteminin uygulanmasinda genel bir
hiyerarsi goriilmektedir. On eleme goriismelerinden sonra aday olarak belirlenen
kigiler siras1 ile insan kaynaklar1 yoneticisi, takim lideri ve daha sonra da insan
kaynaklar1 béliimiiniin genel ydneticisi ile goriisiirler. Bu elemede, IK genel ydneticisi

belirli sayida aday belirler ve belirlenen bu adaylar kisilik 6zellikleri ve yeteneklerine
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gore son bir elemeden gegcirilirler. Daha sonra belirlenen son adaylar hakkinda, iist

yOonetim tarafindan nihai karar verilir.
4.3.3. Personel Secim Kriterleri Bakimindan Farkhhklar
a. Tiirkiye

Personel se¢im siirecinde kullanilan yontem kadar, ise alim kararinin hangi 6lciitlere

gore verildigi de onemlidir (Danigman, 2008: 98).

Personel se¢im siirecinde adaylarin firmaya ve ise uygunluk agisindan objektif bir
sekilde degerlendirilmesinde faydali olabilecek kisilik, yetenek ve mesleki testlerin
uygulanma orani, su asamada orta diizeyde olmakla birlikte, gecmis yillara gore
gelisme egiliminde bulunmaktadir. Ayrica, ise alim kararinda dikkate alinan Slgiitler
arasinda, adaym basar1 potansiyeli ve uyumlulugu, nitelik ve yetkinligi ile egitim
diizeyi yiliksek diizeyde dikkate alinirken, yakinlik ve yasam tarzi dlgiitiiniin nispeten
diistik oranda dikkate alindig1 goriilmektedir. Yakmnlik ve yasam tarzi, biiyiik
firmalardan ¢ok kiigiik 6l¢ekli firmalarda ise alim Olgiitii olarak kullanilmaktadir.
Tiirkiye’ nin 6ncii sanayi firmalar1 arasinda personel se¢iminde, profesyonel gereklerin
geleneksel egilimlerin Oniine gectigi goriilmektedir. Geleneksel uygulamalar elbette,
en azindan bir¢ok firma i¢in, hala 6nemini koruyor gibi durmaktadir. Bununla birlikte,
ortaya ¢ikan sonuglarin biitiinii, sistematik bir sekilde, personel se¢iminde firmalarin
genelinde geleneksel uygulamalarin yavas yavas yerini profesyonel gereklere

biraktigini gostermektedir (Danigman, 2008: 200).
b. Japonya

Japon yonetim sistemine gore ise yeni baslayacak elemanlar, yeni mezun olmus ve
heniiz is tecriibesi edinmemis adaylar arasindan secilmektedir. Adaylarda oncelikli
olarak aranan Ozellikler kisilik ve karakterlerine yonelik 6zelliklerdir. Goriilen egitim
ve diger birikimler (sertifikasyon, yabanci dil vb.) kisginin artilar1 olarak goriiliir, ancak
secilme kriteri ve sebebi degildir. Japon sirketleri i¢in dnemli olan, adayin sirketin
ortamina uyum saglayabilecek, orgiit kiiltiiriinii benimseyebilecek ve egitilebilir bir

kisi olmasidir. Gerekli egitimler zaten sirket i¢inde verilecektir.

Kisilik ve karakter ozelliklerinin disinda adaylarda dikkat edilen diger kriterler,
caligma istegi, hirs, beceri, egitim, aile yapisi, genel davranislar1 ve goriiniisii seklinde

siralanabilir. Ancak ylizdesel olarak en biiyiik pay, kisilik ve karakter 6zelliklerine
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aittir. Deneyim, aranan bir se¢im kriteri degildir, ¢iinkii Japon sirketleri deneyimi
olmayan kisileri, kendi sirket kiiltlirleri ile egitmek ve direkt olarak kendi sirket
kiiltiirleriyle tecriibe sahibi etmek istemektedir. Onemli olan kisinin sirket kiiltiiriine

ayak uydurabilmesi ve girket ortamin1 bozacak davranislar sergilememesidir.
4.3.4. Secim Kararim Veren Bakimindan Farkhhiklar
a. Tiirkiye

Personel se¢im siirecinde dnemli hususlardan birisi de ige alim ile ilgili nihai kararin
kim tarafindan verildigidir. Tiirk igletmeleri, tipik olarak yiiksek merkeziyetci yap1 ile
nitelendirilmektedir (Danigman, 2008: 104).

Sef pozisyonundaki kisiler ile teknik ve uzman personelin ise alim karari, firmalarin
genelinde nihai olarak genel miidiir ve istii pozisyondaki yoneticiler tarafindan
verilirken, ofis personeli ile mavi yakali personelin ise alim kararini genel olarak en
son agsamada birim yoneticileri vermektedir. Diger alanlarda oldugu gibi, Tiirkiye’de
ise alim kararlar1 da biiyilik 6lgiide merkeziyetci bir nitelik tagiyor gibi goziikkmektedir
(Danigsman, 2008: 201).

b. Japonya

Japon sirketlerinde, Tiirkiye’de oldugu gibi tek bir kisi tarafindan degil, bir ekip
tarafindan verilmektedir. Oldukca kalabalik olan bu ekipte lider kidemli insan
kaynaklar1 yoneticisidir. Yanmda insan kaynaklarmin sorumlu yoneticisi, diger insan
kaynaklar1 elemanlar1 ve liniversite mezunu on veya yirmi kisi bulunur. Bu kalabalik
ekip kendi i¢inde kiigiik ekiplere boliiniir ve her ekip belli sayida aday ile goriiserek
ilk elemeleri yapar. Bu ilk elemelerden sonra kalan adaylar insan kaynaklari
yOneticisinin ve takim liderinin elemelerinden de gecerler ve adaylarin belirlenmesi ile
ilgili nihai karar asamasina gelinir. Bu karar ise insan kaynaklar1 boliimiiniin genel
yoneticisine aittir. Bu sekilde belirli bir sayiya indirilen adaylar ¢esitli testlerden
gegirilerek son eleme yapilir. Bundan sonra kalan adaylar hakkinda takim liderlerinin

goriisii alindiktan sonra, ise alim kararini vermek {izere iist yonetim devreye girer.

Japon sirketlerinde ise alma kararmnin verilmesi konusu, daha dnce anlatilanlar ve bu
kisimda bahsedilenler de g6z 6niinde bulunduruldugunda, aslinda igse alim siirecini de

kapsamaktadir. Bu uzun soluklu siirecten de anlasilacagi gibi, ise alim konusunda
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karara giden asamalar bir ekip isi iken, nihai karar sirket {ist yonetimi tarafindan

verilmektedir.
4.3.5. Sonug

Dordiincii boliimde ortaya konmak istenen “ise alma yontemleri bakimindan Tiirk
sirketleri ile Japon sirketlerinin farklilagmasi” konusunu asagidaki tablo ile kisaca

Ozetleyebiliriz.

Tablo 6: ise Alma Yontemleri Bakimindan Tiirk ve Japon Sirketleri

Tiirk Isletmeleri Japon Isletmeleri
Kaynak Agirlikl olarak dis kaynaklar Agirlikl olarak okullar
Yontem Temel IK ise alma yontemleri Miilakat = Testler = Miilakat
Kriter Egitim, tecriibe, yetenek, diger. Kisilik, karakter, uyum, diger.
Karar Y 6neticiler Ise alim ekibi = Ust ydnetim

Tabloda da goriildiigii gibi, iki ililke arasinda farkliliklar oldugu kadar benzer ya da
birbirine yakim taraflar da bulunmaktadir. Ornegin; Japon isletmelerinde aday
kaynaklar1 okullar olarak goriilse de aslinda okullardan eleman temin etmek dig
kaynak kullanimi anlammma gelmektedir ki, bu da Tiirk isletmeleri ile benzerlik
gosterdigi anlamimi tagimaktadir. Benzer ve farklilasan noktalar degerlendirildiginde,
“personel secim siirecinde iki lilke arasinda farklilagmanm goriildiigii noktalar,
belirlenen secim kriterleri ile se¢im siirecinin islemesidir” demek yanlis olmayacaktir.
Ancak bu konu bu ¢aligmanin bir sonraki boliimiinde ele alinacak ve varilan sonug
ifade edilmeye ¢aligilacaktir. Ancak, uygulama boliimiine gegmeden evvel, Tiirkiye’de

IKY uygulamalarina iliskin kisa bir degerlendirmede bulunulacaktir.

Tiirkiye’de insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari, gelisen bir alandir. Bu gelisim
stirecinde, farkli uygulama modelleri ortaya ¢ikmis bulunmaktadir. Bir tarafta insan

kaynaklar1 yonetimine iliskin faaliyetleri profesyonel geleneklere uygun bir sekilde
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hayata geg¢irme egiliminde olan firmalar var iken, diger tarafta Tiirkiye’deki baskin
kiiltiirel anlayis ve degerlerin yansimasi olan uygulamalari siirdiiren firmalarin varligi
da hissedilmektedir. Ayrica, bazi uygulamalarm insan kaynaklar1 yonetimi icinde
sunulan ideal ¢erceveye daha fazla uydugu, bazilarmin ise kiiltiirel ve sosyal etkilerle
cergevenin diginda ya da kenarinda kaldig1 gériilmektedir. Ornegin, &zellikle, personel
bulmada internet onemli bir kaynak olarak yaygnlasirken, dogrudan yakin ve
tanidiklara bagvurma oraninin 6nemli 6l¢iide azalmis olmasi, ise alim kararinda basar1
potansiyeli ve uyumluluk ile nitelik, yetkinlik gibi objektif dlciitlerin yakmlhik ve
yasam tarzi gibi subjektif Olciitlerin ¢cok Oniinde olmasi, personel bulma ve se¢me
uygulamalarinda bu agilardan insan kaynaklar1 yonetiminin ideal ¢ergevesine dogru

Tiirkiye’de 6nemli gelismelerin oldugunu gostermektedir (Danigman, 2008: 212-213).
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BOLUM 5: TOYOTA TURKIYE PERSONEL SECME SURECI

ORNEK OLAYI

Insan kaynaklar1 yonetiminde onemli bir yere sahip olan personel temin ve segimi;
kapsami, siire¢ ve isleyisi, uluslararasi IKY alanindaki yeri, siirecin uluslararasi
platformda isleyisi ve uygulamada {lkeler arasi farklilasmasi gibi yonleri ile
aciklanmaya calisiimustir. Ise alim siirecinin iki iilke arasinda farklilasmasi konusu, bir

ornek olay calismasi ile de agiklanmak {izere besinci boliimde ele alinacaktir.
5.1. Cahismamin Cercevesi

Cahsmanin 6rnek olay boliimiine ait bu ilk kismmda amag, kapsam, yontem ve kisitlar

belirtilecek; daha sonra yapilan arastirmanin bulgular1 aktarilmaya calisilacaktir.
5.1.1. Calismanin Amaci

Ortaya ¢ikisindan bugiine insan kaynaklar1 yonetiminin gelisim siireci incelendiginde;
baslangigta “personel yoOnetimi” adi altinda, sirketin istihdam ettigi personeli
ilgilendiren pek ¢ok fonksiyonu bir arada yiirliten bir birim anlami tasidigi, ancak
giinlimiize dogru geldik¢e bu etiketten siyrilip, i¢inde barindirdigi her bir fonksiyon
icin ayr1 ayri birimleserek, bu birimlerden olusan baghi basina bir departman haline
geldigi goriilmektedir. Bu gelisim diinya ¢apinda, toplumsal kiiltiiriinden beslenerek
ortaya ¢ikmig tiim Orgiit kiiltiirlerinde kabul gérmiis ve her bir Orgiitiin kendi
organizasyon yapisinda “insan kaynaklar” adi altinda bir “yonetim birimi”
olusturulmustur. Bu gelisim ile insan kaynaklar1 yOnetiminin, isletmelerin
yonetiminde personel yonetiminin Otesinde bir yeri oldugunu ortaya koydugunu

sOyleyebiliriz.

Tipk1 organizasyon yapilarmin farkli olmasi gibi, insan kaynaklar1 yonetimi anlayis1
ve yapist da iilkeler arasinda farklilik gdstermektedir. Bu farklilik temelde iilkelerin
sosyal, ekonomik, yasal ve kiiltiirel yapilarmin birbirinden farkli olasindan
kaynaklanmaktadir. Yine bu sebepledir ki, insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarimin

uygulanmasi da iilkeden tilkeye degisiklik gostermektedir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin “ise alma” islevinin konu edildigi bu ¢alismada,
yukarida bahsi gecen “uygulamada iilkeler arasi farklilasma” ele alinmak istenmis;

caligmaya, “insan kaynaklar1 yonetiminde ise alma yontemlerinin Japon ve Tiirk
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toplumlarindaki uygulamasinin nasil oldugu” sorusu ile yon verilmeye caligilmigtir.
Iki iilkenin toplumsal kiiltiirlerinin birbirine yakin olmasina ragmen, orgiit kiiltiirii s6z
konusu oldugunda yonetim sistemlerinin farklilastigi goriilmiis ve bu farklilasmanin

nedenlerini ortaya koymak, bu ¢alismada amag edinilmistir.
5.1.2. Calismanmin Kapsam ve Yontemi

Genel olarak personel temin ve se¢im siireci bakimimdan Tiirk ve Japon isletmeleri
arasindaki farklilasmay1 incelemek amacini tasiyan bu caligmada, drneklem olarak
Toyota secilmistir. Ancak Toyota bir Japon firmasi oldugundan ve ayni platformda bir
Tiirk sirketi inceleme imkani olmadigindan, Tiirk ve Japon isletmeleri arasindaki
farklilagmaya deginebilmek amaci ile Toyota’nin Japonya’daki organizasyonu ile

Tiirkiye’deki organizasyonu degerlendirilmeye caligilmistir.

