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calismamizin amaci, kiiltiirel farkliliklarin Hofstede ve diger arastirmacilar tarafindan
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GIRIiS

Kiiltiir, hayatimizin her alanina etkisi olan bir olgudur ve ¢ok ¢esitli tanimlara sahiptir.
Kiiltiir en kisa tanimiyla bir toplulugu digerlerinden ayiran 6zellikler biitiinii olarak
ifade edilebilmektedir. Orgitler ise mal ve hizmet (retmek ve faaliyetlerini
surdiirebilmek i¢in kurulmus organizasyonlardir. Orgiit kurami iizerine calisanlarin
blyuk bir kismi orgiitleri kiiltiirel ortamlar olarak degerlendirmektedirler (Sargut, 2001:
98). Orgiitlerin de bir nevi topluluk oldugu diisiiniildiigiinde kiiltiiriin &rgiitlerin
hayatlarina da biiyiik 6l¢lide etkisi bulunmaktadir. Kultlir, érgltte ¢alisanlar icin yol
gosterici bir gorev tstlenmektedir ve ¢alisanlar arasi baglari gliclendirerek paylasilan
degerleri artirmaktadir. Calisanlar1 Orgiite, orgiitii de topluma baglayan kiiltiir, 6rgit

performansini da belirlemektedir (Uzungarsili vd, 2000: 17)

Orgiitlerin belirledikleri amag¢ ve hedefleri gergeklestirebilmesi igin &rgiitler i¢in en
onemli faktor olarak kabul edilen insan faktoriiniin fiziksel ve diisiinsel diizeyde katilimi
gerekmektedir. Orgiitteki insan digindaki faktorleri bir araya getirmek, diizenlemek ve
onlarin bir biitiin olarak uyumlu bir bi¢imde c¢aligmalarini saglamak yine insan ile
mUmkandar (Yuksel, 2000: 1). Orgiitteki insan disindaki faktorler insanin varligi ile
organize edilip 6rglt i¢in en verimli sekilde kullanilirken, insan kaynagini organize

eden de insan kaynaklar1 yonetimi ve uygulamalar: olacaktir.

Insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitlerin rekabette iistiinliik saglamalar1 igin gerekli olan
insan kaynagmin ise alimi, egitimi ve gelistirilmesi ile ilgili politikalari olusturma,
planlama, orgiitleme, yonlendirme ve tiim bunlar1 denetleme faaliyetlerini kapsayan bir
disiplin olarak ifade edilebilir (Yiiksel, 2000: 9). insan kaynaklar1 yonetimi bu
faaliyetlerini insan kaynaklari uygulamalari vasitasiyla yerine getirmektedir. Insan
kaynaklar1 uygulamalar1 basarili sekilde orgiitle uyumlastigi siirece orgiitiin basarisi da
kagimilmaz olacaktir. insan kaynaklari uygulamalarmin &rgiit ile uyumu ancak orgiit

kiiltiirii ile saglanmaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 incelendiginde diinyanin her iilkesinde ve her
orgiitte birbirine benzeyen ve farklilasan uygulamalar oldugu goriilmektedir.
Caligmamiz kapsaminda insan kaynaklar1 uygulamalar: arasinda en 6nemli uygulamalar

olarak goriilen insan kaynagi ise alim ve secim, egitim ve gelistirme, performans,

1



kariyer ve iicret yonetimi uygulamalari ele alinarak incelenecektir. Bu uygulamalarin
ilkeden tlkeye farkliliklar gostermesinin temelinde de kiiltiirel ve kurumsal degerlerin
oldugu da goriilmektedir. Bu sebeple kiiltiirel degerler hakkinda yapilmis en 6nemli
caligmalara deginilerek kiiltiirel degerlerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini

etkiledigi alanlar incelenecektir.

Calismamuz i¢in Isveg’in tercih edilmesindeki en nemli iki sebep ekonomik ve kiiltiirel
sebepler olarak ifade edilebilmektedir. Isve¢’in uzun yillar ekonomik basarilarinim
ardinda giiclii orgiitlerinin olmas1 ve bu orgiitlerin insan kaynaklar1 yonetimi alanindaki
uygulamalarinin neler oldugunun sorgulanmasi ¢aligmanin ¢ikis noktasidir. Hofstede ve
Trompenaars’in  ¢aligmalarinda farkli degerler almasi sebebiyle Isvec Kkiiltiirel
degerlerini, ekonomik yapisinin da ulusal is sistemleri kapsaminda farkli gruplarda
islenmesi sebebiyle de kurumsal degerlerini incelemenin Isve¢ insan kaynaklari

yonetimi ve uygulamalarini agiklarken faydali olacag diigtiniilmektedir.

Calismanin birinci boliimiinde, insan kaynaklar1 yonetimi kavrami, gelisimi, amag ve
fonksiyonlar1 incelenecektir. Daha sonra kiiltiir kavrami ve 6zellikleri tanimlanacaktir.
Kiiltiir alaninda yapilmig bircok ¢alisma ve simiflandirma bulundugundan en ¢ok
Uzerinde durulan siniflandirmalardan bazilart hakkinda bilgilere deginilecektir. Bu
siniflandirmalardan Geert Hofstede nin ¢aligmasi, yonetim ve insan kaynaklar1 yonetimi
alaninda ¢alismalarda sik kullanildigindan bu boliimde ayrintili sekilde ele alinacaktir.
Hofstede’nin ¢aligmasina yapilan elestiriler ve calismay1 tamamlayici diger bir ¢alisma
olan Trompenaars’in kiiltlir simiflandirmalar1 hakkinda bilgi verilecek olup insan
kaynaklar1 yonetiminin kiiltiir ile iliskisinin incelenmesi de bu bdliim igerisinde ele

alinacaktir.

Calismanin ikinci boliimiinde, yalnizca kiiltiirel etkilerin insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarina etkilerini agiklamaya yeterli olmamasi, kiiltiirel etkilerin oldugu kadar
kurumsal etkilerin de insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini etkilemesi sebebiyle
ulusal is sistemleri yaklagimlarina deginilecektir. Bu sebeple oncelikle uluslar arasi ve
karsilastirmali  IKY caligmalarinin  temelini olusturan evrensel ve baglamsal
yaklasimlardan bahsedilecektir. Daha sonra ulusal is sistemleri ve kapitalizmin
cesitliligini bir arada ele almis olan Amable (2003)’nin wulusal is sistemleri

siniflandirmasi hakkinda bilgiler verilecektir. Is sistemlerinin insan kaynaklar1 ydnetimi
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uygulamalar1 {izerinde etkilerinin incelendigi bu bdliimde kurumsal ve kiiltiirel
farkliliklar ile meydana gelen insan kaynaklar1 yonetimi modelleri hakkinda da kisaca

bilgi verilecektir.

Calismamizin son boliimiinde tamamiyla Isvec¢’in ekonomik ve kiiltiirel degerleri ile
20.yiizy1lda insan kaynaklar1 yonetiminin gelisim siirecine yogunlasilacaktir. isveg’te
personel yonetimi uzun bir ge¢cmise sahip oldugundan dénemler halinde gelisim siireci
incelenecektir. Bu dénemlerde Isve¢ insan kaynaklari yonetiminin déniisiimii detayl
olarak anlatilacaktir. Bu donemler sonras1 1980 diinya krizi ile Isve¢’te insan kaynaklar
yonetimi diislincelerinde degisimler gozlendiginden bu bdliim ayrica incelenecektir.
Cranet arastirmalarmin son ii¢ raporunda Isve¢’in almis oldugu degerler kullanilarak

Isvec insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina dair bilgilere yer verilecektir.
Arastirmanin Konusu

Kultlr insan kaynaklar1 alaninda da karsimiza 6énemli bir bilesen olarak ¢ikmaktadir.
Toplumsal degerler orgiitlerin kendine 6zgii degerlerini olusturmaktadir. Dolayisiyla
toplulukta genel olarak kabul edilen ve benimsenen kultlrel ¢zellikler o toplumdaki
orgiitlerin genel is sistemleri ve yOnetim tercihleri gibi bircok unsur {izerinde etkili

olmaktadir.

Kiiltiir kelimesi kullanildiginda ilk akla gelen isimlerden olan G. Hofstede kiiltiirii
“beynin yazilim1” olarak betimlemistir. Buradan yola c¢ikarak, toplumu kapsayan
yazilim ulusal kiiltiir olarak ifade edilebilmektedir. G. Hofstede’nin ulusal kiiltiirleri
incelerken kullandig1 boyutlarin iilkelerin oncelikle yonetim bi¢imlerine sonrasinda da
insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina etkide bulundugu bilinmektedir. Bu ¢aligma
kapsaminda ele alinan boyutlar bizim c¢alismamizin konusunun ana bilesenlerinden
olacaktir. Ayrica Trompenaars’in kiiltiir siniflandirmasi ve Diinya Degerler Arastirmasi
kapsaminda Isve¢’in kiiltiirel dzelliklerine de deginilerek Isveg’in insan kaynaklari
yonetimine dair bilgilere deginilecektir. Bu arastirmalarda yer alan kiiltiirel boyutlar
Isvec igin hem kiiltiir hem de insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari ile incelenerek,
kiiltliriin etkilerinin hangi uygulamalarda daha belirgin oldugu arastirilacaktir. Yalnizca
Kiiltiirtin - tilkelerin insan kaynaklari yoOnetimi uygulamalarini agiklamaya yeterli

olmamasi sebebiyle kurumsal etkilerin de agiklanmasi ile arastirmanin daha net verilere



ulasacag1 diisiiniilmektedir. Bu kapsamda c¢alismanin bashg “Kiiltiirin  Insan

Kaynaklar1 Uygulamalarina Etkisi: isve¢ Ornegi” olarak belirlenmistir.
Arastirmanin Amaci

Bir toplulugun sahip oldugu kiiltiirel 6zellikler o topluluktaki orgiitlerin genel is
sistemlerini ve yoOnetim yapilarin1 biiyiik Olglide etkilemektedir. Buna bagli olarak
orgiitlerdeki insan kaynaklar1 uygulamalarinin da toplumsal kiiltiiriin  baskin
degerlerinden etkilendigini sdylemek dogru olacaktir. Bu kapsamda c¢alismamizin
amaci, Hofstede ve diger arastirmacilar tarafindan tanimlanan kiiltiirel degerler
cercevesinde Isveg’teki orgiitlerin insan kaynaklari yonetimi uygulamalarmni hangi
acilardan etkilendigini ortaya koymaktir. Ulkelerin kiiltiirel ve kurumsal farkliliklarinin
insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarina genel olarak nasil etkilerde bulundugunun

aciklanmaya calisilmasi da ¢alismamizin bir diger amacini olugturmaktadir.

Calismanin ana hedefi ise, karsilastirmali insan kaynaklar1 yonetimi yazininda Isve¢’in
personel yonetimi gelisim siirecinin incelenmesi ve yasanan donemsel degisikliklerin

kiltirel ve kurumsal faktorler ile agiklanip agiklanamayacaginin incelenmesidir.