Toyota Tiirkiye ve Toyota Japonya orneklemi iizerinden yiiriitiilen ¢aligmada yontem
“ornek olay incelemesi” olarak se¢ilmis ve “yari bicimsel miilakat” yonteminden

yararlanilmigtur.

Calismanin ¢ikis noktasi olan “Ise alma ydntemleri bakimindan Tiirk isletmeleri ile
Japon isletmeleri arasinda farklilasma var mi?” sorusunun arastirilmasi amaciyla;
Global Toyota ve Toyota Tiirkiye hakkinda genel bilgi verilecek, Toyota Tiirkiye’nin
organizasyon yapisi ile Toyota Tiirkiye’de IK organizasyonundan bahsedilecek ve son
olarak Toyota Tirkiye’de ise alma siireci aktarilarak Japonya organizasyonu ile

arasindaki farklar aktarilmaya calisilacaktir.

Global Toyota ve Toyota Tiirkiye ile ilgili aktarilacak bilgilerin derlenmesinde; basil
kaynak olarak Toyota’y1 anlatan eserlerden ve sirketin i¢ yayimlarindan, sozli olarak
ise miilakat yapilan caligsanlarin aktardigi bilgi ve tecriibeler ile ¢aligma sahibinin

Toyota Tiirkiye’deki 5 yillik ¢aligma tecriibesinden faydalanilmistir.
5.1.3. Cahismanmn Kisitlan

e (Calismanin O0rnek olay bolimiiniin basinda da belirtilen, Tiirk sirketleri ile
Japon sirketleri arasinda ise alim siirecinde goriilen farkliliklarin Toyota’nin
Tiirkiye ve Japonya organizasyonlar1 karsilagtirilarak ortaya konmaya
calisilmasi, ayn1 zamanda calismanin baslica kisidini olusturmaktadir. Birden

fazla Tiirk sirketi ile birden fazla Japon sirketinin incelenerek bu farkliliklar
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hakkinda degerlendirme yapmak imkani bulunmadigindan bdyle bir yol

izlenmistir.

e Ornek olay calismasinda karsilasilan bir diger kisit, Toyota’nin hem Tiirkiye
hem de Japonya organizasyonlar1 hakkindaki bilgilerin Toyota Tiirkiye
tizerinden arastirilabilmesi, fakat Toyota Japonya ile dogrudan iletisim
kurulamamasidir. Bu kisit sebebi ile Toyota Japonya hakkindaki bilgiler,

Toyota Tiirkiye nin deneyimli ¢aliganlarindan edinilerek derlenmistir.

e Aktaridmasi gereken son kisit ise, goriigme yapilan calisan sayist kisididir.
Konu ile ilgili boliimlerde gérev yapmis ya da halen yapmakta olan her ¢alisan
ile goriisme yapmak imkani olmadigindan, goriisiilen kisiler titizlikle se¢ilmis
ve konu hakkinda en dogru bilgilerin alinabilecegi diisiiniilen kisiler tercih
edilmistir. Bu kisiler; Japonya’dan gecici gorev i¢in Tiirkiye’ye gelmis Japon
koordinatorler, Tiirkiye’den Japonya’ya gecici gorev icin gitmis ve gorevini
tamamlayip geri dénmiis Tiirk cahisanlar, Tiirkiye organizasyonu IK boliimii

Tiirk ve Japon ¢alisanlaridir.
5.2. Toyota Tiirkiye’nin Yapisi ve Toyota Kiiltiirii
5.2.1. Global Toyota

Toyota Motor Corporation (TMC), minivanlardan biiyiik kamyonlara kadar degisen
alanlarda iiretim yapan ve biiyiik bir model yelpazesine sahip olan, diinyanin en biiyiik
otomotiv sirketlerinden birisidir. 2009 takvim yilinda, Toyota, Lexus, Daihatsu ve
Hino markalarmin yillik toplam satiglar1 7,81 milyon adede ulagmistir. Japonya'da 12
Fabrikasi, 3 bagh kurulusu ve 27 {ilkede 56 tiretim tesisi 321,000 ¢alisan1 ile Lexus ve
Toyota marka araglar iireten sirketin tirlinleri, 170'tan fazla iilkede miisterilere
ulastirilmaktadir. Toyota'nin otomotiv islerindeki gelirleri, toplam satiglarinin %90"'m1
kapsamaktadir. Toyota'nin telekomiinikasyondan prefabrik evlere ve liikks yatlara kadar

degisik alanlarda ¢aligan sirketleri de bulunmaktadir.

Degisik konulardaki basarilarmin destegi ile sirket insanlifa ve topluma katkilarini
siirdiirmektedir. Toyota uzun vadeli ve dengeli bir gelisim i¢in, ¢evre, global ekonomi,
bolgesel toplumlar ve paydaslari ile uyumlu bir igbirliginin anahtar faktér olduguna

mnanmaktadir.
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Sonug¢ olarak, Toyota daha cevreci, daha gilivenli ve siiriisii zevk haline getirecek

gelecegin teknolojilerine yatirim yapmaktadir.

Global Toyota satiglart yillar icerisinde gelisim gdstermektedir. 1937 yilindaki
kurulusundan beri, Toyota'nin iiriin yelpazesi, diinyanin ilk seri {iretilen hibrit araci
"Prius"u ve pazara hazir ilk Hidrojenli arac1 "Toyota FCHV"yi kapsayacak kadar
genislemistir. Toyota iiretim sistemi (TPS), tim miisterilerin ihtiyacina uygun

araglarin esnek bir sekilde ve yiiksek kalitede iiretilebilmesine imkan vermektedir.

Diinyanin bir numarali liiks aract "Lexus" da Toyota iiretim hatlarinda hayat

bulmaktadir (http://www.toyotatr.com, 2011).
5.2.2. Toyota Uretim Sistemi

Toyota iiretim sistemi (TPS) ara¢ iireticileri ve diger iiretim tesisleri arasinda da
Diinya ¢apinda bir line sahip olmustur. TPS, sistemlerden mudalarin-gereksiz kaynak
kullanimlari- yok edilmesi ve sonu¢ olarak verimliligin artirilmasi anlamina
gelmektedir. Temel hedef, kaynaklarm tiimiiniin iiretim hattma dogru yonlendirilmesi

ile yliksek kaliteli iiriinlerin miisteriye ulagsmasini saglamaktir.

Tam zamanmda iiretim felsefesi, TPS’in temel bilesenlerinden birisidir. Uretim,
sadece "miisteri" tarafindan talep edilmesi durumunda yapilmaktadir. Burada
"miisteri", bir Toyota bayisindeki potansiyel ara¢ sahibi olabilcegi gibi, iretim
hattinda bir sonraki is istasyonu anlamma da gelebilmektedir. Uriin sadece "tam

zamaninda" teslim edilmektedir. Ne erken ne de gec.

TPS’in temel oOzelligi, hammaddeden {iriin asamasma kadar, iiretimin "¢ekme"
sistemine gore yapilmasidir. Arag, tiretim hattinda ilerlerken, malzemeler ve parcalar

tireticilerinden dogru zamanda fabrikaya getirilmektedirler.

Ilgili birimlerden is istegi yapmak icin "Kanban" lar kullanilmaktadir. Eger kanban ile
istenmemisse, yeryiizlii kaynaklar1 stoga {iretim yapmak i¢in kullanilmamaktadir. Bu
ayni zamanda, problemlerin ortaya c¢ikmasini da saglamaktadir. Biiyiik stoklar,

problemlerin en rahat kendilerini gizleyebildikleri yerlerdir.

Andon ipleri, bir takim elemanin digerlerini uyarmasi i¢in kullanilmaktadir. Eger bir
problem var ise, andon ipi ¢ekilmekte ve bir melodi ile birlikte, problemin oldugu yeri

gosteren bir 151k da yanmaktadir. Bu durumda, takim liderleri problemin kokiindeki
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sebebi bulabilmek i¢in oraya gitmektedir. Eger problem hemen kolayca ¢oziilemedi

ise, hatanin devam etmemesi i¢in hat tamamen durdurulmaktadir.

Bu, calisanlarin siirekli iglerini gelistirmek ve problemleri ¢ozmek i¢in ugrastiklar: bir
kiiltiirdtir. TPS’in basarisi, iyi bir egitime baglidir. Bu nedenle, is bas1 egitimleri ve

basarili fabrikalarin bilgilerinin paylasildig1 egitimler ¢ok 6nemlidir.
TPS, ancak tedarik¢ilerin de tam anlamui ile bu yontemi uygulamasi ile basarili olabilir.

Bu da, miisterilerin, tedarik¢ilerin ve arag iireticilerinin hep birlikte verimlilik artisi

sayesinde elde edilen avantajlar1 paylagmalaridir.

TPS’in igerisinde "Saygi1" kavrami vardir. Dogaya ve insanliga saygi, Toyotanin
sirekli ~ gelisim  c¢aligmalar1  i¢in ~ motivasyon giiclinii vermektedir

(http://www .toyotatr.com, 2011).
5.2.3. Toyota’nin Tarihgesi

Toyota'min hikayesi, Sakichi Toyodamm, 19. yiizyi1l sonlarinda Japonya tekstil
endiistrisi i¢in bir devrim olan Japonya'nin ilk otomatik dokuma tezgahini icat
etmesiyle baglamistir. Sakichi Toyoda, 1918 Ocak aymda Toyoda iplik ve dokuma
fabrikasin1 kurmasinm ardindan, biiyilik riiyasi olan otomatik dokuma tezgahmni oglu
Kiichiro'nun da yardimi ile 1924 yilinda tamamlamustir. Iki yil sonra da Toyoda
otomatik dokuma tezgahlar1 fabrikasi kurulmustur. Babasi gibi bir mucit olan Kiichiro,
1920'lerde yapmis oldugu Amerika ve Avrupa gezilerinde, yeni gelisen otomotiv
endiistrisinden derinden etkilenmisti. Kiichiro, babasinin otomatik dokuma tezgahinin
patentinin satilmasindan elde ettigi £100,000'un ¢ogunu kullanarak, 1937 yilinda
Toyota Motor Corporation'u (TMC) kurmustur. O giinlerden bu yana dokuma
tezgahlarindan araglara uzanan Toyota tecriibesi, iiretimde Onciiliiklerle dolu bir basar1
hikayesine donligmiistiir. Toyota'da, kuruma hayat veren ortak degerleri, inanglar1 ve is
tarzt Ozetlenerek bir kavram olusturulmustur. Bu kavrama kisaca "Toyota Way

(Toyota Yaklagimi)" ad1 verilmektedir.

2001 yilinda agiklanan "Toyota Way", Toyota'nin metotlarini ve is hedeflerini diinya
capmda tiim Toyota ¢alisanlartyla paylasmasi ve ortak kiiltiir olugturulmas1 amaciyla
hazirlanmistir.  Toyota Tiirkiye de, kuruldugu gilinden bugiine Toyota Way'i

uygulamaktadir. Toyota Way'in iki temel unsuru vardir:
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1. Siirekli Iyilestirme
2. Insana saygi

1. Siirekli Iyilestirme: Hicbir zaman mevcut durumumuz ile yetinmeyiz, her zaman

en iyi fikirler ve ¢abalar ile isimizi gelistirmeye calisiriz.

a. Miicadele: Uzun vadeli vizyon olustururuz. Hedeflerimizi gergeklestirmek i¢in

yaraticilik ve cesaret ile zorluklara g6giis gereriz.
b. Kaizen: Isimizi, yaratic1 ve gelistirici fikirler ile siirekli gelistiririz.

c. Yerinde inceleme: Dogru kararlar verebilmek i¢in konunun kaynagina ineriz.

Uyum igerisinde hedeflere ulagiriz.
2. insana Sayg: Toyota topluma, ¢alisanlarmna ve paydaslarina saygi gosterir.

a. Saygt: Biz birbirimizi iyi anlayabilmek icin ¢aba sarf ederiz, sorumluluk aliriz
ve karsilikli giiveni olusturabilmek icin elimizden geleni saygi igerisinde

yapariz.

b. Takim calismasi: Kisisel ve is gelisimini tegvik ederiz, gelisim firsatlarini
birbirimizle paylasiriz ve bireysel ve takim performansmi artirmaya gayret

ederiz (http://www.toyotatr.com, 2011).
5.2.4. Global Vizyon (2020)

Toyota artik yeni bir doneme baslama noktasindadir. Otomotiv alaninda faaliyet
gostererek, doga ve endiistrinin harmonizasyonu igin, karsimiza ¢ikan zorluklarla bag

etme ruhuyla hareket etmeli ve inovatif fikirler tiretmeliyiz.

Toyota doga ve endiistrinin harmonizasyonunda lider rolii listlenmeyi, otomotivin de
disinda farkli alanlarda yeni ve yaratict fikirler {retmeyi hedeflemektedir

(http://www .toyotatr.com, 2011).
5.2.5. Toyota Tiirkiye

Toyota Otomotiv Sanayi Tiirkiye A.S., Toyota'nin Avrupa'daki {iretim tesislerinden
biridir. Verso ve Auris modellerini iireten Toyota Tiirkiye, Sakarya Ili Arifiye
Ilgesinde kurulmustur. Uretimin biiyiik bir kismi, ¢ogunlugu Avrupa'da olmak iizere

30'dan fazla tilkeye ihra¢ edilmektedir.
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Toyota Tiirkiye hisselerinin %901 Toyota Motor Europe NV/SA (TME) sirketine,
%10'u ise Mitsui & Co., Ltd. sirketine aittir. Toplamda 1,2 Milyar Euro'luk bir
yatirima sahip olan Toyota Tiirkiye, yaklasik 3.000 kisilik istithdama da sahiptir.

Biitiin iiyelerinin katkida bulunmastyla, en kaliteli tiretimi gerceklestirmeye kendini
adamis olan Toyota Tiirkiye, Toyota Uretim Sistemini (TPS) kuruldugu ilk giinden

beri uygulamaktadir.

Toyota Tirkiye, bugiin, yillik 150,000 araglik iiretim kapasitesiyle, Toyota'nin
Japonya digindaki en biiytlik 10 fabrikasindan biridir. Sirket ayn1 zamanda, Tiirkiye'nin

en biiyiik liretim firmalarindan biridir.

Tablo 7: Toyota Tiirkiye'nin Kilometre Taslar

Temmuz 1990 Toyotasa olarak kurulug

May1s 1992 Fabrika temelinin atilmasi

Eylil 1994 7. Nesil Corolla Sedan iiretimi baglangici

Ekim 1995 7. Nesil Corolla Wagon iiretimi baslangici

Kasim 1996 ISO 9001 sertifikas1 alinmasi

Agustos 1998 8. Nesil Corolla Sedan {iretimi baglangici

Haziran 1999 ISO 14001 sertifikasinin sifir uygunsuzluk ile alinmasi
Haziran 2000 100 bininci arag {iretimi

Ekim 2000 Yeniden yapilanma ve Toyota Tiirkiye'nin kurulmasi
Ocak 2002 9. Nesil Corolla Sedan iiretimi baglangici

Subat 2002 Ihracatin baslamasi

Agustos 2002 9. Nesil Corolla Wagon firetimi baglangici

Mart 2003 Cift vardiya tiretimin baslangic1

Subat 2004 Yillik kapasitenin 100,000'den 150,000'e ¢ikartilmasi
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Tablo 7°nin devami

Subat 2004 Yeni Corolla Verso iiretimi baslangici

Mayis 2004 Yeni Corolla Verso'nun Euro-NCAP tarafindan 5 yildizla
odiillendirilmesi

Aralik 2005 500 bininci arag liretimi

Subat 2007 Auris liretimi baglangici

Subat 2009 Verso tiretim baslangici

Mart 2009 1 milyonuncu arag tiretimi

Kaynak: http://www.toyotatr.com, 2011

Toyota Tiirkiye’nin organizasyon yapisi asagidaki sekilde goriildiigii gibidir.
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Sekil 8: Toyota Tiirkiye Organizasyon Yapisi
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5.2.6. Toyota Kiiltiirii (Toyota Yaklasimi)

Bir sirketin kendine has kiltiiri, icinde var oldugu toplumun kiiltiiriinden
beslenmektedir. Yani, herhangi bir sirketin Orgiit kiiltiirii, o sirketin ait oldugu
toplumun kiiltiirel 6zellikleri cergevesinde olusur ve sekillenir. Japon sirketlerinin
sahip oldugu sirket kiiltiiri de Japon toplumunun kendine has kiiltiiriinden
beslenmekte ve “Japon YoOnetim Sistemi’ni olusturmaktadir. “Toyota kiiltiirii”
dedigimiz sey de aslinda bu sistemden ayr1 diisiiniilmemelidir. Cilinkii bir Japon sirketi
olarak Toyota’da da Japon toplumsal kiiltiiriiniin karakteristik 6zelliklerini gérmek

mumkiindir.

Genel anlamda Japon toplumsal kiiltiiriiniin bir yansimasi olan Toyota’ya 6zgii sirket
kiiltiirinli teorik anlamda agiklamak icin ise “Toyota’nin Tarihgesi” kisminda bahsi
gecen “Toyota Yaklasimi (Toyota Way)” kavrami kullanilacaktir. Sirketin Orgiit
kiiltiiriiniin yap1 taglar1 diyebilecegimiz “Toyota Yaklasimi”, bu kisimda “Toyota

Kiiltiiri” kapsaminda daha genis bir sekilde ele alinacaktir.

2001 yilinda bagkan Fujio Cho 6nderliginde diinyadaki tiim Toyota organizasyonlarma
ilan edilen Toyota Yaklagimi, kiiresel Toyota organizasyonunun ortak degerlerini ve is
yapma davraniglarini ifade eder. Toyota’nin Onceki nesillerin bilgi birikimlerinin
iriinii olan kendine 6zgli inanglari, felsefesi ve deger yargilar1 vardir. Toyota’nin
kurum kiiltiirii bu degerlerde ortaya ¢ikar. Siirekli iyilestirme, insana ve topluma saygt,
sinerji yaratan takim caligmasi, ¢alisanlara diisiinme ve kendini gelistirme firsatlari
verme, Toyota kiiltiiriinliin vazgecilmez unsurlaridir. Gergek anlamda basarili bir
kiiresel sirket olma yolunda, bu degerler Toyota’da tiim fonksiyonlarda ve problem

¢ozme siire¢lerinde uygulanir.

Toyota Yaklasimi, Toyota’nin 60 yillik isletme uygulamalarinin ve faaliyetlerinin
tirtinii olan ve herkes tarafindan paylasilan degerleri, inanglar1 ve isletme yontemlerini
ifade eder. Toyota Yaklagimi, insanlarin nasil bir performans gostermeleri ve nasil
davranmalar1 gerektigini anlatir. Bir baska deyisle Toyota Yaklasimi, ¢alisanlardan is
stireclerinde hangi degerlere gore hareket etmesi beklendigini gosterir. Bu nedenle
diyebiliriz ki Toyota Yaklasimi, Toyota calisanlar1 i¢in bir ideal, bir standart, yol
gosterici bir 151k ve Toyota kiiltiirlinlin 6zgiin unsurlarint 6zetleyen sirketin temel

DNA’sidir.
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Toyota Yaklasimi sadece iist yonetim ya da alt kademelerde ¢alisanlar i¢in degildir.

Ust kademeden alt kademeye kadar herkesi icine alir.

Toyota Yaklasimi’nin amagclar1 6zetle sunlardir:
e Toyota’da is yapma yontemlerine ve degerlere agiklik getirmek,

e Bu yontemleri diinyadaki tiim Toyota calisanlariyla paylasmak ve boylece

ortak anlayisi1 saglamak,

e Kiiresel Toyota’nin organizasyonlar1 arasinda tutarliligi saglamak ve sonugta

ortak bir kurumsal kiiltlirle yonlenen gercek bir kiiresel sirket olmaktir.

Toyota Yaklasimi iki ana siitun {izerine kuruludur; “Siirekli Iyilestirme” ve “Insana
Sayg1”. Siirekli iyilestirme ilkesi “miicadele, kaizen ve yerinde inceleme” kavramlar1
tizerine temellenirken, insana saygi ilkesi “saygi ve takim caligmas1” kavramlar1

izerine temellenir (Toyota Way, 2006)

Sekil 9: Toyota Yaklasimi

Micadele

Surekli Gelisim Kaizen

Yerinde inceleme

: Saygl
Insana Sayg)

Takim Calismasi

Kaynak: Toyota Way, 2006

Simdi de bu ilkelere kisaca deginilecektir.
1. Siirekli Iyilestirme:
Stirekli iyilestirme ilkesine gore Toyota calisanlar1 asla bulunduklar1 seviyeden

memnun olmayarak, en iyi fikir ve ¢abalarmi ortaya koyarak islerini siirekli gelistirme
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cabasi icindedirler. Siirekli iyilestirme ilkesinin 3 temel unsuru bulunmaktadir:

Miicadele, kaien, yerinde inceleme (genchi genbutsu).

Miicadele: Hedefleri gergeklestirmek icin cesaret ve yaraticilikla motivasyonu
kaybetmeden sorunlara kars1 koymay1, uzun vadeli bir bakis agis1 ve miicadeleci ruha
sahip olmay1 kapsar. Karsilagilan sorunlarin nedenlerini siirekli olarak sorgulayan
calisanlar, ¢6zlimsiiz gibi goriinen problemleri dahi ¢dzebilirler. Toyota bu ilkenin

hayata gecirilmesi i¢in;
e Uriin ve hizmetlerin iiretimi ve teslimi ile deger yaratmak,
e Miicadele ruhunu olusturmak,
e Uzun vadeli bir perspektiften bakmak,
e Karar vermede 6zenli degerlendirme yapmak, gibi degerler benimser.

Kaizen: Her zaman yenilik ve gelisim arayisi i¢inde olarak isletme operasyonlarini

stirekli gelistirmeyi ifade eder. Kaizen i¢in gereken;
e Kaizen manti81 ve yaratici diislince,
e Yalin sistemler ve yapilar kurmak,
e Kurumsal 6grenmenin tesvikidir.

Yerinde Inceleme (Genchi Genbutsu): Dogru kararlar1 vermek ve gercekleri bulmak
icin problemin yerinde incelenmesini ve fikir birligi icersinde en hizli sekilde kararlar
alarak hedeflere ulasmay1 anlatir. Kiichiro Toyoda’nin bu ilkeyi tiim calisanlarina
asilamaya ¢aligmasinin sebebi, sorunlarin yerinde incelenmesiyle, dogru gerceklere ve
cok daha kapsamli ¢6ziimlere ulasilabilecegini gostermek istemesidir. Yerinde

inceleme su temelleri kapsar:
e Sorunlar1 kavrama ve kok nedenleri analiz etme
¢ Bilgilerin teyit edilmesi
e Incelemelerin erken baslatilmas:
e Fikir birligi
e Hedeflerin ve nicel amaglarin paylasilmasi
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e Siirecin vurgulanmasi (Toyota Way, 2006).
2. insana Sayg:

Insana saygi ilkesi ile vurgulanan, Toyota’nin topluma, calisanlarma ve is ortaklarina
(paydaslarma) saygi gostermesidir. Bu ilke 2 temel unsur {izerinde sekillenir: Saygi ve

takim c¢aligmasi.

Saygi: Toyota yOnetim sistemi, insana saygi duyan bir yonetim sistemidir. Toyota
calisanlar1 baskalarina saygi duyar, birbirlerini anlamak ve karsilikli giiven iligkisini

kurmak i¢in ellerinden gelen ¢abay1 gosterirler. Saygi ilkesi 3 unsura ayrilmaktadir:
e Fayday1 paylasan herkese saygi duymak
e Karsilikli giiven ve sorumluluk
e Diiriist iletisim

Takim Calismasi: Toyota’da bireylerin gelisimini saglamak, insana saygmin en
onemli ifadesidir. Kisisel ve profesyonel gelisimini saglayan kisi; kendini tanima
firsat1 bulur, bilgi ve becerilerini arttirip bunlar1 uygulayabildigi i¢in mutluluk duyar,
kendisine 6nem verildigini hisseder, ¢alisanlarin sirkete bagliligi ve dolayisiyla sirket
performansina katkilar1 da artar. Toyota’da 6grenme siirekli ve sirket geneline yayilan
bir siirectir. Ciinkii; {ist kademedekiler alt kademedekileri kendilerini gelistirmeleri
icin siirekli motive eder ve kendi birikimleri ile egitir, organizasyonda her seviyedeki
takim {yeleri bilgilerini birbiriyle paylasir, eski ¢alisanlar da yeni takim {iyelerine
bilgilerini aktarirlar. Toyota’da biitlin takim {yeleri 6grenmeye ve kendini
gelistirmeye isteklidir. Toyota’da liderlik anlayisi, bir isin yapilmasma oOnciilikk
etmekten ¢ok Otedir. Lider, davraniglariyla takim elemanlarmma 6rnek teskil eder.
Toyota calisanlar1, her bir bireyin kendi kisisel hedeflerini ger¢eklestirmede yaratici
bir gilice sahip olduguna inanir ve onlarm degerlerine, becerilerine ve diislincelerine
saygl duyar. Ekip ruhu ve etkin takim caligmasi bireye saygi ile baslar. Toyota
calisanlar1 takimlar halinde bir araya gelirler. Isbirligi ve beraber calisma ile elde
edilen deger, takim iiyelerinin teker teker elde edecekleri degerlerin toplamindan daha

fazladir. Bu, sinerjidir (The Toyota Way, 2001).

Toyota Tarz’'nin ne olduguna uyan faydali bir kiiltiir tanim1 sudur: Verili bir grubun

kendini disartya uyarlamada, iceride biitliinsellesmede yasadigi sorunlarla basa ¢ikmay1
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ogrenebilmek ic¢in icat ettigi, kesfettigi ya da gelistirdigi temel varsayimlar modelidir
ve bu gecerli sayilacak Olclide ise yaramustir ve bu ylizden, yeni iiyelerine bu
problemleri algilamada, diisiinmede ve hissetmede dogru yol olarak 6gretilir. Toyota
s06z konusu oldugunda, ABD ve Japonya’daki ekip iliyelerinin ortak bir kiiltiiri vardir
ve bu Kkiiltlir onlar1 Indiana ve Kentucky’da diger fabrikalar i¢in ¢alisan bireylerden
ayirir. Buna Toyota’nin orgiit kiiltliri denir. Toyota i¢in dnemli olan herkesin derinden
paylastigi, Toyota’da islerin nasil yapildigiyla ilgili bazi1 temel degerlerin ve
inaniglarin  olmasidir. Toyota, Japon Kkiiltiiriiniin, Toyota’nin kuruldugu Aichi
bdlgesinin 6zel kosullarmin, Toyoda ailesinin etkisinin, Toyota tarihinin biiyiik
liderlerinin ve otomotiv sanayinin kendine has Ozelliklerinin essiz bir karigmudir.
Toyota her zaman olduk¢a bagimsiz bir sirket olmustur. “Kendine giiven” Toyota’nin

temel degerlerinden biridir (Liker ve Hosrus, 2008: 32-53).
5.3. Toyota Tiirkiye’de Insan Kaynaklan Politikas:

Toyota Tiirkiye’nin insan kaynaklar1 politikas1 da tipki sirketin kiiltiirii gibi Toyota
Yaklasimi (Toyota Way) denilen ilkeler etrafinda sekillenmis ve bu ilkeleri olusturan
unsurlarca temelleri atilmistir. Bu sebeple, Toyota Tiirkiye’de insan kaynaklari

yonetimi politikasmni, Global Toyota anlayisindan ayr1 diisinmemek gerekmektedir.