Insan kaynaklari modellerinin olusmasinda iilkeler arasinda kiiltiirel ve kurumsal
benzerlik ve farkliliklarin incelenmesinin ne kadar etkili oldugunun ortaya ¢ikarilmasi

acisindan caligmanin ilgili yazina miitevazi bir katki saglamasi da ¢aligmanin diger

hedefidir.
Arastirmanin Onemi

Daha O6nce hazirlanmis olan kiiltiir ve insan kaynaklar1 yonetimi konulari ile ilgili
caligmalar incelendiginde genel olarak belirlenen tek bir kiiltiir siniflandirmasi
cercevesinde yapilandirildiklarini gorebilmekteyiz. Calismamiz kapsaminda kiiltiirii
temel alarak insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini incelemek igin yalnizca tek bir
simiflandirma kullanilmamistir. Kiiltiir siniflandirmalarinin hepsi incelenerek, kiiltiir
alaninda yapilmis kapsamli ¢aligmalardan Diinya Degerler Arastirmasi verileri hakkinda
bilgi verilmistir. Ayrica hem kiiltiir hem de insan kaynaklari yonetimi alaninda en
kapsamli aragtirma olarak goriilen Cranet arastirmalarinin da ¢alismamiz kapsaminda

incelenmesi ile arastirmamizin daha somut verilere dayandirilmasina olanak saglamistir.
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Calismamiz kapsaminda inceleyecegimiz Isveg, kiiltiirii ve farkli 6zellikleri ile cesitli
calismalarda incelenmis olmakla birlikte kiiltiirel degerleri ve boyutlart ile insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 arasindaki iligkilerin birlikte incelendigi calismalara
cok fazla rastlanmamistir. Bu nedenle ¢alismamizin, Isveg insan kaynaklar1 yonetimini
hem tarihsel siireci ile hem de giliniimiizdeki aragtirmalardaki verileri ile incelemek

isteyenler i¢in 6nemli bir kaynak olacag: diisiiniilmektedir.

Isve¢’in kiiltiirel ve kurumsal boyutlar ile insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari
cercevesinde etkilerinin incelenmesinin bu alanda yapilacak c¢aligmalara katki

saglayacagi diistintildiigiinden ¢aligmanin 6nemi olarak ifade edilebilmektedir.
Arastirmanin Yontemi

Calisma kapsaminda, Isve¢’in kiiltiirel degerleri, gelenekleri, inanglari, ekonomik
gostergeleri, insan kaynaklar1 uygulamalar1 ve birbiriyle baglantilar1 tanimlanacaktir.
Tiim bu alanlarin tanimlar ikincil verilerin degerlendirilmesi ile incelenecektir. Kiiltiir
ve insan kaynaklari uygulamalar1 konular1 ile ilgili yapilmis ¢alismalar incelenerek
ikincil kaynaklardan elde edilen veriler ¢alismamiz kapsaminda kullanilacaktir. Isveg’in
kultir ve insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin kiiltiirel boyutlarin hangilerinden
daha fazla etkilendigi aciklanmaya calisilacaktir. Bu agidan ¢alismanin tanimlayici bir

calisma olacag diisiintilmektedir.



BOLUM 1: INSAN KAYNAKLARI YONETIMi VE KULTUR

Sanayi devriminin baglamasi ile hizla gelisen insan kaynaklar1 yonetimi kavrami farkl
iilkelerde farkli sekillerde karsimiza ¢ikmaktadir. Bu farkliliklar iilkelere gore
incelemeye alindiginda o iilkelerin kiiltiirlerinin bu farkliliklar lizerinde biiyiik 6l¢iide
etkisi oldugu goriilmektedir. Genel olarak her alanda karsimiza ¢ikan kiiltiir ile ilgili
yapilan arastirmalar oldukg¢a fazla sayidadir. Calismamiz igin en temel kavramlarin
aciklanacagl bu boliimde oncelikle kiiltiiriin tanim1 yapilacak olup sonrasinda farkli
kiiltiir siniflandirmalarina deginilecektir. Bu siniflandirmalar genel bir bilgilendirme
amagh verilecek olup ¢aligmamizin olusmasinin en 6nemli nedeni olan Hofstede’nin
arastirmasi daha ayrintili sekilde agiklanacaktir. Bir ulusa 6zgii olan kiiltiiriin o ulustaki
orgiitlerin kiiltiirlerini etkiledigi ve buna bagl olarak da o orgiitteki insan kaynaklari
yonetimini ve uygulamalarini etkiledigi arastirmacilar tarafindan yapilan ¢aligmalar ile
genel olarak kabul gormiistir. Bu sebeple kiltir ve insan kaynaklari yonetimi
kavramlarimin ve birbirleriyle olan iligkilerinin bu bdéliimde incelenmesinin yararl

olacag diisiiniilmektedir.

1.1. insan Kaynaklar1 Yénetimi Kavrami

Orgiitler mal ve hizmet {iiretmek ve faaliyetlerini siirdiirebilmek icin kurulmus
organizasyonlardir. Orgiitlerin belirledikleri amag ve hedefleri gerceklestirebilmesi i¢in
orgutler icin en dnemli faktor olarak kabul edilen insan faktoriiniin fiziksel ve diisiinsel
diizeyde katilim1 gerekmektedir. Orgiitteki insan disindaki faktorleri bir araya getirmek,
diizenlemek ve onlarin bir biitiin olarak uyumlu bir bi¢imde ¢aligsmalarini saglamak yine

insanin varligi ile miimkiindir (Yiksel, 2000: 1).

Orgiitler icin en dnemli faktdr olan insan kaynag ile ilgili insan kaynaklar1 kavraminin
ilk olarak aslinda ekonomist olan Springer tarafindan 1817 yilinda kullanilmig ve insan
kaynaklar1 yonetimi kavraminin igerik olarak biitiinliige kavusmasi ise Taylor ve
Fayol’un yoOnetim alaninda yapmis olduklari ¢alismalar sonucunda gergeklesmistir

(Gok, 2006: 16).

Insan kaynaklar1 yonetimi kavrami gelisiminden itibaren ¢ok ¢esitli tanimlar1 olmustur.

Bunlardan bazilarina deginmek faydali olacaktir.
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Insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitlerin rekabette {istiinliik saglamalar1 icin gerekli olan
insan kaynagini istihdami, egitimi ve gelistirmesi ile ilgili politikalar1 olusturma,
planlama, orgiitleme, yonlendirme ve tiim bunlar1 denetleme faaliyetlerini kapsayan bir

disiplin olarak ifade edilebilir (Yuksel, 2000: 9).

Genis anlamda insan kaynaklar1 yonetimi, orglitler i¢in en degerli varlik olan hem
bireysel hem de toplu sekilde oOrgiitin amaglarina ulagmasina katkida bulunan
calisanlarin yonetilmesi i¢in stratejik, kapsamli ve i¢ tutarlifi olan yaklasim olarak

tanimlanabilir (Armstrong, 1993).

Daha dar anlamda iKY, &rgiit ¢alisanlarimin etkinlik ve verimliliklerini yiikseltmek i¢in
diizenlenmis olan faaliyetler biitiiniidiir. Insan kaynaklar1 ydnetimi birimi, orgtsel
amaglara ulagilabilmesi i¢in Orgiitteki tiim insan kaynaklarmi etkili ve verimli sekilde
elde etmek, diizenlemek, yapilandirmak ve yiiriitmekle gorevli olan birimdir (Ertiirk,

2011: 5).

1.2. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Gelisim Siireci

Insan kaynaklar1 yonetimi kavramin &ncelikle personel yonetimi kavrami ile ifade
edilmis ve daha sonra bu kavram insan kaynaklar1 yonetimi olarak degismistir. Personel
yonetimi kavrami, 1768 yilinda bagladigi kabul edilen Sanayi Devrimi ile birlikte
makineye dayali liretime gegis sonucu ortaya cikan ihtiyaglarin meydana getirdigi bir
iriin olarak kullanilmaya baslanmistir. Avrupa’da 1800°lii yillarin sonlarma dogru
gelismeye baglayan sendikal hareketler Refah Sekreterliklerinin olugmasini ve bu

sayede personel yonetiminin baslangicini saglamistir (Yilmazer, 2013: 27).

Frederick Taylor tarafindan gelistiren Bilimsel yonetim g¢alismalart ile 1913 yilinda
Hugo Munstarberg tarafindan gelistirilen Endiistriyel Psikoloji teorilerinin gelistirilmesi
personel yoOnetimine yeni boyutlar kazandirmigtir. Bu donemlerde Elton Mayo
tarafindan yapilmis olan Hawthorne arastirmalariyla, insan faktorii ile insanlarin
yaptiklar1 igler arasinda 6nemli iligkiler kurularak insan kaynaklar1 yonetimi kavramina
yeni boyutlar kazandirmistir. Bu ¢alismalardan 1960’11 yillara kadar yalnizca alt kademe
calisanlarini ilgilendiren IKY, Peter F. Drucker’in yapmis oldugu calismalar ile de
orgiitlerde gorev yapmakta olan her calisan ile ilgili oldugunu ifade etmesiyle dikkatleri

daha da iizerine ¢ekmistir (Ogden vd. 2005: 6). 1950°li yillardan baslayarak giiniimiize
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kadar olan donem klasik ve neoklasik yonetim ilkeleri ve sonrasinda ortaya ¢ikan sistem
ve durumsallik yaklasimlariyla insan kaynaklar1 yonetimi i¢in bir gelisme ve sentez

donemi olarak kabul edilmektedir (Yiksel, 2000: 16).

Insan kaynaklar1 ydnetiminin gelisme asamalarini ii¢ ddnemde agiklayabilmekteyiz. Tlk
donem tam anlamiyla bir kayit tutma donemi olarak ifade edilmektedir. Personel
yonetimi birimlerinde gorev yapanlarin baslica ilgi alani, ise yapilan bagvurular
inceleyerek ise alinanlarin egitim, yas ve kisisel bilgilerini i¢ceren dosyalarini tutmak, i¢

yazigmalar1 yaparak sosyal faaliyetleri diizenlemek olarak sinirlidir (Yiiksel, 2000: 21).

Ikinci dénemde devletin is yasamu igin getirdigi diizenlemeler ile personel yénetimi
birimleri yasal sorumluluklara dikkat edebilmek icin sorumluluklar yiiklenmislerdir.
Orgiitte isveren ve isci iliskilerinin yasal sorumluluklar ¢ercevesinde diizenlenmesi ve
dokiimanlarmin hazirlanmasi, egitim ve gelistirme gibi konular personel yonetimi
biriminin sorumluk alanlarina girmistir. Ikinci dénemde ilk ddéneme gore Orgiit
icerisinde insana verilen Onem artmis olsa da Orgiitiin iist yoneticileri i¢in insan
kaynaklar1 yonetimi faaliyetleri getirisi olmayan faaliyet olarak goriilmeye devam
etmistir (Yiiksel, 2000: 21).

Insan kaynaklar1 ydnetiminin gelisimindeki son dénem 1980°li yillardan baslayarak
hizla degisen is hayati ile gesitli sosyo-ekonomik ve politik nedenlerin etkisinin son
derece fazla hissedildigi donemdir. Uluslararas1 rekabetin artmasi, faiz oranlarinin
yiikselmesi, is¢i basina verimliligin diismesi ve daha fazla sayida kadinin is hayatina
girerek ¢cogu uygulamay1 degistirmesi gibi faktorler sebebiyle insan kaynaklari yonetimi
birimleri  orgilitlerin  rekabet istiinliigii  saglayabilmeleri ve bu stiinligi
stirdlirebilmeleri i¢in sorumluluklar {istlenmistir. Bu dénemde Orgiitiin iist yoneticileri
insan kaynaklar1 yOnetimine firma degerini artiran, maliyet kontroliinde biiyiik rol
oynayan ve rekabet ustiinligi saglamaya yarayan bir unsur olarak gormeye

baslamiglardir (Yiiksel, 2000: 22).

1.3. Insan Kaynaklar1 Yénetimi Amaclari

Insan kaynaklar1 yonetiminin &rgiitlerde en &nemli amaci, is yasaminda Kaliteyi
yiikselterek orgiitte isverenler ve calisanlar arasindaki iligkileri gelistirmek, ¢alisanlarin

ve buna bagli olarak Orgiitiin verimliligini arttirmak, yasalarla uyum saglamak ve
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rekabet avantaji olusturmaktir (Aydin ve Eroglu, 2008: 88). Bununla birlikte insan
kaynaklarinin toplumsal, orgiitsel, islevsel ve kisisel olarak siniflandirabilecegimiz

amaglar da bulunmaktadir.

Toplumun isteklerinin ve toplumsal baskilarin orgiitler tizerindeki olumsuz etkilerini en
az seviyeye indirebilmek ve toplumun gereksinimlerine karsi hem ahlaki hem de sosyal
sorumluluk bilincinde olmak insan kaynaklar1 yonetiminin toplumsal amaci olarak ifade
edilmektedir (Bingo6l, 2013: 14). Toplumun ihtiyaglarini géz oniine alarak insan kaynagi
planlarin1 bu ihtiyaglara gore yapmalar1 gerekmektedir. Orgiitler kaynak kullanimi
konusunda toplumun yararini saglayamayarak basarisiz olurlarsa yasal diizenlemeler ile

bazi kisitlamalara maruz kalabilmektelerdir (Ertiirk, 2011: 8).

Insan kaynaklar1 yonetiminin meydan gelme sebebi érgiit amaclarin1 gergeklestirmektir.
Insan kaynaklar1 ydnetiminin 6rgiitsel amaci da bu sebepten dolay1 orgiit amaclarma
aykir1 hareketlerde bulunmadan orgiit amagclarmin etkinligi i¢in calismasidir. Insan
kaynaklar1 yonetiminin fonksiyonel amaci ise, orgiit ihtiyaclarina uygun bir sekilde
katkida bulunan bir insan kaynaklar1 birimi olugturmaktir. Bagka bir ifadeyle orgiite tam
olarak uygun insan kaynagi prosediirleri olmalidir. Karmasik olmayan ve ayni zamanda
Orgiitlin  ihtiyaglarina cevap veremeyecek Olglide yetersiz sekilde oOrgiitlenmis
olmamalidir. Insan kaynaklar1 yonetiminin personele yonelik amaglart da calisanlarin
bireysel amaglarin1 elde etmelerine katkida bulunmak igin onlara mutlaka olanaklar
taninmasidir. Insan kaynaklar1 ydnetiminin en dnemli amaglar1 arasinda sayilan birey
amaglari ile orgiit amaglarin1 ayn1 yonde bulusturabilmektir. Bunu gergeklestirebilmek
icinde calisanlarin amaglarin1  Orgiitiin  igerisinde gergeklestirmelerini  saglayacak

ortamlar olusturulmalidir (Okakin, 2009: 5-6).

1.4. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Fonksiyonlar

Diinyadaki geligsmelerle birlikte insan kaynaklar1 yoOnetiminin fonksiyonlar1 da
degiserek sorumluluk alanlari daha da artnmstir. insan kaynaklari ile ilgili literatiir
incelendiginde genel olarak insan kaynaklari yonetimi biriminin ana fonksiyonlari;
insan kaynaklar1 planlama, insan kaynaklari ise alim ve secim, egitim ve gelistirme

faaliyetleri, performans ve iicret yonetimi ile endiistri iliskileri olarak goriilmektedir
(Tortop vd. 2013: 22).



Insan kaynaklar1 yonetimi birimleri bu fonksiyonlar1 drgiitiin amaglarina uygun sekilde
yiiriitme konusunda iist yoneticilerine kars1 sorumludurlar. Insan kaynaklar1 ydnetimi

birimleri bu fonksiyonlar ile birlikte asagidaki fonksiyonlar1 da yerine getirmelilerdir.

- Orgiitiin hedeflerine en uygun olan insan kaynaklar1 y&netimi politikalarini

saptamak i¢in arastirmalar yapmak ve elde edilen bilgileri iist yonetim ile paylasmak,

- Belirlenen insan kaynaklar1 yonetimi politikalarina uygun calisma programlari

duzenlemek ve yiiriitmek,
- Bu calisma programlarini denetlemek ve degerlendirmek,

- Insan kaynaklar1 yénetimi ile ilgili yenilikleri izleyerek orgiite uygun sekilde

uygulamaya koymak,

- Insan kaynaklar1 yonetimi ile ilgili rutin isleri yiiriiterek bu sayede diger

yoneticilerin is yiikiinli azaltmak (Sadullah, 1998: 22),
- Kariyer yonetimi programlart ile ¢alisanlara destek olmak,

- Orgiitte oneri, istek, sikayet ve disiplin mekanizmalarmi olusturmak ve aktif

kullanimini saglamak (Yilmazer, 2013: 37),

- Motivasyonu yliksek ve iyi yetismis personel saglayarak orgiitiin verimliligini

artirmak,
- Is giiciinii etkin kullanarak is giicii maliyetlerini kontrol altinda tutmak,

- Calisanlarin motivasyonlarini yiikseltecek uygulamalar ile onlara potansiyel

yeteneklerini agiga ¢ikarmalari igin firsat vermek,

- Isveren ve calisan arasindaki iliskilerde hukuki sorunlari ¢6zmek (Yiiksel,

1997: 27).

Tiim bu bilgilerden yola ¢ikarak insan kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlar1 ¢alismamizda
da bu fonksiyonlardan bazilarini insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 adi altinda

kullanacagimiz su fonksiyonlardir. Bunlar; Insan kaynaklari planlamasi, ise alim ve
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secim, Egitim ile Kariyer Gelistirme, Performans ve Is degerleme, Ucret Yonetimi,
Endiistri ile iliskiler, Is¢i Saghg ve Is Giivenligi, Ozliik isleri ve Bilgi Sistemleri olarak
ana bagliklar ile ifade edilebilir (Sabuncuoglu, 2000: 7).

1.5. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Onemi

Calisma yasaminda son donemlerde karsi karsiya kalinmis olan isgiicii maliyetleri,
verimlilik, uluslararasi rekabetin hiz kazanmasi ve is sistemlerinin degisimi gibi
olumsuzluk olarak goriilebilen belirtiler insan kaynaklar1 yonetiminin énemini oldukca

fazla artirmagtir.

Orgiitler i¢in oldukca &nemli sayilan is giicii devri, devamsizlik ve verimsizlik oranlari
gibi gostergelerdeki olumsuzluklarin sebeplerinin arastirilmasi gerekliligi ve bu
durumlara ¢6ziim arayislari insan kaynaklart yonetimini orgiitler i¢cin en 6nemli hale
getirmistir. Gliniimiizde insan kaynaklar1 yonetimi birimlerinde ise yabancilagsma,
islerin sikicilagsmasi ve tatminsizlik gibi kavramlar arastirilmakta, bu sorunlarin is

yasamina etkilerini incelemekte ve bunlara yonelik ¢6ziim arayislar1 gelistirilmektedir

(Tortop vd. 2013: 20).

Insan kaynaklarmm maliyeti, kiiresellesme, isgiicii ¢esitliligi, toplam kalite yonetimi,
degisimin hizliligt ve karmasiklifi, calisan becerilerinin gereklerindeki degisim,
tiretkenlik krizleri, kii¢lilme ve say1 azaltma gibi sebepler insan kaynaklar1 yonetiminin

Ooneminin artmasinda biiyiik rol oynamislardir (Can vd. 2001: 9-12).

Insan kaynaklari y&netiminin tanim1 ve &nemine kisaca degindikten sonra kiiltiir ile

arasindaki iliski incelenecektir.

1.6. Kiiltiriin Tanim

Kultir kelimesi, Latincedeki “Cultura” kelimesinden gelmekte olup genel olarak isleme
veya topragi isleme anlamina gelmektedir. insan emegi ve insanin dogaya gostermis
oldugu etkin ve doniistiiriicli ¢abalar1 ile yakin iligkisi olan kiiltiir, insansal etkinlikler
sonucunda meydana gelen ikinci bir doga olarak tanimlanabilir (Cegen, 1996: 320).
Bugiinkii manasinda kiiltiir kelimesini ilk kez Voltaire’in kullanmis oldugu
bilinmektedir (Giiveng, 1991: 96). Bir¢ok alan ile ilgili olan kiiltiir, her alana gore farkli

tanimlarla ifade edilmektedir. Buna gore sosyal bilimler acisindan kiiltiirii tantmlamak
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gerekirse, bir toplulugun kendisi ile ilgili en dnemli problemlerini ¢6ziime kavusturmak
icin denedigi ve uzun yillar igerisinde standart haline getirdigi usuller ve araglar olarak
tanimlanmaktadir. Buradan yola ¢ikarak bir toplulugun ihtiyaclarini karsilamak igin
benimsemis oldugu hayat tarzi, biitlin maddi manevi unsurlar ile birlikte o toplulugun

kiiltiirinti olusturmaktadir (Glingdr, 2002: 68).

Kiiltiir, bir milletin gegmisine ait maddi ve manevi yasantilarinin biitiinii, bugiiniine ait
olarak da milleti olusturan bireylerin duygu, diisiince ve davranis birligi igerisinde

olmasidir (Unalan, 2012: 172).

Son yillarda en c¢ok kullanilmis olan ve calisgmamizin igerisinde sik¢a ismini
paylasacagimiz Hofstede kiiltiirii, bir topluluk igerisinde paylasilan degerler, diisiinceler,
tutumlar ve davranislar ile bu topluluklarin birbirinden farkli olmasini saglayan zihinsel

bir programlama olarak tanimlamistir (Hofstede vd. 2010: 6).

Ayrica kiiltiir, bir insan grubu igerisinde paylagilmakta olan ve onu diger insan
gruplarindan farkli kilan degerler, normlar, varsayimlar, inanglar ve davranislar

sistemidir (Aycan, Kanungo ve Mendonca, 2016: 28).

Kiiltiiriin antropoloji alaninda en bilinen tanimlarindan biri Ingiliz antropolog Tylor
tarafindan 1871 yilinda yapilmistir. Tyler’a gore kiiltiir, bilgi, inang, ahlak, hukuk,
sanat, Orf ve adetler ile insanlarin toplumun bir iiyesi olarak elde ettigi tiim

kazanimlardan olusan karmasik bir biitiindiir (Brown, 1998: 4).

Sosyoloji alaninda hi¢ siiphesiz Weber’in kiiltiir tanim1 en bilinenler arasindadir.
Weber’e gore kiiltiir, diinyadaki anlamsiz olaylarin olduk¢a smirlt bir parcasinin
insanlarin bakis acistyla anlam ve onemle donatilmasi olarak tanimlamistir (Weber,

1991: 212).

Biitlin bu tanimlardan yola ¢iktigimizda kiiltiir kavraminin hem birey, hem bireyin
bulundugu ¢evre hem de birey ve ¢evrenin igerisinde oldugu toplumu igerisine aldiginm
ve bu ozelligi sayesinde farkli bilim dallarinin ¢alisma konusu olmasmin kaginilmaz

oldugunu sdyleyebilmekteyiz.
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1.7. Kaltaran Ozellikleri

Kiiltiirin farkli tanimlarindan yola ¢ikarak bir¢cok o6zelligi oldugu goriilmektedir. Bu

ozellikler asagidaki sekilde agiklanabilir.

. Kiiltiir, 6grenilir; Kiiltiir, i¢ giidiisel ya da kalitimsal olarak degil, kisinin
dogduktan sonra yasadigi zaman boyunca kazandigi aliskanliklar, edindigi
davranigs ve tepki egilimleridir. Bu durumda kiltiir egitimle kazanilan ve
Ogrenilen bir olgudur (Giliveng, 2005: 101).

o Kiiltiir, tarihidir, siireklidir ve sosyal bir mirastir. Insan, 6grenme
yetenegi olan ve kazandig1 aliskanliklart ve edindigi yeni bilgileri bir digerine
aktaran bir varliktir. Bu sayede kiiltiir, bir kusaktan diger kusaklara gegerek
stirekliligi gelenek ve gorenekler ile saglanmaktadir. Bundan dolayr kiiltiiriin
yaradilisin baglangicina uzanan olduk¢a uzun bir ge¢misi bulunmaktadir
(Glnay, 2005: 28).

. Kiiltiir, ideallestirilmis kurallar sistemi olarak ifade edilebilir; Kiiltiir,
genel olarak ideal kurallardan ve davranig sistemlerinden olusmaktadir. Grup
tiyeleri kiiltiirin olugturdugu ideal olan kurallar1 ve kurala uymayan davraniglari
bilerek ona gore davranirlar. Burada ideal olarak kabul edilen, olmas1 gerekendir
(Glveng, 2005: 102).