Toyota yOnetim sistemi calisanlarinin diisiinme, gelistirme ve problem ¢6zme
becerilerini kullanmalarina firsat yaratan ve bunlar1 en iyi sekilde kullanmay1
amaglayan bir yOnetim sistemidir. Bu nedenle, sirketin basarist i¢in insan
kaynaklarmin etkin yonetimi ¢ok dnemlidir. Etkin insan kaynagi yonetimi ve gelisimi
icin her kademedeki ¢alisanin Toyota degerlerini benimsemesi ve calisma alaninda
uygulamasi gerekmektedir; ¢iinkii bu degerlerin benimsenmesi ve yasatilmasi hem
calisanin kendisine hem de g¢alisanini gelistirmekle yiikiimlii olan liderine baglidir

(IKY’de Toyota Yaklagimi, 2006).

Toyota Yaklasimi’nin IKY’de nasil bir yere sahip olduguna ge¢meden Once

“Fonksiyonel Toyota Yaklasimi” kavrammin agiklanmasi faydali olacaktir.

Fonksiyonel Toyota Yaklagimi, Toyota Yaklagimi’ni olusturan degerlerin ve ilkelerin
organizasyon igersindeki her bir operasyonda (iiretim, insan kaynaklariin yonetimi,
satmn alma, is giivenligi) ne sekilde hayata gecirildigini agiklar. Ornegin; Toyota

Yaklagimi’nin ana siitunlarindan biri olan “insana saygi” ilkesini iiretimde, takim
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elemanlarmma hatti durdurma yetkisinin ve kalite sorumlulugunun verilmesinde
gormekteyiz. Bu ilke insan kaynaklar1 yonetiminde, adil {icret, terfi sistemi ve daha
bircok uygulama ile hayata gecirilmektedir. Ozetle, Toyota Yaklasimi'nin temel
ilkeleri isletme icersindeki tiim problem ¢dzme siireglerinde uygulanir. Bu ilkelerin
her bir operasyonda nasil hayat buldugunu gosteren de “Fonksiyonel Toyota

Yaklasimi”dir.

21.yy’m yogun rekabet ortaminda insan kaynagini fark yaratan en 6nemli yonetim
kaynag1 olarak goren Toyota organizasyonu, g¢alisanlarinin becerilerini, diisiinme
kapasitelerini ve yaraticiliklarint maksimum sekilde kullanan ve bunlara saygi duyan
bir yonetim sistemi benimsemistir. Toyota yonetim sistemi tiimiiyle, is siirelerinde
karsilastig1 zorluklara etkili ¢oziimler lireten ve isini siirekli gelistiren ¢alisanlarla

ilgilidir (IKY’de Toyota Yaklasimi, 2006).

Sekil 10: Her Bir I"Jyenin Diisiinmesinin ve Gelismesinin Tesvik Edildigi Bir

Yonetim Sistemi

Kaynak: IKY’de Toyota Yaklasimi, 2006

Toyota yOnetim sistemi, iist yOnetimin kararlar alip, alt kademede caliganlarin
kararlar1 uyguladigi ya da sadece alt kademede c¢alisanlarinin isteginin yapildigi
yonetim sistemi degildir. Her bir {iyenin diislinmesinin ve gelismesinin tesvik edildigi
bir yonetim sistemidir. Bu nedenle, sirketin en 6nemli yonetim kaynagi insandir ve
insan kaynaklarmin etkin yonetimi girket basarisinin ger¢ek anahtaridir. Bu nedenle,
ist yonetim kademesi dahil tlim yonetim pozisyonundakiler Toyota insan kaynaklari
yonetimi felsefesini, amacglarin1 kavramali ve insan kaynaklar1 yonetimi ilkelerini

uygulayarak IK uygulamalarinda her biri kendi rollerini yerine getirmelidir.
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Toyota’da insan kaynaklar1 yonetiminin amaci, sirket icin silirekli zenginlik
yaratmak amaciyla insana saygi duyan yonetimin diizenlenmesidir. Bagka bir ifadeyle
sirketin silirekli refahi icin calisanlarin diisiinme gelistirme ve harekete gegme
becerilerini siirekli gelistirerek tiim kurumun performansini en {ist seviyeye
cikarmaktir. Bu nedenle, Toyota basit tekrarlayict isleri ve diisiik katma degerli isleri
ortadan kaldirir veya ¢esitli etkinliklerle is ortaminin zenginlesmesini saglar. Kalite
cemberleri aktiviteleri, kaizen ¢aligmalari, hat iyilestirme faaliyetleri bu etkinliklerin
birkagidir. Toyota insan kaynaklar1 yonetiminin temel prensibi, karsilikl1 giiven ve

saygi iliskisinin kurulmasidir. Karsilikli gliven ve saygi ruhu su anlama gelmektedir:

e (Calisanlarin yasam standartlarinin iyilestirilmesi ancak sirketin refahi ile
miimkiin olabilir. Hem c¢aliganlar, hem de yonetim sirketin refaha ulagmasi

ortak hedefini paylasmalidir.

e Sirket i gilivencesini saglayabilecek en iyi planlamay1 yapmali ve ¢aligma

kosullarmi iyilestirmek i¢in atilacak adimlar1 desteklemelidir.

e (Calisanlar, kurumsal refaha ulagmak i¢in azami isbirliginde bulunmalidir. Ayni
zamanda yaratici fikirlerini ise katmali, kaizen faaliyetleriyle her giin islerini,

kendilerini ve takim arkadaslarini gelistirmelidirler.

Bagka bir ifade ile, karsilikli gliven ve saygi iliskisi ancak is glivencesi 6n kosulu ile
amirler dahil tiim ¢alisanlarin inisiyatif kullandiklar1 ve kurumsal faaliyetlere aktif ve
olumlu bir sekilde katildiklar1 stirece miimkiindiir. Ayrica karsilikli giiven ve saygiya
dayal1 bir i ortaminin kurulmasi karsilikli ¢alisan-yonetim degerlerinin ortiismesiyle
miimkiindiir. Calisanlarin mutlulugu ancak sirketin refah1 ile miimkiindiir. Bu nedenle
hem caligsanlar hem de yoneticiler sirketin refaha ulagsmasi ortak hedefini paylagmalidir.
Calisanlar bu hedefe ulasabilmek i¢in isbirligi yapmali ve ellerinden gelen ¢abayi
gostermelidirler. Buna karsilik, yoOneticiler de calisanlarin ¢alisma kosullarini
gelistirmeli ve isleri vasitasiyla onlarin siirekli becerilerini uygulamalarini ve bu
sayede kendilerini tanimalarini saglamalidir. Ciinkii bir sirketin c¢alisanlarina
gosterecegi en bliylik saygi, onlarin kendi potansiyellerinin farkina armalarma katkida
bulunmaktir. Toyota’da karsihkh giiven ve sayg iliskisini kurmak icin hayata
gecirilmesi gereken 4 temel insan kaynaklar1 yonetimi ilkesi bulunmaktadir.

Bunlar:
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1. Calisanlarin sirkete giivenerek ¢alisabilecekleri bir i ortami1 yaratmak

Ani isten ¢ikartmalarin yapilmadigi dengeli ¢alisma: Uzun siireli ¢aligma,
yeni eleman ise almanin en son care olmasi, siiresiz sozlesmeli calisan

sayisinin uygun hale getirilmesine dogru maksimum ¢aba.

Adalet ve tutarhiligm saglanmasi: Ayrimcilik yapmayan bir organizasyon,
giiven verici ve inandirict performans degerlendirme ve terfi saglama,

tutarl is disiplinini koruma

Yiiksek ¢aligan morali saglama: Calisan duygularini kavrama ve sorunlar1

¢Ozme.

Orta ila uzun vadeli perspektiften ¢alisma kosullarmi dengeli tutma ve
iyilestirme:  Caliganlarinin = ge¢im  kaynagmin  giivenligi, iscilik

maliyetlerinde esneklik saglamak i¢in sabit maliyetlerin iyilestirilmesi.

2. Siirekli ilerleme i¢inde siirekli ve goniillii inisiyatifi tesvik etmek igin gerekli
sistemleri olusturmak
a. Yonetimin bakis agisinin ve sirket problemlerinin tiim ¢alisanlar tarafindan
paylasilmasi: Tiim ¢aliganlar tarafindan sorunlarm bilincinin paylasiimasi.
b. Kurumsal faaliyetlere c¢alisanlarin katilimini tesvik i¢in mekanizma
yaratma: Is=Calisma+Kaizen, katilim icin firsatlar saglama.
c. Is sonuglarnm ¢alisma kosullarina yansitilmas:: Isin  meyvelerinin
dagitilmasu.
3. Insan kaynaklarinmn gelisimine énem vermek (Kapsamli ve tutarli insan kaynaklari
gelisim)
a. Calisma ile kisisel gelisimin tesvik edilmesi
b. Calisan becerilerini gelistirme
c. Orta ila uzun vadeli perspektiften K gelisimi
d. OIJT (On the Job Training = Is basinda egitim) vurgusu
e. Toyota Yaklasimi’nin ve roliiniin iletilmesi
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4. Bireysel rollerin arayis1 ve tiim sirketin iyilestirilmesi amaciyla takim ¢aligmasinin

tesvik edilmesi
a. Etkin fikir birligi olusturma ve etkin organizasyon

b. Organizasyonun zorluklarla basa ¢ikma becerisini en {ist seviyeye

¢ikartmak

c. Birlik duygusunun saglanmas: ile yiiksek takim performans: (IKY’de

Toyota Yaklagimi, 2006).

Toyota’da insan kaynaklar1 yonetimi yaklasiminm, aslinda Toyota Yaklasimi’ndan
ayr1 diislinlilmemesi gerektigi yukarida agiklanmaya calisilmistir. Tim Toyota
organizasyonlari i¢in evrensel olan bu yaklasim, Toyota Tiirkiye 6érneginde de kendini

gostermektedir. Bu konuda anlatilanlar1 su sekilde 6zetlemek miimkiindiir:

Toyota Yaklasimi, Toyota’nin 60 yillik isletme faaliyetlerinin ve uygulamalarinin
iiriinii olan ve giderek rekabet giicli haline gelen Toyota degerleri, inanclar1 ve is
yapma yoOntemleridir. Siirekli iyilestirme, insana saygi, miicadele, kaizen, yerinde
inceleme, takim ¢aligmast Toyota Yaklasimi’nin temel ilkeleridir ve diinyadaki tiim
Toyota organizasyonlar1 tarafindan paylasilan bu ilkeler sirket icersinde tiim iglevlerde
yansimasini bulur. Bu islevlerden biri de insan kaynaklari yonetimidir. Caliganlarin
diisiince ve becerilerinin en st seviyede kullanilmas1 mantig1 tizerine kurulan Toyota
yonetim sisteminde insan kaynagmin etkin yonetimi ¢ok Onemlidir. Etkin insan
kaynagi yOnetimi ve gelisimi i¢in her kademedeki calisanin Toyota degerlerini
benimsemesi ve caligma alaninda uygulamasi gerekmektedir. Bu noktada liderlerin
birer insan kaynagi yoneticisi olarak Toyota insan kaynaklar1 ydonetiminin amacini ve
ilkelerini igsellestirmelerinin de Onemi agiktir; ¢iinkii Toyota insan kaynaklari
yonetiminin icerdigi bir takim ilkelerin ve uygulamalarin goniillii bir sekilde hayata
gecirilmesi i¢in gerekli zemini hazirlayacak olan liderlerdir (IKY’de Toyota Yaklasimi,

2006).
5.4. Toyota Tiirkiye’de IK Organizasyonu

Toyota Tiirkiye’de IK organizasyonu, HR & Administration Division (insan Kaynaklar1
& 1dari Isler Boliimii) altinda yer almaktadir (Sirketin ortak dili Ingilizce oldugundan
boliim isimleri de Ingilizce ifade edilmektedir). Insan kaynaklari bdliimii, bu boliimiin

altinda olmakla birlikte kendi i¢inde de bdliimlere ayrilmaktadir. Genel organizasyon
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semasi lizerinden, bu yap1 hakkinda bilgi verilecektir. Ancak oncelikle belirtilmesi
gereken; Toyota Tiirkiye’de insan kaynaklar1 bolimii fiziki olarak kendi i¢inde
kisimlara ayrilan biiyiik bir bolim gibi goriinse de ydnetimsel olarak insan
kaynaklarmin iretim de dahil olmak {iizere sirketin tiim bdliimlerinde varlik
gostermekte oldugudur. Bu, caligmanin Toyota kiiltiirii kisminda detayli olarak
anlatilan Toyota Yaklasimi’ndan gelen 6nemli bir 6zelliktir. Hat liderleri, calistiklar1
boliimlerde insan kaynagmm yoneticileri konumundadirlar. Bu sebeple ve Global
Toyota’nin evrensel Kkiiltiiriiniin bir yansimasi olarak, Toyota Tiirkiye’de insan

kaynaklar1 yonetimi isletmenin her béliimiinde karsimiza ¢ikmaktadir.

Konunun bu kiiltiire]l yonii “Toyota Kiiltiirii” ve “Toyota Tiirkiye’de Insan Kaynaklar1
Politikas1” bagliklar1 altinda detayli olarak agiklandigindan, burada bahsedilmeyecektir.
Bu boliimde yapisal varligt anlaminda Toyota Tiirkiye’nin insan kaynaklari

organizasyonunun nasil oldugu aktarilmaya calisilacaktir.

Asagidaki sekilde, bagli oldugu boliim ve kendisine bagl tiim alt birimleriyle, Toyota
Tiirkiye’nin IK organizasyonu sematik olarak goriilmektedir. Daha dnce de belirtildigi
gibi, sirketin ortak dili ingilizce oldugundan, sema iizerinde organizasyonel bdliimler
Ingilizce isimleri ile belirtilmektedir. Ancak aciklamalar1 Tiirkce karsiliklar1 da

verilerek yapilacaktir.
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Sekil 11: Toyota Tiirkiye IK Organizasyonu

[ HR & ADMINISTRATION DIVISION ]

PURCHASING, IMPORT&EXPORT ]

(" LABOUR RELATIONS & ADMINISTRATION ]

SOCIAL AFFAIRS

GENERAL AFFAIRS

LR OPERATIONS

PERSONNEL

LR PLANNING

HR BUSINESS SYSTEMS

_[ HR DEVELOPMENT ]

HRD PLANNING

HRD TRAINING

HRD MEMBER DEVELOPMENT

ORGANISATION DEVELOPMENT & PLANNING]

COMPENSATION & BENEFITS

OPERATION RECRUITMENT & ORG.
DEVELOPMENT

OFFICE RECRUITMENT & ORG.
DEVELOPMENT
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Toyota Tiirkiye’de insan kaynaklar1 boliimii, ana bolim (division) olarak
HR&Administration Division (Insan Kaynaklar1 & idari Isler Béliimii) altinda yer
almaktadir. Bu ana boliimiin altinda “Purchasing, Import&Export (Satn Alma,
Ithalat&Ihracat)”, “Labour Relations& Administrarion (Calisan Iliskileri&Idari Isler)”,
“HR  Development (insan  Kaynaklar1  Gelistirme)” ve  “Organisation
Development&Planning  (Organizasyon Gelistirme&Planlama)”  boliimleri  yer
almaktadir. Her biri insan kaynaklar1 yonetiminin ayr1 bir ayagmi temsil eden bu
yonetim birimleri de kendi iclerinde alt kisimlara ayrilmakta ve bdylece yapilan isler
mikro anlamda gruplanmaktadir. Bu alt kisimlar1 da kapsayacak sekilde Toyota

Tiirkiye IK organizasyonundan maddeler halinde bahsedecek olursak:

1. Labour Relations& Administrarion (Calisan Iliskileri&Idari Isler)
a. Social Affairs (Sosyal Isler)
b. General Affairs (Idari isler)
c. LR Operations (Calisan iligkileri Operasyonlar1)
d. Personnel (Personel)
e. LR Planning (Calisan iliskileri Planlama)
f. HR Business Systems (IK Isletim Sistemleri)

2. HR Development (Insan Kaynaklar1 Gelistirme)
a. HRD Planning (IKG Planlama)
b. HRD Training (IKG Egitim)
c. HRD Member Development (IKG Birey Gelistirme)

3. Organisation Development&Planning (Organizasyon Gelistirme&Planlama)
a. Compensation&Benefits (Ucretlendirme&Yan Yardimlar)

b. Operation Recruitment&Org.Development (Operasyon Ise Alma &

Organizasyon Gelistirme)

c. Office Recruitment&Org.Development (Ofis Ise Alma&Organizasyon
Gelistirme)
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Maddelestirilmis hali ile acikca goriilebildigi iizere, Toyota Tiirkiye IK
organizasyonunda ise alma ile ilgili kisim, “Organizasyon Gelistirme&Planlama”
boliimii altinda ve iki farkli ayakta yiirtitiilmektedir. Operasyon ¢alisanlarinm ise alim
asamalar1 ile ofis ¢alisanlarmin ise alim asamalar1 belli noktalarda benzesmelerine
ragmen, belli noktalarda da farkliliklar gdsterdiginden bu sekilde bir yapilanmaya

gidilmis ve ise alma fonksiyonu i¢in ayr1 birimler olusturulmustur.

Bir sonraki boliimde, Toyota Tiirkiye’nin personel ise alma siireci, ayr1 birimlerde
yapilanmis olmasina paralel olarak, “operasyon personeli ise alma siireci” ve “ofis

personeli ise alma siireci” olmak tizere iki ayr1 baslik altinda aktarilmaya calisilacaktir.
5.5. Toyota Tiirkiye’de Ise Alma Siireci

Toyota Tiirkiye (TMMT)’de personel se¢imi, operasyon calisgan1 adaylari ve ofis
calisani adaylar1 i¢in farkl sekilde ilerler.

Fabrikanin temel ise alim stratejisi; geng, dinamik, egitilebilir ve fazla is tecriibesi

olmayan kisileri segmek ve segilen bu personele Toyota felsefesini 6gretmektir.

Toyota Tiirkiye’de personel ise alim siireci, genel olarak teorik anlamda Tiirkiye’de
personel ise alma siireci ile benzerlik gostermektedir. On eleme, bagvuru formu
doldurma, smav ve testler, goriisme ve diger ise alma adimlarini, Toyota Tiirkiye
orneginde de gormek miimkiindiir. Calismanm bu kisminda, sézii edilen Toyota

Tiirkiye’de igse alma stireci hakkinda bilgi verilecektir.
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Sekil 12: Toyota ise Ahm Tipi

TOYOTA
TURKIYE
ADAY HAVUZU
| | | |
Operasyon Ofis Calisam
Cahsam Adaylan
Adaylar
1 1 1 1
Uretim Hatti Ozel Egitim Ofis Elemam / Uzman /
- Belirli - Bakim Memuru Miihendis
- Belirsiz - Tamir
- Kontrol

Ise alma siirecinin detaylarma gegmeden once, yukaridaki tabloda ozetlenmeye
cahisilan “Toyota Ise Alim Tipi” hakkinda bilgi vermek faydali olacaktir. Tabloda
basit¢e anlatilmaya calisildig1 gibi, ise alim siireci birbirinden bagimsiz iki tip seklinde
islemektedir: Operasyon ¢alisani se¢imi ve ofis ¢alisani se¢imi. Operasyon caliganlari
da kendi icinde iki farkl tipte olabilir, bunlar: Uretim hatt1 ¢alisanlar1 (belirli siireli
sozlesmeli ya da belirsiz siireli sdzlesmeli) ve 6zel egitimli ¢alisanlar (bakimecilar,
tamirciler ve kontrolorler). Ofis c¢alisanlar1 da yine iki tip seklinde karsimiza

cikmaktadir, bunar: Ofis elemani (veya memuru) ile uzman ve miihendistir.

Bu iki tip ise alim ayaginda calisanlar, kategorilerine gdre uygun tip igersinde

degerlendirilir ve ise alinir. Bu kategorileri de s0yle tanimlayabiliriz:

Calisan Kategorileri (1.ayrim: Cahsan profili):

Tim calisanlar i¢gin ABC kategorizasyonu TMC (Toyota Motor Corporation /

Japonya) standartlarma gore yapilmaktadir.
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e A kategori: Uretim ¢alisanlar1 (T/L & G/L dahil tiim hat ¢alisanlarini igerir)
e B kategori: Uretim destek calisanlar1 (Kaizen gruplari)

e C kategori: Fabrika destek ¢alisanlar1 (Bakim, kontrol, malzeme kabul, genel

par¢a deposu & zararlt madde/kimyasal deposu)

e D kategori: Uretim destek ¢alisanlari (Proje, yeni model hazirlik gruplar)

e S kategori: Yonetim ¢aliganlar1 (Tiim ofis ¢alisanlari, koordinatorler, C/L’ler)

Calisan Kategorileri (2.ayrim: Aday kaynaklari):

e A kategori: Disaridan alinir.
e B kategori: Igeriden yetistirilir.
e ( kategori: Disaridan da alinabilir (6zel egitimliler)

e D kategori: Iceriden yetistirilir.

e S kategori: Disaridan alinir.

Direkt iiretim hattinda calisacak kisiler A kategori olarak ise alinip, yetistirilerek B
veya D kategori calisanlar olabilirler. Ancak C kategori c¢alisanlari, igeriden
yetistirilmeleri de miimkiin olmakla beraber; bakimci, kontrolcii, tamirci gibi 6zel

egitimli olduklarindan ¢ogunlukla digaridan alinirlar.

Operasyon ve ofis calisanlart i¢in birbirinden farkli ilerleyen ise alim siiregleri,

asagidaki iki baslik ile aktarilmaya ¢alisilmistir.
5.5.1. Toyota Tiirkiye’de Operasyon Personeli Se¢me Siireci
Temel stratejiye bagl olarak, operasyon elemanlar: yetistirilmek iizere ise alinirlar.

Burada esas olan ise alinan elemanin T/M (team member) olarak baglamasi ve zaman
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icersinde T/L (team leader) ve G/L (group leader) olmasidir. Caligan C/L (chief
leader) oldugunda ise kategorizasyon sisteminde artik operasyon elemani degil, ofis

elemani olacaktir.

Tablo 8: Toyota Tiirkiye’de Operasyon Eleman1 Sec¢imi

BELIRSIZ SURELI BELIRLI SURELI
Askerlik Tamamlamis Tamamlamamis
Periyot Kadrolu 6 ay
Yas 26 (Maximum)
Mezuniyet Teknik / Meslek Lisesi (11gili Boliim)

Toyota’da ise alim dncelikle belirsiz siireli ve belirli siireli ayrimu ile yapilir. Belirsiz

stireli ige alinanlar, kalici personeldir. Belirli siireli ise alinanlar ise;
e A kategori gecici liretim elemanlari (6 ay i¢in),
e Terclime isleri i¢in ige alinanlar (Japonca),
e Egitim isleri ise alinan egitmenler (donemsel), olmak {izere 3 gruptur.

Internet iizerinden gelen basvurular, giris kapisinda form doldurarak birebir yapilan
basvurular, Is-Kur’dan gelen basvurular, okullardan gelen basvurular ve gazete ilanlar

ile alman basvurular, Toyota Tiirkiye’nin aday havuzunu olusturur.

Aday havuzunda toplanan tiim bagvurular, eleman ihtiyac1 duyulan isin gerektirdigi 6n
sartlara gore bilgisayar ortaminda (people soft programinda) 6n elemeden gecer. Bu
on elemeden gecen adaylar, ilk basvuran Once ¢agrilmak iizere 6n goriismeye davet

edilirler.

On eleme sonucu uygun goriilen adaylar “employement test” denen bir cesit coktan

segmeli 6n eleme testine tabi tutulur ve kendilerinden resmi is basvuru formunu
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doldurmalar1 istenir. Boylece adaym basvuru yaptigi giinden davet edildigi gline kadar
gegen siire icersinde herhangi bir durum degisikligi olmussa (soyadi, okul, medeni hal
vb. degisikligi), bu durum kayitlarda diizeltilir. Adayin doldurdugu formu, dogru

beyan esas1 geregi imzalamasi gerekmektedir.

Employement test optik okuma sistemi ile okunur ve sonucglar el degmeden direkt

sisteme aktarilir. Bu sebeple sonuglar tamamen objektiftir.

Yazihh testten de gecen adaylar, bu kez pratik testlere tabi tutulmak iizere
“degerlendirme merkezi’ne almirlar. Amag, adaym el yatkinligini, kabiliyetini,

O0grenme seviyesini gormektir.

Oncelikle kendilerine bu merkezde tabi tutulacaklar1 test ve yapmalar1 beklenen isler
hakkinda kisa bilgi verilir, egitim videolar1 izletilir ve gergek iiretim hatlarinda
kullanilmast kural olan is giivenligi kiyafetleri tanitilir. Daha sonra aday bu is

giivenligi kiyafetlerini giyer ve test baglar.

Bu testler simiilasyon sistemi ile uygulanir. Fabrika icersinde olusturulmus 6zel bir
salonda simiile is ortami hazirlanmistir. Burada aday gergek iiretim hattindaki ise

benzeyen yapay ortamda, operasyon ile benzer isler yapar.
Adayn degerlendirme merkezinde yaptig: isler;

e 1 saat kaynak,

e | saat civata sikma,

e 1 saat kutu tasima, olmak tizere toplam 3 saat stirer.

Testlerin sonucunda basar1 kriteri olarak, adayin 3 adet kaynak, 3 adet civata sikma ve
3 adet kutu tagima isini basarmis olmas1 gerekmektedir. Tamamen simiilasyona dayali

bu sistemde aday tipki gercek iiretim hattinda ¢aligir gibi davranmalidir.