. Kiiltiir, toplumsaldir; Kiiltiir, siirekliligi ile birlikte toplumsal bir olgudur.
Toplumlarda, oOrglitlenmis birliklerde, kiimelerde ve gruplarda yasayan
insanlarca kiiltiirel dgretiler, yaratilmakta ve paylasilmaktadir. Bir toplumun ya
da grubun iiyeleri tarafindan kabul edilen davranislar, tutumlar ve degerler ile
paylasilan aliskanliklar o grubun kiiltiirtidiir (igli, 2002: 83).

o Kdltiir, ihtiyaglari kargilayarak doyum saglayict bir olgudur; Kiiltir,
insanlar i¢in gerekli goriilen temel ihtiyaclar1 6nemli olgiide karsilamaktadir.
Ihtiyaclar1 karsilayarak elde edilen doyum, aliskanliklari olusturarak siirekli
kilarken, doyumun yoklugu ya da azalmasi aligkanliklarin da kaybolmasina
neden olabilmektedir. Bu anlamda kiiltiirel degerler, toplumdaki bireylere
doyum ve hizmet saglayarak var olabilmektedirler (Giiveng, 2005: 103).

o Kiiltlir, degisir; Kiiltiirler, zaman icerisinde dogal ¢evreye kiiltiirel
sistemi olusturan kisilerin psikolojik ve biyolojik ihtiyaglarini ve isteklerini
karsilayacak sekilde uyum gostererek degisime ugrayabilirler. Bahsedilen bu
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kiiltiirel degisim sistemin biitlinlinde hemen gergeklesmez. Sistemin bir
tarafindaki degisme, sistemdeki diger kurumlar1 etkilerken, buna karsi
kurumlarin ~ bazilarn1  degisimi  yavaglatip,  digerleri  ise  degisimi
hizlandirabilmektedir (Jonhston ve Klandermans, 1995’ten aktaran Colak, 2018:
13).

o Kiiltiir, biitiinlestiricidir; Bir toplumun veya grubun kiiltiirel 6geleri
duzenli sekilde ve biitlinlesmis bir kiiltiirel sistemi olusturma egilimindedirler.
Fakat tarihi ve cevresel birgok faktorlerin etkisi ile kalttr, hicbir kilttrel
sistemde tam olarak biitiinlesme olanagi bulamaz. Kiiltiir i¢in tam biitiinlesme
bir amag olarak ifade edilmekte olup gerceklesmesi i¢in uzun zamana ihtiyact
vardir (Gliveng, 2005: 104).

o Kiltar, bir soyutlama olarak ifade edilmektedir; Maddi ve
gbzlemlenebilen bir olgu olmadigr i¢in kiiltiir, soyut bir kavram olarak
nitelendirilmektedir. Kultirin bu denli agiklanabilen &zelliklerin olmasinin
sebebi bu soyut kavrami destekleyen ve beslemekte olan olaylar ve konular ile

g6zlemlenebilmesidir (Hofstede, 2010; Gliveng, 2005: 105).

1.8. Kiiltiirel Farkliliklar ile flgili Teoriler

Kiiltiir ile ilgili yapilmis olan birgok farkli tanim olmasi gibi diinya genelinde birgok
ulus oldugu diisiiniildiigiinde bu uluslara ait farkli kiiltiirel 6zelliklerin oldugu da
bilinmektedir. Bu uluslarin kiiltiirel farkliliklarina dair sosyal antropoloji, sosyoloji ve
psikoloji alanlarinda yapilmis ve Orgiit yonetim alaniyla iliskilendirilmis birgok
arastirma bulunmaktadir (Pettigrew, 1979; Deal ve Kennedy, 1982; Peters ve
Waterman, 1982; Denison, 1990; Schein, 1992). Bu calismamiz kapsaminda insan
kaynaklarmi etkilemeleri dolayisiyla yonetim ve Orgilit alanlarindaki teorilere

deginilecektir.

Bu teorilerden ilki hem Kkiiltlir konusu ile ilgili yapilmis en kapsamli ¢aligma kabul
edilen hem de ¢alismamizin ana bilesenlerini olusturan Hollandali arastirmaci Geert

Hofstede’ye aittir (Hollensen, 2001).
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1.8.1. Ronen-Kraut Kiiltiir Stmiflandirmasi

Ronen ve Kraut tarafindan kiiltlir konusunda ortaya konulmus ¢alisma en kiiciik bosluk
analizi olarak bilinmektedir. Ronen ve Kraut farkl iilkelerde liderlik, rol veya gorev
tanimlamalar1 ve motivasyon degerlerinden hareket ederek her iilke i¢in elde edilmis
olan sonuglar ¢esitli analizler araciligiyla bu kiiltiirleri iyi ya da kotii olarak ifade edilen
bir takim kategoriler ile degerlendirilebilecegini belirtmislerdir. Bir diger ifadeyle
Ronen ve Kraut yapmis olduklar1 ¢alismalar ile tilkeler arasinda kiiltiirel farkliliklarin
matematiksel teknikler kullanilarak ortaya c¢ikarilabilecegini belirtmislerdir (Hodgetts
ve Luthans, 2000: 122).

Daha once yapilmis olan caligsmalar1 baz alarak 15 farkli {ilkeden toplam 4000 teknik
calisan ile gerceklestirdikleri arastirmalar sonucunda iilkelere ait en kiiciik bosluk
haritasin1  olusturmus ve calisma kapsamindaki {ilkeleri bes temel kategoride
simiflandirmiglardir. Bu smiflandirmayla aymi kategori igerisinde yer alan {ilkelerin
birbirleriyle benzer kiltiirel degerlere sahip oldugu, farkli gruplarda yer alan iilkelerin
de farkli kiiltiirel degerlere sahip oldugu belirtilmistir (House vd., 2004: 181). Bu
gruplar soyle ifade edilmistir (Hodgetts ve Luthans, 2000: 123):

. Anglo-Amerikan Ulke Gruplari; A.B.D, Ingiltere ve Avustralya
. Giiney Amerika Ulke Gruplari; Venezuela, Meksika ve Sili

o Latin Avrupa Ulke Gruplari; Fransa ve Belgika

o Orta Avrupa Ulke Gruplar1; Almanya, Isvigre ve Avusturya

o Nordik Ulke Gruplari; Norveg, Finlandiya ve Danimarka.

1.8.2. Edward T. Hall Kiiltiir Sitmiflandirmasi

Insanlar var olmalarindan itibaren iletisim teknikleri gelistirmeye basladiklarindan farkls
ilkelerin farkli iletisim teknikleri kullanildigi bilinmektedir. Kimi {iilkelerde, iletisim
biiylik 6lciide acik iletisime dayanirken kimi tilkelerde sozlii ya da yazili ifadeler yerine
ima etmek daha fazla 6nemli olabilmektedir (Babayigit, 2007: 35). Iletisim teknikleri
tercihindeki bu farkliliklar Edward T. Hall’in ¢aligmasiyla yiiksek baglamli kiiltiirler ile
diisiik baglamli kiiltlirler olarak incelenmistir. Edward Hall’e gore toplumlar

kiiltiirlerine bir iletisim sistemi olarak yaklagsmaktadirlar ve herhangi bir toplum
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icerisindeki insanlar birbirleriyle ¢cevre ve ortam gibi belirlenmis bir baglam ile iletisim

kurabilmektedirler (Uge6z, 2003: 59).

Burada Kkiiltiirel baglam olarak bahsedilen bir toplumdaki davranislar ve degerlere
iliskin yazili ve yazisiz normlarin meydana getirdigi ortam olarak ifade edilebilir.
Yiiksek baglamli olarak kabul edilen kiiltiirlerde; tarih ve gelenek oldukca giigliidiir,
topluluk i¢inde ve topluluk arasindaki iliskilerde kiiltiirel degerlerin etkisi yiiksektir ve
bu durum bireysel tercihlerin 6niindedir. Diisiik baglamli olarak kabul edilen kiiltiirlerde
topluluk i¢inde ve topluluk arasindaki iligkilerde kiiltiirel degerlerin bu iligkileri
etkileme giicii disiiktiir. Bu nedenle bireysel tercihler daha 6nemlidir (Babayigit, 2007:
35-36).

1.8.3. Ronen-Shenkar Kiiltiir Simiflandirmasi

Hofstede’nin ¢alismasi ¢ogu arastirmacilar tarafindan kiltiir alaninda en kapsamli
calisma olarak goriildiigii gibi SimchaRonen ile OdedShenkar tarafindan gelistirilmis
olan ke yigilimlar1 teorisi, kiiltiir alaninda elde edilmis olan calismalarin en
biitiinlestiricisi olarak goriilmektedir (House vd., 2004: 182). Ronen ve Shenkar, dort
ana konu iizerinden c¢aligmalarini yaptiktan sonra diinya genelinde iilkeleri 8 ana
kategoride smiflandirmislardir. Bu konular; Kisiler arasi iliskiler, Is degerleri, Yonetsel
ve organizasyonel degiskenler ve ihtiyaglar ile isten tatmin olma olarak ifade

edilmektedir (Hodgetts ve Luthans, 2000: 123).

Modele gore dunyadaki Ulkeler; Anglo, Gilney Amerika, Nordia, Germen, Giiney
Avrupa, Arap, Uzakdogu ve Yakindogu olarak 8 gruba ve bu gruplara dahil edilmeyen
bagimsiz olarak adlandirilan Brezilya, Japonya, Hindistan ve Israil olarak ayrilmistir

(House vd., 2004: 182). Bu gruplar Sekil 1’de daha net goriilebilmektedir.
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Sekil 1. Ronen ve Shenkar’in Ulke Yigilimlart

Kaynak : (http://www.ozyazilim.com/ozgur/marmara/ik/kultur.htm)

Kiiltiirel anlamda birbirlerine yakin olarak goriilen gruplarla Ronen ve Shenkar’in
gelistirmis oldugu bu model, uluslar arasi ¢aligmay1 diisiinen {ilkelerin farkli iilkelere
yapacaklart yatirimlarda bu {ilkelerin kiltiirel farkliliklarindan kaynaklanabilecek
sorunlarin 6nceden tahmin edilebilmesi ve bu sorunlar i¢in dnceden onlem alinabilmesi
icin son derece kullanigli bir model oldugu ifade edilebilmektedir. Ayn1 sekilde bu
model uluslar arasi alanda ¢alismay1 diisiinen sirketler igin farkl tilkelerdeki ¢alisanlara
ait i degerleri ve tutumlarinin daha net tespit edilebilmesi bakimindan da oldukca

kullanislt bir model olarak degerlendirilebilmektedir (Hodgetts ve Luthans, 2000: 123).

1.8.4. Herskovits Kiiltiir Simiflandirmasi

Kiiltiirel farkliliklarin daha iyi anlagilmasi icin yapilan caligmalardan bir digeri
Amerikali aragtirmaci MelvilleHerskovits’e aittir. Herskovits’in gelistirmis oldugu bes

boyut modeli su dgelerden olusmaktadir (Phatak, 1989: 37-38):

e “Maddi kiiltiir; uluslarin ticaretteki mallar ile ilgili talep diizeyi ile talep edilen
drlnlerin kalitesini ve turini etkilemektedir. Teknoloji ve ekonomi maddi kaltirin
iki yOniinii olusturmaktadir. Teknoloji, bir iilkedeki mal iiretmek i¢in kullanilan
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yontemleri ve teknik bilgi seviyesinin diizeyini ifade etmektedir. Ekonomi tanimi
ise kiiltiirlerin yeteneklerinden yararlanma sekli ile sonucta elde edilen fayda olarak
kabul edilmektedir. Kulturlerle ilgili ¢caligmalarda maddi kiltiiriin bu iki yoni iyi
incelenerek karar verilmelidir.

e Sosyal kurumlar; aile, isletme, sosyal simiflar ve politik gruplar bireylerin
davraniglarii etkileyen sosyal kurumlardir. Bir kiiltiir taninmaya calisirken o
kultirde aileye ve sosyal simiflara hangi 6lgiide deger verildiginin incelenmesi
gerekmektedir.

e Insan ve evren; deger ve inang sistemlerindeki énem verilen durumlari ifade
etmektedir. Kiiltiirlerde hakim olan din ve batil inanglar insanlarin davraniglarin
etkilemektedir. Bu inanglar1 anlamak kiiltiirleri de anlamada yardimci olacaktir.

o Estetik; kiiltiirlerin sanat, miizik ve tiyatro gibi alanlarina yonelimini ifade eder.
Kiiltirlerde yogun olarak goriilen ve sevilen sanatsal g¢aligmalar kiiltiirlerin
sembolik degerleri hakkinda bilgi verecektir.

e Dil; Herskovits’e gore kiiltiirleri anlamada en zorluk ¢ekilen boyuttur. Eger bir
kiiltiirin dili tam anlamiyla 6grenilemezse o kiiltiire ait degerler de tam olarak
anlagilamayacaktir. Dilin tam olarak anlasilamamasi diger boyutlarin da
anlagilamamasina yol acacaktir.”

Herskovits’in belirledigi bu bes boyuta din boyutu de eklenebilmektedir. Din ile ilgili
insan ve evren boyutunda bahsedilse de basli basina kiiltiirel degerlere etkisi olmas1 onu

da ayr bir boyut olarak incelemesini gerekli kilmistir. Din kiiltiirleri ve is iliskilerini

farkli sekillerde etkileyebilmektedir (Beder, 2016: 79; Phatak, 1989: 38).

1.8.5. Shalom Schwartz Kiiltiir Siniflandirmasi

Israilli bir sosyolog olan ShalomSchwartz’in calismasi da kiiltiir alaninda yapilmis
kapsamli ¢aligmalardan biridir. Schwartz’a gore kisisel degerler Onemlidir ve
davranisglart bu degerler belirler (Bardi ve Schwartz, 2003: 1207). Schwartz, yapmis
oldugu caligmalarla diinya genelinde kiiltiirlerin 10 farkli 6zellikte degerler gosterdigini
ortaya koymustur. Bu degerlerden yola ¢ikilarak bireysel veya toplumsal kiiltiir
degerlendirmesi yapilabilecegini savunmaktadir (Sigr1 vd. 2009: 4). Bu degerler kisaca

su sekilde agiklanabilir (Bardi ve Schwartz, 2003: 1208):

“Guc¢ (Power); Sayginliga, sosyal statiiye, giice sahip olma ile insanlar ve
kaynaklar {izerinde egemenlik kurma istegidir. Sosyal gii¢, otorite ve
zenginlik bu degerin gostergelerdir.

Basart (Achievement); Basarili, yetenekli, etkili ve ihtirash olma istegi gibi
sosyal standartlara uygun sekilde kisilerin yeteneklerini gosterme
konusundaki kisisel bagarilaridir.

Zevk (Hedonism); Kisinin yagamindan ve kisisel faaliyetlerinden aldig1 haz
olarak ifade edilir. Hayattan tat almak énemlidir.
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Uyarim (Stimulation); Yeniliklere agik olmak, hayattan heyecan duymak ve
hayata meydan okumak bu degerin ozellikleridir. Cesur, farkli hayatlara
acik ve heyecana ¢abucak uyum saglamak onemlidir.

Kendini Yonetme (Self Direction); Ozgiir, bagimsiz, yaratici, merakli ve
hedeflerine yonelen bagimsiz diisiince ve eylem segebilen 6zelliklere sahip
olabilmektir.

Evrensellik (Universalism); Insanlara ve dogaya kars1 iyiligi koruma
istegidir. Evrensel degerlere minnet duymak, adalet, hosgoriiliiliik, bilgelik,
esitlik, barig ve giizellik i¢inde diinya diisiincesi, dogayla biitiinlesme,
cevreyi koruma bu degerin davraniglarindandir.

Yardimseverlik (Benevolence), 1letisimde olunan insanlarin refahini artirma
ve koruma istegi olarak ifade edilir.

Geleneksellik (Tradition); Geleneklere, goreneklere, din ve kiiltiire saygili
ve bagli olmaktir.

Kurallara Uyma (Conformity); Kisisel hareketlerin kurallar ile sinirlanmas,
baskalarini1 rahatsiz edici davramislarda bulunmamak ve sosyal normlara
kars1 gelmemek olarak ifade edilmektedir.

Guvenlik (Security);  Davranislarda ve degerlendirmelerde giivenligi
onceliklemektir. Toplulugun, iliskilerin ve toplumdaki kisilerin giivenligi,
uyumu ve siirekliligidir. Sosyal diizen, ailenin gilivenligi, milli giivenlik ve
tyiliklerin paylagilmasi 6nemlidir.”

1.8.6. Hofstede’nin Kiiltiir Siniflandirmasi

1960’larin  sonlarinda GeertHofstede, ulusal kiiltiirel farkliliklarla ilgilenmeye
baslamistir (Hofstede vd., 2010). Bu ilgisinin sonucunda yaptig1 kapsamli ¢alisma ile
diinya ¢apindaki bir ankete dayanarak, yoneticilerin ve ¢alisanlarin kiiltiirel farkliliklar
anlayabilmeleri i¢in evrensel bir g¢erceve gelistirmeye calisan ilk kisilerden biri
olmustur. Hofstede’ nin bu ¢alismasi hem ciddi akademik arastirmalar hem de kiiltiirler
aras1 c¢alisan yoneticilerin farkli lilkeler arasinda var olabilecek orgiitsel degerlerdeki
farkliliklar1 1lk olarak tahmin etmeleri i¢in bir baslangic noktasit oldugu yoniindedir

(Jackson, 2001: 24).

Hofstede arastirmasinda kiiltiirel farkliliklarin olusmasinda her biri iilkelerin tarihlerinin
kokeni olan kimlik, degerler ve kurumlarin biiyiik etkisinin oldugunu vurgulamistir.
Hofstede’ye gore kimlik “Hangi gruba aitim?” sorusunu yanitlamaktadir. Sekil 2°de de
goriildiigli tizere genellikle dil ve dinile iligkide bulunur ve hem bu kimlige sahip
toplum tarafindan hem de bu kiiltlirii paylasmayan ¢evre tarafindan goriilmekte ve

hissedilmektedir (Hofstedevd, 2010: 22).
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Tarih

Kimlik Degerler Kurumlar
Dil Zihnin Yazilim ¥ Kurallar
Din Giriinmeyen [, Kanunlar
Gériinir degerler degerler Kuruluslar

Sekil 2. Hofstede’ye Gore Ulkeler ve Gruplar Arasindaki Farklilik Kaynaklar
Kaynak: Hofstede ve digerleri, 2010: 22.

Degerler ise zihnin yazilimi olarak nitelendirdigimiz kiiltiir gibi goriiniir degildir. Fakat
yasam i¢in gerekli solunan havayr goremedigimiz gibi var oldugunu bildigimiz
olgulardir. Amaglar, duygular ve tabular sorgulanarak ulasilan degerleri agiklamasi zor

olmasi sebebiyle etkilerinin yansidigi kurumlarda gérebilmekteyiz.

Ulkeler ayn1 zamanda, tarihsel olarak olusturduklar1 kurumlarinda da agik¢a farklilik
gostermektedirler. Hofstede’ye gore bu kurular aile hayati, okullar, saglik hizmetleri, is
diinyas1, hiiklimet, spor, medya, sanat ve bilimlerle ilgili kurallari, yasalar1 ve

kuruluslar1 kapsamaktadir (Hofstede vd, 2010: 23).

Bir tlkenin degerleri, kurumlarinin yapisi ve isleyisi ile yakindan ilgili oldugundan

Sekil 2°deki yatay oklar bu iliskiyi ifade etmektedir.

Hofstede tarafindan yapilan kapsamli kiiltiir calismasinin sonucunda, farkli tilkelerdeki
insanlarin yasamlarmi siirdiirdiikleri diinyay1 algilama ve yorumlama sekillerindeki
farkliliklarin ilk olarak dort boyutta incelenebilecegi ortaya konmustur. Bu boyutlar;
Gug mesafesi, Eril- Disil Yaklasim, Bireycilik ve Toplumculuk ile Belirsizlikten
Kaginma olarak ifade edilmektedir (Hofstede vd., 2010).

1980’lerin sonunda, “Culture’s Consequences” in yayinlanmasindan hemen sonra

GeertHofstede, Hong Kong Cin Universitesi’nden Michael Harris Bond ile bir araya
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gelmistir. Bond ve Asya-Pasifik bolgesinden meslektaglarinin bir kismi, bolgelerinde
bulunan on wulusal veya etnik grubun her birindeki kadin ve erkek psikoloji
Ogrencilerinin degerlerinin karsilastirilmasi i¢in Cin deger anketini gelistirerek 23
iilkede bu anketi uygulamislardir. Hofstede ve Bond c¢alisma sonucu ¢ikan degerlerin
daha once kabul edilen boyutlarda karsiligi olmadigin1 gordiiklerinden besinci boyut

olarak Kisa ve Uzun Vade Yonelimini kabul etmislerdir (Hofstede vd. 2010: 236)

1.8.6.1. Giu¢ Mesafesi

GeertHofstede’ye gore ulusal kiiltiirlerin farklilasma noktasinda ilk boyut gii¢
mesafesidir (Beder, 2016: 64). Giic mesafesi, bir toplumda ya da kurumda hiyerarsinin
ve giice dayali esitsizligin hangi 6l¢iide kabul edilebilir oldugu ile giiciin toplumdaki ya
da kurumdaki bireyler arasindaki iligkilerde hangi oranda dagilmasinin beklenmesi ile
ilgilidir (Y1lmaz, 2007: 17).

Gli¢ mesafesi toplumdaki ya da kurumdaki insanlar arasindaki fiziki veya egitimsel
acidan esitsizlik diizeylerine dayanmaktadir. Giic mesafesinin yiiksek kabul edildigi
ilkelerde giic iist yonetimde diger bir deyisle tepede kararlar1 veren birkag kisi iizerinde
toplanmistir. Digerleri alinan kararlari uygulamakla yetinmektedirler. Boyle iilkelerde
giic ve zenginlik farkliliklari ¢ok daha kolay kabul edilmektedir. Diger taraftan guc
mesafesinin diisiik kabul edildigi iilkelerde giic biiyiik bir o6l¢iide dagilmistir.
Toplumdaki veya kurumdaki insanlar arasinda iligskiler daha esit bir yapida
olugsmaktadir. Gii¢ mesafesinin diisiik oldugu toplumlarda kararlara katilim ¢ok daha

yuksektir (Hollensen, 2001: 173).

Gili¢ Mesafesinin bir diger ismi ise hiyerarsik mesafedir. Giiciin ve yetkinin toplumdaki
bireyler arasinda yaratmis oldugu mesafe, o toplumun bu mesafeyi normal kabul edip
etmemesi Olciistinde gerceklesmekte ve zaman iginde bu farkliliklar igsellestirilerek
kurumsallagsmaktadir. Hofstede’ye gore her toplumda esitsizlik vardir. Fakat biri
digerine kiyaslandiginda esitsizlige karsi toleranslar1 farkli olabilmektedir (Hofstede,

1984: 389-390).

Arastirma sonucunda {ilkelerin aldig1 degerler g6z Oniine alindiginda ulusal zenginlik
hem bir etki olarak hem de daha klgik gu¢ mesafelerinin bir nedeni olarak dikkat

cekmistir. Daha fazla milli servet ve gii¢ ile digerlerine daha az bagimlilikla iligkili;
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daha az geleneksel tarim, daha modern teknoloji, daha iyi bir egitim sistemi, daha fazla
kentsel yasam, daha fazla sosyal hareketlilik ve daha biiyiik bir orta diizey siif gibi
faktorler giic mesafesinin diisiik ve esitsizligin daha az oldugunun birer anahtarlari

olarak goriilmiistiir (Hofstede vd. 2010: 86).