Bu test esnasinda adaylarin basinda bir denetleyici bulunmaktadir, ancak denetleyici
hicbir sekilde test esnasinda adaylara miidahalede bulunmaz. Sadece adaylari
gozlemler ve kontrol eder. Pratik testlerin sonuclari, simiile hattin bagli oldugu
bilgisayar ortamina otomatik olarak ve yine higbir el degmeden atilir. Boylece pratik
test sonuglar1 da tamamen objektif elde edilmis olur. Bu otomatik sistem, adayin

kendisinden istenen iglerin ne kadarini, ne kadar zamanda yaptigini dlger.
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Degerlendirme merkezinde yapilan bu pratik testler esnasinda, denetleyiciye bir de hat
lideri eslik eder. Gergek tiretim hatti liderlerinden olan bu kisi, adayin test esnasinda
sergiledigi genel davranis ve tutumlari, is glivenligi kurallarma uyup uymadigm, is
giivenligi kiyafetlerini kullanabilirligini ve ayni zamanda takim c¢aligmasina

yatkmligini degerlendirir.

Eger aday i¢in uygun ise yazili ve pratik testler ayni giin yapilir. Ayn1 anda 50 kisinin
alindig1 yazil test ile 6gleden once 9 kisi ve 6gleden sonra 9 kisi olmak {izere glinde

18 kisinin alind1g1 pratik testlerin de tamamlanmasi ile miilakat asamasina gegilir.

Miilakata ilgili departmanin sef lideri (C/L) ile insan kaynaklar1 departmanindan 1
yetkili katilir. Miilakat esnasinda adayin yazili ve pratik test sonuglar1 degerlendirilir.
Es zamanli olarak adaym sahip oldugu fiziki kosullar ve kuruma bakis agisi
degerlendirilir. Yani, Toyota ¢aligma prensibinin temelini olusturan “insana saygi” ,

“kaizen” ve “takim caligmasi1” agisindan adayin uygunlugu degerlendirilir.

Miilakat son secim asamasidir. Bu asama sonucu secgilen adaylar, oOnce ilgili
departmanlarin miidiirleriyle, burada da basarili bulunmalar1 halinde ilgili departman

genel miidiirii/genel miidiir yardimeisi ile miilakata davet edilirler.

Ilgili departmanm iist ydnetim elemesini basari ile tamamlayan adaylarin siradaki
adimi referans Kontroliidiir. Bu adimda adayn, okul hocas1 ve varsa dnceki calistigi
isyeri ile irtibata gecilir ve kendisi ile ilgili eldeki bilgilerin dogrulugu aranir. Yani sira

aday ile ilgili goriigler ve basar1 durumu 6grenilir.

Referans asamasinda herhangi bir olumsuzluk yasanmamis adaylar, son olarak saghk
taramasindan gegirilir. Adaydan bir saglik kurumundan alacagi saglik raporu istenir
ve bu raporla birlikte fabrika bilinyesinde bulunan revirde taramadan geger. Adayin
caligmasina engel herhangi bir saglik sorunu yok ise, bu kez de yine fabrika
biinyesinde bulunan ergonomi salonuna alinir. Burada ise adayin fiziki esneklik ve

kuvvet dl¢timleri yapilir.

Tiim asamalar1 basar1 ile sonuglanmig olan aday i¢in son asama, kendisine girket
tarafindan is teklifinin yapilmasidir. Bu asamada adaya sartlar, maas, vardiya, sosyal
haklar1 ve imkanlar: teklif edilir. Adayin bu sartlar1 kabul etmesi halinde kendisi ile is

akdi imzalanir ve ise kabulii gerceklesmis olur.
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Adaymn igbas1 yaptig1 ilk 3 giin oryantasyon egitimi ile gecer ve ardindan aday ilgili
departmana devredilir. Adayin kendi departmaninda isbas1 yapmasinin ardindan ilk 10
giin, kendisine o departmana 6zel olarak hazirlanmis “Temel Beceri Egitimi” verilir.
Temel beceri egitiminin sonunda aday, artik {iretim hattina girip gercek tiretim

yapmaya hazirdir ve isbasi yapar.
5.5.2. Toyota Tiirkiye’de Ofis Personeli Secme Siireci

Operasyon tarafinda ig basgvurusu ile baslayan ise alim siireci, ofis elemanlar1 i¢in de

ayni sekilde isler. Burada degerlendirme merkezi uygulamasi farklilik géstermektedir.

Operasyon tarafindaki pratik testlere karsilik ofis tarafinda adaya bir 6rnek olay verilir
ve aday olayda yer alan c¢alisanin yerine geger. Belirli problemlerle karsilagtirilir ve
kendisine problem ¢6zme yaklagimi anlatilir. Kendisinden bu problem i¢in problem
¢ozme metodu ve Oneriler vermesi istenir. Bu sekilde adaym probleme yaklagimi

gdzlenir. Gozlem esnasinda aday ile ilgili su konular degerlendirilir:
e Aday elestiriye agik m?
e Mantik yiiriitiiyor mu?
e On yarg1 var m1?
e Analiz ediyor mu?
e Kok sebebi bulma ve ortadan kaldirma egiliminde mi?

Bu ornek olay ¢aligmasi esnasinda aday, ilgili departmanin sefi ve 1 insan kaynaklari
yetkilisi tarafindan degerlendirilir. Adaym 6rnek olay ¢aliymasini anlatmasi esnasinda

sunum kabiliyeti gozlemlenir.

Ofis ¢aligan1 adaylar1 i¢in gerekli olan bir bagka nitelik yabanci dil bilgisidir. Sirket
ortak dili Ingilizce oldugundan, ofis eleman1 adaylarinmn bir Ingilizce testini gegmeleri

gerekmektedir. Adayin dil simav1 sonrasi tabi tutuldugu bir kisilik testi vardir.

Tlm testleri basar1 ile tamamlayan adaylar i¢cin sonraki agama miilakattir. Miilakat
ilgili departman midiirii ile yapilir. Bazen ilgili departmanin koordinatorii de

miilakatta bulunmak isteyebilir, bu durumda miilakat Ingilizce olarak yapulir.
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Departman miidiirii ile basarili sonuglanan miilakatin ardindan aday, ilgili departman
genel miidiirii/genel miidiir yardimcisi ile goriistiiriiliir. lgili departman iist yonetimi
ile basarili sonuglanan miilakatin ardindan aday, tipki operasyon elemani adaylarinda
oldugu gibi referans ve saglik kontrollerinden geger. Calismasina engel herhangi bir
durumun olmamasi tespit edilmis ise artik adaya is teklifinde bulunulur. Kendisine is
sartlari, maas, caliyma saatleri, sosyal haklar1 ve imkanlar teklif edilir. Adaymn is
teklifini kabul etmesi halinde ise kabulii gerceklesir ve aday 3 giinliik oryantasyon

egitimine alinir.
Bu agamadan sonra aday isbasi yapmak tiizere ilgili departmana yonlendirilir.

Besinci boliimde genel anlamda Toyota Tiirkiye’de personel ise alim siirecine iliskin
elde edilen bilgiler aktarilmistir. Calismanin ana konusu olan personel se¢im siireci
bakimindan Toyota Japonya ve Toyota Tiirkiye organizasyonlar1 arasindaki farkliliklar
ise, yapilan goriismeler sonucu elde edilen bulgular ile birlikte sonu¢ boliimiinde

aktarilacak ve farklilasmanin nedenleri degerlendirilecektir.
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5.6. Bulgular ve Degerlendirme
5.6.1. Yontem

Toyota Tiirkiye igersinde yiiriitiilen ¢galigmada, goriisme yontemlerinden “yar1 bigimsel
miilakat” yontemi kullanilarak sekiz katilimci ile gorisiilmiistiir. Katilimcilarla
karsilikli s6ylesi seklinde gecen miilakatlarda, sdylesinin gidigine ve alinan cevaplara
gore farkli sorular sorma geregi duyulmustur. Bu sebeple goriisme yontemi,
katilimciya yoneltilen kilavuz sorulara ek olarak sdylesinin gidisine gore farklilagan

sorulardan olusan “yar1 bi¢cimsel miilakat” olarak belirlenmistir.

Yar1 bicimsel miilakat biciminde miilakat¢1 kaba hatlariyla bir yol haritasina sahiptir
ancak, cevaplayicinin ilgi ve bilgisine gore bu genel cergeve icerisinde farkli sorular
sorarak konunun degisik boyutlarini ortaya ¢ikarmaya calisir (Altunisik ve dig., 2010:
92).

Gorlismelerde alinan cevaplarin degerlendirilmesi asamasinda ise daha detayli

degerlendirmeler yapabilmek amaciyla “katilimer gozlem” yontemi kullanilmistir.

Bu arastirmada gozlemci, gdzlemlenen durumun igerisinde bir katilimc1 olarak yer alir.
Boyle bir gézlemin amact bazi seylerin digsaridan bakildiginda farkli, igerden ise daha
farkli olabilecegi gerceginden hareketle en 6zgiin veriye ulasmaktir (Altunisik ve dig.,

2010: 101).

Diger bir ifade ile c¢alisma sahibinin bulgulara yonelik derlemesi aktarilmis ve

kendisinin de bir Toyota ¢alisan1 olmas1 sebebi ile deneyimlerinden faydalanilmastir.
5.6.2. Katihmec Profili
Goriismenin katilimcilarina iligkin bilgiler asagida aktarilmistir.

Katihma 1, 2, 3, 4: Toyota Tiirkiye’de gegici siireligine ¢aligmakta olan ve farkli

boliimlerde gorev yapan Japon koordinatorler.

Katihma 5: Toyota Tiirkiye’nin IK bdliimiinde ¢alisan ve bir siire ise alma kisminda

gorev yapmis olan Tiirk ¢alisan.

Katihma 6: Toyota Tiirkiye’nin IK boliimiinde ¢alisan ve bir siire ise alma kisminda

gbrev yapmis olan Japon ¢aligan.
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Katihmer 7: IK boliimiinden gegici siireligine Toyota Japonya’da gdrev yapmis ve

stiresi dolup Tiirkiye’ye geri donmiis olan Tiirk ¢aligan.

Katihmar 8: Gegici siireligine Toyota Japonya’da gorev yapmig ve siiresi dolup

Tiirkiye’ye geri donmiis olan Tiirk ¢aligan.

Goriisme sans1 bulunan yukarida bahsi gecgen kisilere, goriigmenin yol haritas1 olarak
Ek.1°de yer alan miilakat sorular1 sorulmus ve sdylesinin gidisine gore farkli sorular

ile bilgi alinmaya ¢aligilmistir.
5.6.3. Miilakat Bulgular

Katilimeilara yoneltilen sorular ve alman cevaplar asagida c¢ok temel kavramlar
halinde kisaca aktarilmaya ve daha sonra alinan cevaplar dogrultusunda degerlendirme

yapilmaya caligilmistir.

“Genel olarak Japon Yonetim Anlayisi nasildir?” sorusuna verilen cevaplar asagidaki

tabloda 6zetlenmistir.

Tablo 9: Japon Yonetim Anlayis1

Katilimer 1 : | Saygy, sirkete baglilik ve kaizen (siirekli iyilestirme)

Katilime1 2 : | Saygi, sadakat, kaizen ve siirekli miicadele

Katilime1 3 : | Saygi, sadakat, emeklilige kadar ayn sirkette ¢alisma, kaizen

Katilimc1 4 : | Sirkete baglilik, sadakat, saygi, kaizen ve miicadele

Katilimc1 5 : | Sadakat, disiplin, standartlara gore ¢alisma, siirekli iyilestirme

Katilime1 6 : | Baghlik ve disiplin, saygi, kaizen

Katilime1 7 : | Saygi, sadakat, miicadele, kaizen

Katilime: 8 : | Insana (calisana) saygi, sadakat, standartlara gore calisma
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Birinci soruya verilen cevaplara bakildiginda; genel olarak ortak cevaplarin verildigi
goriilmekte, en ¢cok 6ne ¢okan 6zelliklerin “sayg1” ve “sadakat” oldugu, bunlar1 kaizen

(stirekli iyilestirme) anlayiginin izledigi goze ¢arpmaktadir.

“Japon IKY anlayisinin temel o6zellikleri nelerdir?” sorusuna verilen cevaplar

asagidaki tabloda 6zetlenmistir.

Tablo 10: Japon iKY Anlayisinin Temel Ozellikleri

Katilimer 1 : | Calisan odaklilik, stire¢ odakli basar1 ve siirekli iletigim

Katilimc1 2 : | Calisan basarisi, tecriibe, yiiksek hedefler belirlemek, iletisim, siire¢

odaklilik

Katilimci 3 : | Sorumluluklarin esit paylastiriimasi ve ¢alisan odaklilik

Katilime1 4 : | Iletisim, yiiksek hedefler belirlemek, tecriibe edindirmek ve basar1

Katilime1 5 : | Insana sayg, ¢alisan ihtiyaglar1 odaklilik, calisanlarla iletigim

Katilime1 6 : | Sorumlulugun esit 6gretilmesi ve paylastirilmasi, takim ¢aligmasi

Katilime1 7 : | Temel Japon ydnetim anlayisi 1K da dahil tiim siireglere yayilmustir.

Katilimc1 8 : | Calisan odakli, ¢6zilim iiretici, sorumluluklar belli ve net

Ikinci soruya verilen cevaplara bakildiginda; tek basma 6n plana ¢ikan bir 6zelligin
olmadig1, buna karsilik “iletisim”, “basar1” ve “sorumlulugun esit paylastirilmasi” gibi
ozellikler dikkat cekmektedir. Diger 6zelliklerin katilimcilar tarafindan dile getirilmesi
gbz oniinde bulundurularak, Katilimer 7°nin belirttigi gibi, temel anlayis iK’ya da

yansimistir denilebilir.

“Toyota Tiirkiye’de IKY anlayisinin temel 6zellikleri nelerdir?” sorusuna verilen

cevaplar agagidaki tabloda 6zetlenmistir.