1.8.6.2. Belirsizlikten Kacinma

Tiim insanlar yarin ne olacagini bilmedikleri belirsiz bir gelecek gercegiyle ylizlesmek
ve yine de onunla yasamak zorundadirlar. Asir1 belirsizlik toplumlarda dayanilmaz bir
endise yaratmaktadir. Bu sebeple biitiin insan topluluklari bu kaygiy1 hafifletmek i¢in
teknoloji, hukuk ve dinden yararlanmislardir (Hofstede vd. 2010: 189).

Belirsizlikten kaginma bir toplumun belirsizlik uyandirabilecek durumlar karsisinda
kendini tehdit ve baski altinda hissetme durumuna karsilik yukarida bahsedilen kurallar
ve diger giivenlik onlemleri araciligiyla bu belirsizlikleri engelleme ¢abalarinin derecesi
olarak tanimlanabilmektedir. Ayni zamanda belirsizlikten kaginma kisilerin belirsizlik
durumlaria kars1 tahammiil edebilme seviyesini gostermektedir (Martinelli ve Taylor,
2000’den aktaran Beder, 2016: 65).

Belirsizlikten kaginmanin yiiksek olarak gortildiigii tilkelerde karsilikli sozli ifadeler
yerine yazili olan anlagmalari tercih edildigi goriilmektedir. Boyle iilkelerde insanlar
risk almaktan korkmakta ve kagmmaktadirlar. Gelecekte kendilerine zarar verecek
durumlara kars1 Onlemleri Onceden alarak giivende hissetmeyi tercih etmektedirler

(Hollensen, 2001: 173).

Belirsizlikten kacinmanin diisiik olarak goriildiigii toplumlarda yazili kurallar ihtiyag
degil gereklilik oldugu i¢in yapilandirilmistir. Bireyler karsilastiklart sorunlar1 yazili
kurallara ihtiya¢ duymadan ¢ozmektedirler. Kesin olmayan ve belirsiz durumlara karsi
daha rahattirlar. Boyle toplumlarda yoneticiler karar verme siirecinde astlarmma da

sorumluluk yiiklemislerdir (Tiiz, 2004: 12).

1.8.6.3. Bireycilik ve Toplumculuk

Bireysellik boyutu, birey ve toplum arasinda toplulugun genelinde hakim olan iliskiyi

tanimlamaktadir. Hakim olan iligki insanlarin bir arada yasama bi¢imine yansimaktadir
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(Tiiz, 2004: 14). Bireyci olarak adlandirilan toplumlarda bireyin goriisleri ve ¢ikarlari,
grubun ¢ikarlarina iistiin gelmektedir (Hofstede vd. 2010: 91).

Bireyci toplumlarda kisiler i¢in sahip olunan kisisel zaman olduk¢a 6nemlidir. Kisisel
veya aile yasami i¢in yeterli zaman birakan islere sahip olmay1 tercih ederler. Ayni
zamanda bu islerinde ozgiirlik de c¢ok oOnemlidir. Islerinde kendi yaklasimlarini
benimseme konusunda Onemli bir 6zglirliige sahip olmayir arzu ederler. Bireyci
toplumlarda yapilmasi gereken zorlu isler kisisel basar1 duygusunu hissetmelerini

sagladiklari i¢in 6nemlidir (Hofstede vd. 2010: 93).

Kolektivist toplumlarda bireysel degil daha ¢ok aile ile gegirilen zaman Onemlidir
(Hofstede vd. 2010: 93). Kolektivist toplumlarda ¢aligsanlarin igyerlerine ve islerine daha
fazla bagl olmalar1 sebebiyle hem yapmis olduklar isler ile ilgili hem de kararlar ile
ilgili s6z sahibidirler (Hollensen, 2001: 173). Sahip olduklar1 islerde hem becerilerini ve
yeteneklerini tamamen kullanmay1 hem de bu beceri ve yeteneklerini gelistirmek veya
yeni yetenek ve beceriler kazanmak icin egitim firsatlarina sahip olmayi isterler. Ayni
zamanda islerinde iyi fiziksel ¢alisma kosullarina sahip olmay1 arzu ederler (Hofstede
vd. 2010:93).

1.8.6.4. Eril-Disil Yaklasim

Tiim insan topluluklar1 yaklasik olarak esit sayida kadin ve erkeklerden olusmaktadir.
Her toplum, kadinlara daha uygun veya erkeklere daha uygun olan birgok davranigi
tanir, ancak hangi davranislarin her iki cinsiyete ait oldugu da bir toplumdan digerine
farklilik gostermektedir. Bu boyutta kadin ve erkek terimleri sosyal ve kiiltiirel olarak

belirlenmis roller i¢in eril ve disil olarak kullanilmistir (Hofstede vd. 2010: 137).

Kiiltiirin bu boyutu bir toplulukta kadinlara ve erkeklere atfedilen rolleri, kadinlarin ve
erkeklerin temel inanglar1 ile 6nem verdikleri farkli degerleri eril ve disil 6zelliklerle
ifade etmektedir (Sisman, 2002: 60, Tiiz, 2004: 19). Eril kabul edilen toplumlarda
erkeklerin iddiali, rekabetgi ve sert olmasi gerekmektedir. Disil toplumlarda ise
kadinlarin biyolojik olarak tanimlanan gérevi olan evin ve ¢ocuklarin bakimiyla daha

fazla ilgilenmeleri gerektiginden sicak iliskileri onemseme, cevreye saygi duyma,
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yasam Kalitesi, gligsiizleri koruma ve dayanisma gibi kavramlar disil 6zellikler olarak
one ¢ikmaktadir (Hofstede vd. 2010: 137-138).

Orgiitlerde eril ve disil 6zelliklerin daha iyi sekilde anlasilabilmesi i¢in asagidaki tablo
aciklayict olacaktir (Hofstede vd. 2010:170).

Tablo 1
Orgiitlerde Eril ve Disil Degerler

Kadina Ozgii (Disil) Degerler

Erkege Ozgii (Eril) Degerler

Sezgilere ve fikir birligine dayal
yonetim

Kararli ve agresif bir yonetim

Uyusmazliklarin miizakere ile | Uyusmazliklarin miicadele ile
¢Ozulmesi cozilmesi

Isin yasama gore diizenlenmesi Yasamin ise gore dizenlenmesi
Esitlik, yasam kalitesi ve dayanisma|Rekabet ve performans (zerine
lizerine yogunlagsma yogunlagma

Yoneticiler astlarina danisarak karar
alir

Y oneticiler kararlar1 kendileri alir

Caligmalarda grup basarisi 6nemlidir.

Bireyin basaris1 daha 6nemlidir.

Calisanlarin  6zel hayatina miicadele
edilmez

Orgiitiin cikarlar1 igin gerekirse ozel
hayata da midahale edilebilir

Yoneticilik pozisyonlarinda kadinlar
fazlalikla bulunur

Yoneticilik pozisyonlarinda kadinlar
az sayidadir.

Calisanlar arasi iliskilerin sicak olmasi
arzu edilir

Calisanlar arasinda rasyonel iliskiler
s0z konusudur.

Kaynak: Hofstede vd. 2010:170.
1.8.6.5. Uzun-Kisa Vade Yonelimi
1980’lerin sonunda Hofstede ve M. Bond’un kiiltiir alaninda yaptiklar1 yeni ¢aligma ile

Hofstede nin belirledigi boyutlarda karsilig1 olmayan zaman kavramu ile iligkili uzun ve

kisa vade yonelimi boyutu tespit edilmistir (Hofstede vd. 2010: 38).

Besinci boyut olarak tanimlanan uzun ve kisa vade yoneliminde uzun vadeli yonelim
standartlari, gecmis ve simdiki zamanla ilgili erdemlerin desteklenmesi, 6zellikle de

gelenege saygi duyulmasi, “yiiziin” korunarak sosyal 6dev ve yiikiimliiliikklerin yerine
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getirilmesi olarak belirlenmistir (Hofstede vd. 2010: 239). Kisa vadeli yonelimde
toplumlar gelecege yonelmektedirler (Ding, 2015: 15). Bu sebeple gelecekteki elde
edilecek odiillere yonelik olmasi gereken erdemlerin tesvik edilmesi 6zellikle de

tasarruf ve azim oldukca 6nemlidir (Hofstede vd. 2010: 239).

Hofstede’nin ¢alismasi bir¢ok c¢alismada temel olarak kullanilsa da cesitli agilardan

elestirilmistir. Bu elestirilerden bazilarini bir sonraki kisimda agiklamaya ¢alisacagiz.
1.8.6.6. Hofstede’ye Yonelik Elestiriler

Hofstede, teknolojinin gelismesiyle, diinyanin kiiresel bir kdy haline geldigini ve
bununla birlikte kilturtn pratikler boyutunda oldukga hizli degisecegini fakat degerlerin
istikrarli olmasi sebebiyle degerler boyutunda degisimin ¢ok yavas olacagini belirtmistir
(Hofstede vd.,. 2010: 19-28). Hofstede, geleneksel olarak kiltirtn etkin bir bicimde
degismeyecegini savunmakta ve kiiltiirlerin yillar suresince degil de yiizyillar stresince
arastirtlmas1 gerektigini diistinmektedir (Hofstede 2001: 36). Bu gibi diisiinceleri
sebebiyle Hofstede’nin ¢aligmas1 bircok yazar tarafindan giiniimiizde siklikla

kullanilmasina ragmen yontemi ve gegerliligi siklikla elestirilmektedir.

Hosftede’ye yonelik elestirilerden ilki arastirmanin genellenebilirligi ile ilgilidir.
Aragtirmanin yalnizca IBM ¢alisanlarina yapilmis olmasi ve IBM’in de bulundugu
ilkedeki toplumun cok kiiciik bir pargasi olmasi sebebiyle aragtirma sonuglarinin iilke
geneline yansitilamayacagi ile ilgilidir (Taras, Steel ve Kirkman, 2012: 329;
McSweeney, 2002: 90). Bir diger elestiri giiniimiizde bu sonuglarin gegerli
olamayacagma dair olmustur. Kiiltiiriin Hofstede’nin iddialarmma gore yiizyillar
siiresince yavas degil, ¢ok hizli olmasa da bir degisim ge¢irdigini ve calismanin
sonuglariin giiniimiizde gegerli olmadigi savunulmaktadir (Taras, Steel ve Kirkman,
2012: 330).

Kiiltiirel referans noktasi olarak Hofstede gibi ulus devlet iizerine yogunlasmak
giliniimiizde yanlis sonuclara ulastirmaktadir. Sosyal ve ticari iletisimler ulusal sinirlari

siklikla astig1 i¢in yeni kiiltiirel melezlerin olusmasi kaginilmaz olmustur (Calis, 2016).

Taras ve arkadaglar1 (2012: 333) tarafindan yapilan ¢alismada belirsizlikten kaginma

boyutu oranlarinin iilkenin i¢inde bulundugu ekonomik, siyasi ve sosyal problemlerden
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etkilenerek farkli surecglerde diger bilesenlere oranla daha farkli sonuglar verecegi
belirtilmistir. Bir baska arastirmada da belirsizlikten ka¢inma boyutunca Ulkelerin
derecesinin mutlak bir deger olmadig1 ve hatta ayni kiiltiire mensup kisiler arasinda bile

farklilik gosterebilecegi belirtilmistir (Kartar1 2013: 70).

Tiim bu elestiriler ile birlikte Hofstede’nin kiiltiirel boyutlar aragtirmasi bir ¢ok agidan
degerli bulunarak kullanilmaktadir. Hofstede’nin arastirmasinin, orneklem biytkligii
ve IBM calisanlarindan olusmasi sebebiyleoldukca fazla sayida farkli kiiltiirii ele
aldigina ve bu sebeple degerli olduguna dair arastirmalar da mevcuttur (Courtright vd.,
2011: 111-112). Ayrica, Hofstede’nin arastirmasi kadar ¢ok sayida kiiltiirii ele alan bir
calisgma daha olmamasi1 kiltirler arasi gahismalar igin etkili bir kaynak oldugunun

gostergesidir (Saritas ve Oztiirk, 2018: 135).