132




Tablo 11: Toyota Tiirkiye’de IKY Anlayisinin Temel Ozellikleri

Katilimei 1 : | Global Toyota IKY anlayist ile ayni

Katilime1 2 : | Toyota Japonya IKY anlayisi ile ayni (iletisim ve bagar1 n planda)

Katilime1 3 : | Genel Japon IKY anlayisi (sorumluluk ve calisana saygi)

Katilimc1 4 : | Calisan odakli (calisanin hedefleri, basarisi, siire¢ ve iletisim)

Katilime1 5 : | Global Toyota IKY anlayis1 (insana saygy, iletisim ve iyilestirme)

Katilime1 6 : | Mavi yaka icin Asya tipi, beyaz yaka i¢in Avrupa tipi IKY

Katilimc1 7 : | Global Toyota IKY anlayisi, temel Japon ydnetim anlayist

Katilime1 8 : | Sistemin yiiriitiilmesi i¢in ¢alisiliyor, iyilestirme yeterli degil

Ucgiincii soruya verilen cevaplar katilimeilarin yedi tanesinde ortaklik gdstermekte, sdz
konusu katilimcilar Toyota Tiirkiye nin IKY anlayisinin Global Toyota IKY anlayisi
ile ayni oldugunu belirtmektedirler. Buna karsilik sadece Katilime1 6, Toyota
Tiirkiye’de mavi yakali personelin Asya tipi, beyaz yaka personelin ise Avrupa tipi
yonetim anlayis1 ile yoOnetildigini diisiinmektedir. Bunun sebebini ise; Toyota
Tiirkiye’de IKY anlayismin Japonya kadar eski donemlerden gelmemesi, Japon 1KY
anlayisinin temel Japon yonetim tarzi ile birlikte var oldugu ve Toyota Tiirkiye’de ofis
tarafinda Avrupa tipi yonetimin hakim oldugu seklinde agiklamaktadir. Katuilime1 6
bu durumun, “Avrupa tipi yonetim anlayisi ile yonetilenlerin, Asya tipi yonetim tarzi

ile yonetmesi” bakimindan aslinda bir ¢atisma sebebi oldugunu da vurgulamaktadir.

“Personel se¢iminin Toyota Tiirkiye’de ve Toyota Japonya’da uygulanist nasildir?”

sorusuna verilen cevaplar asagidaki tabloda 6zetlenmistir.
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Tablo 12: Toyota Tiirkiye’de ve Toyota Japonya’da Personel Secimi

Katilimer 1 : | Japonya’da yilda bir kez baharda ise alim siireci baglar, Eyliil-Ekim
arasi se¢im karar1 verilir. Okullardan yeni mezun kisiler tercih edilir,
Katilime1 2 : ,
tecriibbe aranmaz. Ise alim ekibi ile 6n eleme, kisilik ve yetenek
Katilmer 3 @ | testleri, yoneticiler ile miilakatlar yapilir.
Katilime14 : | Son karari iist yonetim verir.
Katilime1 5 : | Tiirkiye’de gelen basvurulardan aday havuzu olusturulur. On
elemeden sonra kisilik testleri, simiilasyon (operasyon) ya da drnek
Katilime1 6 : .
olay ve Ingilizce (ofis) testleri yapilir, gegenler miilakata alinir, daha
Katilme1 7 : | sonra referans ve saglik kontrolii yapilr.
Katilime1 8 1 | Son karari iist yonetim verir.

Dérdiincii soruya verilen cevaplar Japon katilimcilar ve diger katilimeilar (3 Tiirk, 1

Japon) olarak ikiye ayrilarak tablolagtirilmistir. Bunun birinci sebebi, s6z konusu

katilimcilarin verdikleri cevaplarin ortak olmasi; ikinci sebebi ise, Toyota Japonya

hakkindaki bilgilerin Japon katilimcilardan (Katilimer 1, 2, 3 ve 4), Toyota Tiirkiye ile

ilgili bilgilerin ise diger katilimcilardan (Katilime1 5, 6, 7 ve 8) alinmis olmasidir.

“Toyota Tiirkiye ve Toyota Japonya organizasyonlari, personel se¢imi bakimindan

farklilagtyor mu? Neden?” sorusuna verilen cevaplar asagidaki tabloda 6zetlenmistir.

Katilimei 1, 2, 3 ve 4’{in Tiirkiye’de IKY ve ise alma ydntemleri hakkinda, Katilime1

8’in ise ise alma siireci hakkinda yeterli bilgiye sahip olmamalar1 sebebi ile besinci

sorunun cevabi Katilime1r 5, 6 ve 7°den alinabilmistir. Her ii¢ katilimci da Toyota

Tiirkiye’nin 1K ¢alisan1 oldugundan, alinan cevaplarin genel bir yorum yapmaya

elverisli oldugu diisiiniilmektedir.
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Tablo 13: Personel Secimi Bakimindan Toyota Tiirkiye ve Toyota Japonya

Farkhlasmasi

Katilime1 5 : | Farklilagiyor. Ciinkii iki {ilkenin sosyo-kiiltiirel, ekonomik yapilari,

yasal diizenlemeleri ve issizlik oranlar1 farkli.

Katilimc1 6 : | Farklilagiyor. Ciinkii Toyota Japonya’da her kademedeki personel
ayni siiregten gecerek ve ayni kriterlere (temel yetkinliklere) gore
degerlendirilerek ise alinyor. Oysa Toyota Tiirkiye’de mavi yaka ve
beyaz yaka farkl kriterlere gore degerlendiriliyor. Mavi yaka Asya
tipi yonetim tarzina gore degerlendirilip secilirken, beyaz yaka

Avrupa tipi yonetim tarzina gore yonetiliyor. Yani iki tilke arasinda

secim kriterleri farklilagiyor.

Katilime1 7 : | Farklilastyor. Tiirkiye makro anlamda IKY siirecini iyi bilmiyor,
Japonlarda ise IKY Toplam Kalite ile birlikte ¢ok eskilerden
(1960’lardan) geliyor. Tirk kiiltiiriinde “ise adam almak” yerine
“adama is olusturmak” anlayisi var. Ya da is adama uydurulur.

Japonya’da ise adama gore is konusu gegmez, sirket icin adam aranir.

Besinci soru, dordiincii sorunun devami niteligi tasimaktadir. Bu soruya, yukarida da
belirtildigi gibi, Toyota Tiirkiye IK calisanlarindan cevap alinabilmistir. Verilen tek
cevap, personel se¢imi bakimmmdan Toyota’nin Japonya ve  Tirkiye
organizasyonlarinin farklilastigidir. Bu farklilagmanin nedenleri iizerine verile
cevaplar ise farklilik géstermekte, her ti¢ katilimci da farklilasmanin farkli nedenlerini
vurgulamaktadir. Verilen cevaplara dayanarak farklilagma nedenlerini 6zetlemek

faydal1 olacaktir:

e Sosyo-kiiltiirel, ekonomik ve yasal diizenlemeler ile issizlik oranlar

farkliliklar1
e Secim kriteleri farkliliklar1

e 1KY siireci ile kiiltiir etkilesimi

135



5.6.4. Gozlem ve Degerlendirme

Gorlismecilerden aliman cevaplar derlenmis ve yapilan degerlendirme asagida

belirtilmistir:

e Genel olarak Japon yonetim anlayisi, birka¢c kavramin birlesiminden olusmaktadir.
Bu kavramlar; disiplin (kurallarin esnetilmemesi), sadakat (is degistirmenin olmamasi),
saygl, miicadele, kaizen (slirekli iyilestirme), takim caligmasi, standartlara uyum ve
sistemi iyilestirmeye odaklanma olarak siralanabilir. Felsefe olarak Japon yonetim
anlayisinda sirkete sadakat yiiksektir ve is degistirmelere sicak bakilmamakta, buna
karsilik ahlaki bir gerekge olmadik¢a ¢alisan isten ¢ikarilmamaktadir. Japon yonetim
anlayis1 Japon yasam tarzi ile paralellik gostermektedir. Ana prensip, insana (¢aligana)
saygidir. Insanin sosyal hayati, is hayatmmn 6niindedir. Ornegin; aile bireylerinden
birinin bir saglk sorunu varsa 6nce o halledilmelidir, is daha sonra gelir. Gorev
tanimlar1 agik ve net, sinirlar ve standartlar bellidir. Herkes bu standartlar icersinde
calisir. Dolayisiyla kisi degil, sistem bazli bir yap1 vardir. Her sey diizenli oldugundan,
yapay gerilim yoktur. Katma degeri yiiksek isler yapilir, gereksiz is yiikii yoktur.
Kaizen, takim caligmasi, miicadeleci ruh, herkesin yapacagi isin belli olmasindan
kaynaklanir. Sistem diizenlidir; A kisisi gidip B kisisi gelse de sistem ayni dengede

ilerletilmektedir.

e Japon IK anlayisi, temel Japon ydnetim anlayisindan beslenmektedir. Yani, temel
diisiince tiim IK sistemine ve diger sistemlere de yansimakta, onlara yon vermektedir.
Japon IK anlayisi calisan odaklidir; siirekli iyilestirme ve insana saygi (Toyota
Yaklasimi) temeline dayalidir. IK herhangi bir {iretim sisteminden ayr1 bir fonksiyon
degildir; aksine liretimle beraber ilerleyen, ihtiyaclari belirlemeye c¢alisan, sirketin
temel stratejilerini gelistirmeye yarayan bir yapisi vardir. Birinci prensip, bulundugu
lilkenin kanunlarina tam uyumdur, bundan asla taviz vermez. Ikinci prensip, siirekli
iyilestirme ve insana saygidir. Ugiincii prensip ise, iiretim ve yonetim sistemleri ile
stirekli iletisimdir. Toplantilar ve yerinde inceleme (genchi genbutsu) yaygindir.
Calisana her seviyede bilgi verilmekte, kademe bazinda bir ayrim yapilmamakta,
fiziksel ve iletisimsel olarak herkes bir arada bulunmaktadir. Ornegin; beyaz yaka ve
mavi yaka ayni yemekhaneyi kullanmaktadir. Ayni sekilde sorumluluk da herkese esit
ogretilmekte ve paylastirilmaktadir. Japon IK anlayisi, calisanlarin  sorunlarmi

¢ozmeye yonelik fiiller gerceklestirmeye ¢alismaktadir. Belirsiz ve gri higbir nokta
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olmamalidir, bu sebeple biitiin kurallar ve detaylar tek tek tanimlanmigtir. Belirsizlik
olmadigi icin de ¢ifte standart yoktur, kisiye 6zel muamele yoktur. Tiim kurallar1 tiim

personel bilmekte ve kurallara uymak esas teskil etmektedir.

e Temelde bir Japon isletmesi olmas1 sebebi ile Toyota Tiirkiye (TMMT)’de de IK
anlayis1 Toyota Japonya (yani Japon IK anlayis1 ) ile aynmidir. Ancak iilkeler arasi
farkhilik kabul gordiigiinden, TMMT nin bire bir Toyota Japonya ile ayn1 temel 1K
ozelliklerine sahip olmadigini sdylemek dogru olacaktr. TMMT nin IK yapis1 tam
olarak Japon tarzi ya da tam olarak Bati tarzi degildir. Tirk toplum yasayisi Asya
tipidir, ancak bu tarz tam olarak yonetim tarzina yansimamustir. Daha ¢ok Japon ve
Bati tarzimin birlikte goriildiigii sdylenebilir. Ancak bu, bir harmonizasyondan ziyade,
ayr1 ayr1 uygulanmasi seklindedir. Beyaz yaka g¢aliganlar1 Bat1 tipi yonetim tarzi ile
yonetilirken, tiretim ¢alisanlar1 Japon yonetim tarzi ile yonetilmekte ve Japon yonetim
sisteminin temel Ozellikleri iiretim c¢aliganlarinin yonetiminde goriilmektedir. Bu
aslinda bir ¢akigma ve ¢atigma sebebidir. Ciinkii Bati sistemini uygulayan yoneticilerin,

Asya tipi ile yonetilmeye alisik kisileri yonetmesi durumu séz konusudur.

e Personel secimi ve ise alma silireci bakimindan Toyota’nin Japonya ve Tiirkiye
organizasyonlar1 arasmnda farkliliklar oldugu onceki boliimlerde agiklanmusti. Iki
organizasyon genel olarak ise alma siirecinin isleyisinde farklilagsmakta, ancak
personel se¢im kriterleri, bir bagka ifade ile bakis agis1 bakimindan ortak bir yaklagim
sergilemektedir. Toyota i¢cin Onemli olan, ise secilecek kisinin geng, dinamik,
O0grenmeye acik, egitilebilir, takim calismasina yatkin ve sadik (sirkete baglilik
anlamida) olmasidir. Genel olarak yeni mezun olmus, is tecriibesi olmayan kisiler
tercih edilir, sirket i¢inde egitilip yetistirilir ve terfi ettirilir. Bu, disaridan amir
alinmadigi, yoneticilerin igeriden yetistirildigi anlamma gelmektedir. Bu sebeple

adaylarda uzmanlik aranmaz.