Hofstede’nin galigmasi sonrasi elestirilerin fazlalig1 sebebiyle Trompenaars ve Turner
de yaptiklar1 calisma (1997) ile kiiltirel farkliliklara dair 6nemli katkilarda
bulunmuslardir. Calismamizin  bir sonraki kisminda bu ¢alisma aktarilirken

Hofstede’nin ¢alismasi ile ortak noktalarinda da s6z edilecektir.
1.8.7. Trompenaars ve Turner’in Kiiltiir Simiflandirmasi

GeertHofstede gibi Hollandal1 bir arastirmaci olan FonsTrompenaars’in yine aragtirmaci
HampdenTurner ile bu alanda yaptigi calismalar da dikkat g¢ekmektedir. Iki
aragtirmacinin yaklasik 15 yillik bir stirede sayilar1 30.000°1 bulan g¢alisanlarla yapmis
olduklar1 anket verilerinin incelemesi sonucu ti¢ baslik altinda kiiltiiriin yedi boyutu elde

edilmistir (Trompenaars ve Turner, 1997: 2).

Trompenaars ve Turner’in ¢aligmalar: alternatif bir kiiltiirel boyutlar kiimesi sunarak ve
kiiltiriin insanlarin etrafindaki diinyaya iliskin yUkledikleri anlamlara ve yorumlara
odaklanarakHofstede’nin ¢alismalarina destek olmaktadir (Hollinshead, 2010: 33).
Hofstede’ nin ¢aligmasinda kullandig1 boyutlarin kutuplarinin birbirlerini disladiklarini
belirterek calismalarinda kullandiklar1 boyutlarin birbirlerini tamamladiklarini ifade

etmektedirler (Trompenaars ve Turner, 1998: 40).

Trompenaars ve Turner’a gore karsilasilan sorunlara karsi gelistirilen ¢oziimler her

kiiltiiriin yapis1 hakkinda bilgi vermektedir. Insanlarla olan iliskilerimiz sonucu ortaya
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cikan sorunlara verilen yanitlar, zaman ile ilgili diislincelere dair verilen yanitlar ile
cevreyle ilgili olan sorunlara yonelik ¢oziimlerdeki farkliliklar iic ana boyut olarak

belirlenirken su sekilde 6zetlenebilmektedir (Trompenaars ve Turner, 1997: 8):

Insanlar olan iliskiler; Insanlarin birbirleriyle iliskileri, is yapma ve ydnetme tarzlar ile
ahlaki ikilemler Kkarsisindaki tepkilerine dair bes yoOnlendirme bulunmaktadir
(Trompenaars ve Turner, 1998: 42). Bu boyutlar Hofstede’ nin kiiltiir boyutlariyla da

benzerlik gostermektedir. Bunlar;

o Evrensellik-Oznellik, Evrensel yaklasimci kiiltiirlerde iyi ve dogru olan
biitiin seyler tanimlanir ve her zaman bu iyi ve dogru olan uygulanabilir. Buna
karsilik 6znel yaklasimer kiiltiirlerde evrensel bir iyinin olmadigini, iyinin kisiler
arasi iligkilere gore belirlendigini savunmaktadir (Trompenaars ve Turner, 1997:
8). Evrenselci kiiltiirlerde kurallar nettir ve kisilere gore degismez. Ozelci
kiiltiirlerde de kurallar belirgindir, fakat aile yada arkadaslarin karistig1 olaylarda
aileyi yada arkadaslari tercih etme olasiliklar1 yiiksektir (Trompenaars ve
Turner, 1998: 45).

o Bireysellik-Toplumculuk, Bu boyutta bireylerin toplumda kendini 6nce
birey olarak m1 ya da topluma ait bir par¢a olarak m1 gordiigiine dair se¢imini
belirtir (Trompenaars ve Turner, 1998: 20). Trompenaars’m bu boyutu
Hofstede’nin boyutuyla paralellik gostermektedir. Hosftede bireyin amag ve
gorevlerinin 6nce kendine mi yoksa topluma mi yonelik olduguyla ilgilenir.
Cikis noktalar1 ayni olsa da iki arastirmanin bu boyuttaki sonuglarinin
birbirleriyle ¢elistigini de sdylemek yerinde olacaktir (Calis, 2016).

. Tarafsiz Olma- Duygusal Olma, kiiltlirler arasi iliskilerin amaca yonelik
mi yoksa duygusal olarak m1 yapilandigimi belirtmektedir (Trompenaars ve
Turner, 1997: 9). Hofstede’nin erillik ve disilik boyutuyla paralellik gosterdigi
diistiniilen bu boyutta, kiiltiirlerarasi iliskilerde duygusal olarak karar verme disil
ozellikteki toplumlari ifade etmektedir (Hofstede vd. 2010: 139).

. Ozgill — Ayrintih boyutta, iliskilerde ya da is iliskilerinde baglantinin
tamamen sozlesmeye dayali m1 yoksa iliskisel bagdan dolayr m1 olustuguna dair
tercihlerini belirtir (Trompenaars ve Turner, 1997: 9). Bir bagka ifadeyle diger

insanlar1 hayatimizin 6zgiil bir alanma ve kisiligimizin somut bir diizeyine
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katmamiz veya hayatimizin ve kisiligimizin cesitli diizeylerine katmada dikkate
aldigimiz ayrintilar ile iliskiledir. Ozgiil kiiltiirlerde is ve 6zel hayat ayr1 olarak
diisiiniiliirken, ayrintili kiiltiirlerde is ve 0zel yasam biitiinlesik durumdadir
(Trompenaars ve Turner, 1998: 101).

o Kazanim (Basar1) — Tanima (YUkleme) Kiiltiirli, yakin zamanda yapilan
islere bagli belirlenen statiiye mi yoksa dogustan gelme Ozelliklere gore
belirlenen statiiye deger verildigini ifade eden ayrimdir (Trompenaars ve
Turner, 1997: 9). Kazanilmis statiilii toplumlarda, kisiler ve onlarin yaptiklar
faaliyetler lizerine yogunlasilirken, taninmis statiilii toplumlarda yas, sinif,
cinsiyet, sosyal baglantilar ve egitim konular1 temeline yogunlasilmaktadir

(Trompenaars ve Turner, 1998: 125).

Zaman ile ilgili diisiinceler, Kiiltiirlerin ge¢misteki basarilart m1 yoksa gelecekte
planladiklarinin m1 6nemli olduguna dair verdikleri yanitlar o kiiltiirlerin zamana kars1
tutumlarin1 ifade etmektedir (Trompenaars ve Turner, 1998: 21). Bu boyutta
Hofstede’nin uzun ve kisa vade yonelimi boyutuyla paralellik gostermektedir. Gegmis
ve simdiki zamanla ilgili erdemlerin desteklenmesi yada gelecekte olmasi istenen
erdemlerin tesvik edilmesini igermektedir (Hofstede vd. 2010: 239). Olay dizilerinin
birbirini izlemesi ardisik kiiltiirlerde tercih edilirken, ge¢misin, gelecegin ve simdiki
zamanin birbirleriyle etkilesim halinde olmasi ve ge¢misin anilarinin gelecegin
ideallerine yon vermesi ve simdiki zamandaki eylemleri bi¢imlendirmesi de eszamanli

kilturlerde tercih edilmektedir (Trompenaars ve Turner, 1998: 145).

Cevreyle ilgili diistinceler, Dogaya karsi olan tutumlar1 uluslarin kiiltiirlerine dair
farkliliklar icermektedir. Kimi kiiltiirler ¢cevre ve doga kullanilmalidir diisiincesine gore
yapilanirken, kimi Kkiiltlirler de ¢evre ve dogaya saygi duyulmalidir diisiincesini
savunmaktadir. Insanin icindeki kétiilik ve erdem, bu boyutta tercih icin basroldiir

(Trompenaars ve Turner, 1997: 10).

Trompenaars ve Turner’in c¢alismasi ile Hofstede’nin c¢alismasmna gére Isveg’in
degerlerine calismamizin son boliimiinde deginilecegi icin bu kisimda yer

verilmemistir.
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1.8.8. Lewis Kiiltiir Simiflandirmasi

Hizla kiiresellesen is diinyasinda, internette elektronik yakinlik ve politik-ekonomik
dernekler, ticari faaliyetler, diplomatik iliskiler ve bilimsel degisim alanlarinda yabanci
ortaklarla bagarili bir sekilde etkilesimde bulunma kabiliyetinin giderek daha gerekli ve
istendigi gorilmektedir. Kiiltiirler aras1 egitimler ile uluslararasi deneyimler daha iyi
iliskiler kurma ve yanlis anlamalar1 azaltma yolunda uzun bir yol kat etmektedir. ideal
olarak, hedef ortagin kiiltliriine dair derinlemesine bilgi edinilmeli ve bu ortaklara karsi
tutumlarina uygun sekilde tasarlanan kiiltiirel bir durus sergilenmelidir (Lewis, 2006:
28). Diger arastirmacilarin boyutlarinin kiiltiir alaninda etkili oldugunu kabul eden R.D.
Lewis yapmis oldugu calismayla ulusal kiiltiirleri, yiiksek oranda planlamaci ve gorev
odakl1 linear aktif kiiltiirler; insan odakli, konugkan ve yorumlayici ¢oklu aktif kiiltiirler
ve ice doniik, saygi yonelimli dinleyici reaktif kiiltiirler olarak ifade edilen t¢ ana gruba

ayirmistir (Lewis, 2006: 27).

Linear aktif kiiltiirlerde insanlar, yapacaklar1 ise odaklanarak planlarini yapar ve bu
plana uyarlar. Planlarim1 aksatacak ya da bozacak her sey onlar igin problem
yaratmaktadir. Ciinkii verimli ¢aligmalarinin tek yolunun plan yapmak ve uygulamak

oldugunu diistinmektedirler (Lewis, 2006: 29-30).

Coklu aktif kiiltlirlerde insanlar, ayn1 anda bir¢ok isi organize ederek, herhangi bir
aksaklik durumunda farkli yollar izleyerek bir¢ok isi ayni anda yapmay1 planlamaya
tercih ederler. Onlar i¢in anda yasanan olaylar planlardan ¢ok daha onemli ve

belirleyicidir (Lewis, 2006: 30).

Reaktif kiiltiirlerde insanlar, herhangi bir konu hakkinda yargiya ulasmadan once
dinlemeyi tercih ederler. Herhangi bir gériismede 6nce karsilarindakinin konusmalarini
dinleyerek, buna bagl diisiincelerini kisa bir sessizlik sonrasi ifade ederler. Lewis

(2006, 32-38)’a gore reaktif kiiltiirlin en iyi 6rnegi Japonlardir.

Farklh kiiltiirler birbirleriyle iletisime gegtiklerinde ortak noktalardan ¢ok farkliliklar
goriilmektedir. Linear ve ¢oklu aktif kiiltiirlerde tercih edilen iletisim sekli diyalog iken
reaktif kiiltiirlerde monologdur. Linear aktif kiiltiirler ile reaktif kiiltiirler arasinda

etkilesim tatmin edici diizeyde olsa da linear aktif ve coklu aktif kiiltiirler arasinda
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olduk¢a zor goriinmektedir. Coklu aktif ve reaktif kiiltiirler arasindaki etkilesim ise

biraz zaman alic1 olsa da zor goriinmemektedir (Lewis, 2006: 39).
1.9. Kiiltiir ve Insan Kaynaklar1 Yonetimi Iliskisi

Orgiitler belirli amaglar1 gerceklestirerek yasamlarin1 bu 6lgiide siirdiirebilmek icin
kurulan ve hem bulunduklar1 ¢evrelerini etkileyen hem de bu ¢evrelerden etkilenen birer
acik sistemlerdir. Bu sistemler birbirleriyle her zaman etkilesim halinde olan alt

sistemlerden olusturulmaktadir (Sadullah, 1998: 26).