Ise bagvuran adaylar; yatay kisminda genel yetkinliklerin, dikey kisminda ise adaym

art1 (+) degerlerinin yer aldig1 T modeli bakis acis1 ile degerlendirilmektedir.
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Sekil 13: ise Almda T Modeli

GENEL YETKINLIKLER

-—= 2>
AMroamaeoeomo

Bu modelde; sabir, analitik diisiinebilme, takim calismasma yatkinlik, sahiplenme,
aidiyet duygusu, objektif bakis agis1 gibi potansiyel Ozellikler “Genel Yetkinlikler
(yatay kisim)”; diploma notu, mezun oldugu iiniversite, bildigi bilgisayar programlari
gibi ozellikler ise “Art1 Degerler (dikey kisim)” olarak goriilmektedir. T modelinde
onemli olan, kisinin genel yani temel yetkinliklere sahip, 6grenmeye agik ve
egitilebilir olmasidir. Ciinkii kisiler ise alindiktan sonra egitilmekte, Toyota kiiltiirii
onlara anlatilmakta ve 6gretilmektedir. Bu nedenle is tecriibesi olmayan, yeni mezun
kisiler tercih edilmektedir; ¢iinkli yeni mezun kisi hamdir, sekil verilmemistir ve
egitilmeye miisaittir; onemli olan kisinin Toyota yapismma uyum saglayabilmesidir.
Japon yonetim anlayisinda farkli olmamak, sivrilmemek 6nem verilen bir degerdir.
Sirketler, ¢alisanlarin kendilerini oraya ait hissetmelerini istemektedirler. Bu, takim
caligmas1 mantigindan gelmekte ve devaminda da yine takim caligmasina dogru

gitmektedir.
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Insan kaynaklar1 yonetiminin tarihsel gelisimi farkli sekillerde ele alinmakta ve bu
kavramin artik “personel yonetimi kavrami”ni asip “yonetimsel bir kavram” haline
geldigi kabul gérmektedir. Kendi basma bir dizi yonetim siirecinden olusan IKY, bu
calismanin da ana kavramini teskil etmektedir. Ancak temele indirgendiginde
calismanin konusu IKY’de ise alma yontemleri olarak belirlenmistir. Ise alma
yontemlerinin Tiirk ve Japon isletmeleri kapsaminda arastirildigi ¢alismanin igerigi

asagida aktarilmaya calisilmstur.

Bes ana boliimden olusan ¢alismanin ilk boliimiinde, “insan kaynaklar1 yonetimi” ve
“uluslararas1 insan kaynaklar1 yonetimi” kavramsal cergevede ele alinmig; bu
kavramlar amag, kapsam ve ilgili tiim fonksiyonlari ile ac¢iklanmaya calisilmigtir.
Ikinci béliimde, genel olarak uygulama alani bulmus sirasi ile ¢alismaya konu olan
IKY’de ise alma siireci agiklanmustir. IKY’de ise alma ydntemlerinin Tiirk — Japon
karsilastirmast baglaminda incelenmesi amag edinilmis olan ¢alismada, farkl iilkelerin
ele alinmasi sebebiyle, uluslararasi isletmelerde ise alim siirecinin nasil olduguna
deginilmesi ihtiyact duyulmus ve bu kisim ¢aligmanin ii¢iincii boliimiinde aktarilmaistir.
Dérdiincii boliimde ele alinan Tiirk ve Japon IKY anlayislari, her iki toplum igin ayr1
baslklar halinde agiklanmis ve iki toplumun IKY’de ise alma ydntemleri bakimindan
gosterdigi farkliliklar aktarilmistir. Bir bagka ifadeyle, calismanin baslangi¢ noktasini
olusturan “IK'Y’de ise alma siiregleri bakimindan Tiirk isletmeleri ile Japon isletmeleri
farklilagtyor mu?” sorusunun cevabi, dordiincii boliimde verilmeye calisilmistir. Son
olarak besinci boliimde, Tiirk isletmeleri ile Japon isletmeleri arasindaki farklilagsma,
bir 6rnek olay ile ortaya konmaya calistimistir. Ornek olayda, bir Japon otomobil
iireticisi olan Toyota isletmesi incelenmis; Tiirk ve Japon isletmeleri arasindaki ise
alim siireci farkliliklari, Toyota’nin Japonya’daki organizasyonu ile Tiirkiye’deki
organizasyonu arasindaki farklilagsma ortaya konarak ac¢iklanmak istenmistir. Varilan

sonuclar asagida aktarilmaya ¢aligilmistir.

Sec¢im kriterleri bakimindan ortak felsefeyi benimsemis olsalar da ise alim siireci
bakimindan Toyota’nin Tiirkiye ve Jaoponya organizasyonlar1 farkli uygulamalar

gerceklestirmektedir.

Toyota Japonya’da adaylarla, daha okuldan mezun olmadan 6nce goriisiiliir. Burada

en Onemli etken, is tecriibesi aranmamasidir. Kalabalikk bir ekip tarafindan
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gerceklestirilen on elemelerden sonra ise alim karari, bircok yonetici ile yapilan
goriigmeler sonunda verilir ve karar veren bu yoneticiler farkli boliimlerde
caligmaktadirlar. Goriisme yapan yoneticiler arasinda, I[K’da calismasma
bakilmaksizin, adayla ayni okuldan mezun kisiler de bulunur, bunun sebebi ise ilgili
okulu ve egitim politikasini taniyor olmalaridir. Degerlendiren yoneticiler adaymn
calisacagi bolimden degildir. Ciinkii kisinin hangi boliimde ¢alisacagi dnceden belli
degildir. Dolayisiyla aday hangi boliimde calisacagini ise kabul edilene kadar bilmez.
Bunun sebebi, temel felsefeye dayanmaktadir. Kisi sirketin hangi boliimiine giderse
gitsin ¢alisabilmeli, bunu saglayacak temel yetkinliklere sahip olmalidir. Sirket; adama
gore is olusturmaz; ise gore adam degil, “sirket icin adam” arar. Bu nedenle 6rnegin,
bir bilgisayar miihendisi finans boliimiinde ya da bir endiistri miihendisi 1K’da
calisabilir. Genel yetkinliklere sahip olmasi beklenen aday, sirketin her boliimiinde
istihdam edilmeye agik olmalidir. ise alim asamasinin son adimida karar genel miidiir

ve/veya genel miidiir yardimeisi tarafindan verilir.

Toyota Tiirkiye’de ise alim siireci, genel olarak Tiirkiye’de kurumsal sirketlerde
uygulanmakta olan ise alim siirecidir. Teoride 8 temel adimdan olustugu bilinen bu
stire¢ firmadan firmaya degisiklik gostermekle beraber, Toyota Tiirkiye’de tam
anlamryla uygulaniyor demek dogru olacaktir. Onceki béliimlerde Tiirkiye’de personel
ise alim siireci ve Toyota Tiirkiye uygulamasi detayli olarak anlatildigindan, bu
kisimda deginecegimiz konu, Toyota Japonya uygulamalari ile karsilastirildiginda

Toyota Tiirkiye’nin elestirisi olacaktir.

Her seyden once Toyota Tiirkiye’de miilakat asamasina gelmis bir aday, beyaz yaka
calisani ise hangi boliim i¢in goriigmeye geldigini bilir, ancak aday mavi yaka calisani
ise hangi boliimde ¢aligmaya baslayacagmni ise kabul edildikten sonra dgrenir. Mavi
yaka i¢in bakildiginda, Japonya’daki gibi, “sirket icin adam” alinir denilebilir. Ancak
ayni durum beyaz yaka i¢in s6z konusu olmadigindan, temel felsefeden uzaklasildigi
goriilmektedir. Bunu Katilime1 6’nin iigilincii soruya verdigi cevapta da gormek
miimkiindiir. Bunun sebebi, Tiirkiye’nin IK’da Japonya’ya gore yeni olmasidir.
Japonya’da IK Toplam Kalite ile birlikte ¢ok eskiden bu yana varligini siirdiirmektedir,
kiiltiirleri ile biitiinlesmis durumdadir. Tiirkiye’de ise kiiltlirlimiizden gelen bir “adama
gore is olusturma” anlayist bulunmaktadir. Bunu Katilimc1 7 besinci soruya verdigi

cevapla desteklemektedir.
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Ikinci olarak; Toyota Japonya’da ise alim kriteri olarak adayda herhangi bir uzmanlik
aranmazken, Toyota Tirkiye’de uzmanlk On plandadir. Kisinin hangi okul ve
boliimden mezun oldugu Onemlidir. Bu da yine Tiirkiye organizasyonunu temel

felsefeden uzaklastiran bir diger etken olarak goriilmektedir.

Ancak diger taraftan; Toyota Tiirkiye’de de yine sirket yapisina uyum saglayabilecek,
dinamik, is tecriibesi olmayan ve Ogrenmeye acik kisiler sirkete kazandirilmaya
calisilir. Bu sebeple de uzun soluklu bir se¢im siireci bulunmaktadir. En dogru kararin
verilebilmesi i¢in aday bir¢ok yetkili ve yonetici ile goriistiiriiliir. Ise alimda son karar1

yine genel miidiir ve/veya genel miidiir yardimeis1 verir.

Sonug olarak; ¢ikis noktasi, Japon sirketleri ile Tiirk sirketlerinin iKY de ise alma
yontemleri bakimindan farkhilasip farklilagsmadigi sorusu olan bu caligmada, iki
iilkenin farklilastigi cevabma ulasilmistir. Bu farkliliklarin neler oldugu oOnceki
boliimlerde teorik olarak ortaya konmaya ve degerlendirme kisminda konunun

elestirisi yapilmaya caligilmigtir.

Sozii edilen farklilagsmanin altinda yatan nedenlere yonelik bir yorum yapilmak

istenirse, sunlar sdylenebilir:

e Ilk olarak, iki iilkenin is hayatini diizenlemeye yonelik kanunlari birbirinden
farklidir. Uluslararas1 IKY anlaminda, var olmasi kagmilmaz olan sebep, yasal

diizenleme farkliliklaridir denilebilir.

e Ikinci olarak, iki iilke birbirinden sosyo-kiiltiirel ve ekonomik alanda da farklidir.
Dolayisiyla ticret yapilari da birbirinden ayrilmaktadir. Toyota genel olarak belli bir
seviyenin lizerinde maas vermeye c¢alisir, ancak {ilkeler arasi ekonomik farkliliklar
sebebi ile Tiirkiye ve Japonya organizasyonlar1 arasinda licret politikalara yonelik

farkliliklar da goriilmektedir.

e Uciincii olarak, Japonya’da issizlik oranmin ¢ok diisiik olmasma karsilik, Tiirkiye’de
bu oran olduke¢a yiiksektir. Bu sebeple aday sayis1 fazladir ve Toyota Tiirkiye de ¢ok
sayida basvuru arasindan en iyileri segmeye calismaktadir. Japonya’da ise bdyle bir

durum s6z konusu degildir. Dolayisiyla ise alim kriter ve yontemleri ayrilmaktadir.

e Son olarak, iki iilke arasinda egitim ve istihdam politikalar1 bakimmdan da

farkliliklar bulunmaktadir. Japonya’da istihdam politikasi egitim kurumlarini da
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kapsayarak ve hatta egitim sisteminden beslenerek olusturulmugken; Tiirkiye’de, dev

sirket denilen belli basli biiyiik markalar diginda, boyle bir durum s6z konusu degildir.

Tipk1 egitim, sosyo-kiiltiirel yap1 ve ekonomik yapi gibi orgiit kiiltliri, yonetim
anlayis1 ve ydnetim anlayisina bagl olarak yiiriitiilen tiim IKY fonksiyonlar1 da
toplumdan topluma degismektedir. Bir toplumu var eden tiim diizenlemeler o topluma
ait kiiltiirden beslenerek olusturuldugundan, s6zii edilen farklilagmanin olmasi kabul
edilmelidir. Kiiltiiriin bu giiclii etkisi sebebiyle, tek bir sirketin farkli iilkedeki
organizasyonlar1 arasinda bile yonetimsel ve isletimsel anlamda uygulama farkliliklar1
goriilmesi kacmnilmazdir. Bu noktada karsimiza ¢ikan kavram da “uyum”dur. Bu
sebeple uluslararast sirketler bakimmdan alinabilecek en dogru aksiyonun, kendi
yonetim anlayislarin1 konuk olduklar1 iilkenin toplumsal yasant1 ve Kkiiltiirline

uyumlastirmaya ¢alismalari, olacag diisiiniilmektedir.
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EKLER

Ek 1: Miilakat Sorular

MULAKAT SORULARI

1.

Genel olarak Japon Yonetim Anlayisi nasildir?
Japon IKY anlayisinin temel dzellikleri nelerdir?
Toyota Tiirkiye’de IKY anlayisinin temel dzellikleri nelerdir?

Personel seciminin Toyota Tiirkiye’de ve Toyota Japonya’da uygulanisi

nasildir?

Toyota Tiirkiye ve Toyota Japonya organizasyonlari, personel se¢imi

bakimindan farklilagtryor mu? Neden?

152



OZGECMIS

Ebru Yazar Dural, 25 Nisan 1980 yilinda Adapazari’nda dogmustur. 1998 yilinda
Adapazar1 Atatiirk (Siiper) Lisesi’nden, 2003 yilinda Sakarya Universitesi 1.1.B.F
Calisma Ekonomisi ve Endiistri iliskileri Boliimii’nden mezun olmustur. 2004 — 2005
yillar1 arasinda Finansbank A.S., 2005 — 2006 yillar1 arasinda Total Oil Tiirkiye A.S
ve 2006 yilinda Adapazar1 Volkswagen Otokur Otomotiv A.S.’de ¢alismistir. Ekim
2006’dan bu yana Toyota Otomotiv Tiirkiye A.S. Boya Grubu Plastik Boliimii’nde
cahigmaktadir. Ogrencilik yillarinda ve mezuniyetinden sonra kisa bir siire Adapazari
yerel basminda seslendirme ve haber spikerligi yapmistir. Firsat bulduk¢a amator

olarak seslendirme ¢aligmalarina devam etmektedir.
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