Orgiitlerin bir alt sistemi olan insan kaynaklar1 ydnetiminin &rgiitiin hem i¢ ¢cevre hem
de dis cevresinde etkilendigi faktorler bulunmaktadir. Dis ¢evre faktorleri; teknoloji,
ekonomi, dis i glicii, rakipler, miisteriler ile hissedarlar, dis kaynaklar, diizenleyiciler,
halk, ulusal kiiltiir, temel haklar ile insan haklari, sendikalar, toplu is sozlesmeleri,
uluslararas: anlasmalar ve calisma sozlesmeleri olarak ifade edilmektedir. I¢ cevre
faktorleri ise; calisanlarin bireysel nitelikleri, yapilan isin nitelikleri, calisanlar

arasindaki iligkiler, orgiitlerin 6zellikleri ve orgiit kiiltiiriidiir (Tortop vd. 2013: 43-50).

Insan kaynaklar1 yonetimi ve uygulamalar1 dis cevre faktorii olarak ulusal kiiltiirden, ic
cevre faktoru olarak da Orgut kaltirinde blyiik 6l¢iide etkilenerek sekillenmektedir
(Ylksel, 2000: 56).

Ulusal kiiltiiriin ve &rgiit kiiltiiriiniin IKY uygulamalarini etkilemesinin yaninda IKY de
olusturdugu politika ve uygulamalar ile orgiit kiiltiiriinlin iizerinde biiylik etkilere
sahiptir. Insan kaynaklar1 yéneticileri ve orgiit yoneticilerinin ortak belirledikleri
politikalar ile kurallar, semboller, inanc¢lar, davranis ve degerler gibi Orgiit kiiltlirii

unsurlarinin degisimlerinde biiyiik rol oynamaktadirlar (Tortop vd. 2013: 48).

Insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarindan insan kaynagi tedarigi ve segim siireci
orgiit kiiltiiriiniin devamimin saglanabilmesinde énemli bir yer tutmaktadir. Orgiitiin
sahip oldugu kiiltiirii ile uyumlu bireylerin uygun islere yerlestirilmesi orgiit kiiltiiriiniin
devamliligin1 saglayacaktir (Yilmaz, 2007: 57). Ulusal kiiltiiriin etkileri tarafindan
bakildiginda ise temin ve se¢imde kullanilan miilakat tekniklerinin igerigi iilkeden

iilkeye farklilik gdstermektedir (Ozaltin 2015: 58).
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Hollinshead (2010: 37), daha 6nce bahsettigimiz Hall (1990), Trompenaars (1997) ve
Hofstede (2010) tarafindan yiiriitiilen ¢aligmalarla meydana gelen kiiltiirel kaliplar ile
insan kaynaklar1 yonetimi arasinda giiclii sezgisel baglar oldugunu ileri siirmiistiir. Bu

bag ampirik olarak desteklenmemis olmakla birlikte su sekilde ifade edilebilmektedir:

e Tercih edilen oOrgiitsel yapilar: danmigmaci / otoriter, uzun/yatay vb. yapilar
genellikler kultrin gtc mesafesi boyutu ile ilgilidir;

e Insan kaynag ise alim ydnteminin liyakat veya kayirmacilik esasina dayali olup
olmamasi ise kiiltiiriin basari/yiikleme; yiiksek baglamli 6zellikleri ile ilgilidir;

e Ucretin bireysel olarak belirlenip belirlenmemesi, kiiltiriin bireycilik veya
kolektivizm boyutuyla iligkilidir;

e istihdamdaki yasal diizenleme seviyesi Kiltliriin belirsizlikten kaginmaboyutuyla
iligkilidir;

e Sosyal uygulamalar olarak ifade edilen annelik, babalik, c¢ocuk bakimi

hikumleri, vb. uygulamalar da kiiltiiriin erillik ve disillik boyutuyla iliskilidir
(Hollinshead, 2010: 37).

Ulusal kiiltiir ve orgiit kiiltliri insan kaynaklar1 yonetimini bir yandan etkilerken diger
yandan insan kaynaklar1 yonetiminden etkilenerek orgiit icerisinde kiiltiirel biitlinliik
saglanmasi, bu kavramlarin birbirleriyle i¢ i¢e olduklarmi ve birbirlerinden ayri

diisiiniilmelerinin imkansiz oldugunu gostermektedir.

Verilen bu bilgilerden yola ¢ikarak iilkelerin ve buna bagli olarak orgiitlerin kiiltiir
farkliliklari, Orgiit {ist yoneticilerinin yeni gelismeleri takip ederek insan kaynaklar
yonetimi  politikalarin1  diizenlerken bazi1  gereksinimleri dikkate almalarini

gerektirmektedir (Gok, 2006: 75).
1.10. Degerlendirme

Yapilan agiklamalardan yola ¢ikildiginda kiiltiiriin insan kaynaklar1 uygulamalarinda en
fazla ise alim ve performansa degerlendirme siirecini etkiledigi goriilmektedir. Egitim
ve gelistirme siireci ile Ucret ve Kariyer yonetimi surecinde kiiltiiriin bash basina
farkliliklar1 agiklamakta etkili olmadig1 goriilmektedir. Bu siireclerin iilkelerin yalnizca

kiiltiirel yapilar1 ile degil ekonomik yapilar1 dikkate alinarak da incelenmesi gerektigi
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distiniilmektedir. Arastirmacilar, ekonomi ile ekonomik performansta, Kkltir ve
davranig kaliplar1 arasindaki korelasyona dikkat c¢ekmiglerdir (Trompenaars ve
Hampden-Turner, 1997; Brodbeck, vd. 2000; Granell, 2000; Bakacsi, 2008). Insan
kaynaklar1 yonetimi ac¢isindan yalnizca kiiltiirel farkliliklarin incelenmesi yeterli
olmayacagindan ekonomik degerlerin etkisinde olan kurumsal faktorlerin de
incelenmesinin  gerekli oldugu gorilmektedir. Bu nedenle c¢alismamizin ikinci
boliimiinde is sistemleri yaklagimlar1 incelenerek kiiltiir ile tam olarak agiklanamayan
insan kaynaklar1 uygulamalar1 kurumsal faktorler ile agiklanmaya ¢alisilacaktir.Kulturel
ve kurumsal teoriler IK ve istihdam uygulamalarindaki uluslararas: farkliliklari analiz
etmek ve acgiklamak igin gii¢lii bir kavramsal ger¢eve saglamaktadir. Kurumsal
Ozerkligin 6nemini ve bagimsiz kurumsal stratejilerin dnemini inkar eden bu teorik
bakis agilar ile IK'nin ulusal veya bolgesel ortamlardaki gercek tezahiirleri arasindaki
baglantilardan kaginmaya 6zen gosterilmekle birlikte, tamamlayiciliklar kurumsal ve

kilttrel teorinin tahminlerinde mevcuttur (Hollinshead, 2010: 37).
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BOLUM 2: INSAN KAYNAKLARI YONETIMi VE ULUSAL IS
SISTEMLERI

Kiiltiirin insan kaynaklar1 yonetimi ile olan iliskisinde ilk degindigimiz nokta olan
ulusal kaltirlerden yola ¢ikildiginda diinyadaki farkli uluslarin kiiltiirleri ve dolayisiyla
insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin incelenmesinin gerekliligi goriilmektedir.
Karsilastirmali insan kaynaklar1 yonetimi alani IK uygulamalarimin bir ulustan digerine
nasil degistigini incelemektedir. Uluslararas1 IKY alani da &rgiitlerin uluslararasi insan
kaynaklar1 yonetimi faaliyetlerini nasil yonlendirdigi ile ilgilidir (Calis, 2016).
Karsilastirmali ve Uluslararas1 IKY alanlarmin ulusal is sistemleri ile kiiltiirel acidan
baglantili olmasi nedeniyle ¢alismamizin ikinci béliimiinde Uluslararas1 IKY’yi
anlamak icin gelistirilen yaklagimlar incelenecektir. Sonrasinda ulusal is sistemleri
aciklanarak 1KY modelleri incelenecektir. IKY modelleri biiyiik 6lciide uluslarin
kiltarlerinden ve ulusal is sistemlerinden etkilenerek olusturuldugundan ikinci bolimiin

son kisminda is sistemlerinin insan kaynaklar1 yonetimine etkileri agiklanacaktir.
2.1. Uluslararasi insan Kaynaklar1 Yonetimi Yaklagimlari

Kiiltiiriin ana faktér olarak ele alindign UIKY alaninda en nemli iki yaklasim evrensel
ve baglamsal yaklasim olarak ifade edilmektedir (Calis, 2016). Evrensel ve baglamsal
yaklasim ikinci boliimiimiizdeki farkli is sistemleri ve kapitalizm tiirlerinin temelini

teskil ettiginden oldukca 6nemlidir.
2.1.1. Evrensel Yaklasim

Brewster, Mayrhofer ve Morley (2000), temel olarak uluslararas1 IKYyi arastirmak i¢in
digerleri arasinda iki yaklasim oldugunu savunmaktadirlar. Bu yaklasimlardan ilki olan
evrensel yaklasim, Amerika Birlesik Devletleri’nde baskin olan ve bir ¢ok ulkede de

ayni sekilde uygulanan insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarini agiklamaktadir.

Evrenselci yaklasima gore orgiitlerin yonetilmesinde tek bir iyi yontem oldugu ve bu
yontemin de ABD temelli uygulamalardan olustugu savunulmaktadir. En iyi yontem bir
kere tanimlandiktan sonra bu yontemler orgiitlerin uluslararasi faaliyette oldugu tiim

orgiitlerde basarili sekilde uygulanabilmektedir (Calis, 2016).
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Evrensel yaklasimda insan kaynaklart yonetimi uygulamalarinin, orgiitlerin
stratejilerinden bagimsiz olarak yalnizca Orgiitsel performans ile iligkisine
odaklanilmaktadir (Terpstra ve Rozell, 1993’den aktaran Yapic1 Akar vd., 2011: 99). En
iyi oldugu iddia edilen belirli baz1 insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin, her sartta
basarili sonucglara ulasmasini saglamasi sebebiyle her isletmenin bu insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarini benimsemesi gerekmektedir (McMahan, Virick ve Wright,
1999). Ekonomik rasyonellik diisiiniilerek belirli IK ise alim ve secim yontemleri,
performans degerlendirme yontemleri, takim c¢alismasi ve egitim programlari gibi insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalart belirlenerek uygulanmaktadir (Martin-Alcazar vd.,
2005).

ABD’de iyi bir insan kaynaklar1 yonetimini hangi uygulamalarin olusturduguna dair
fikir birligi bulunmaktadir. Yiiksek performansl is sistemleri olarak da adlandirilan bu
yaklasim ABD Caligma Bakanligi tarafindan onde geldigi kabul edilen Amerikan
sirketlerinde kullanilmakta olan “en iyi uygulamalar” listesi ile ac¢iklanmistir. Bu
uygulamalar evrensel yaklasimi yansitmaktadir. Bu yaklasim ile yapilan c¢aligmalar
yoneticilere c¢alisanlarin1 nasil daha etkili sekilde yoneteceklerine dair Onerilerde
bulunmaktadir (Brewster, 2007°den aktaran Calig, 2016).

Evrensel yaklagimda, kurumsal degiskenlerin, kiiltiirel degerlerin ve insan kaynaklar
yonetimi uygulamalarinin igletmelerin stratejileri ile uyumunun g6z ardi edildigi
sOylenebilmektedir (McMahan vd., 1999°dan aktaran Yapici Akar vd., 2011: 100).
Ayrica bu yaklasim kuralc1 olmasi sebebiyle ve diinyanin diger bolgelerinde insan
kaynaklar1 yonetimi alaninda neler oldugunu yansitamamasi nedeni ile elestirilmektedir

(Cals, 2016).
2.1.2. Baglamsal Yaklasim

Baglamsal yaklasim, baglamsal olarak neyin benzersiz oldugunu ve ni¢in oldugunu
anlamak icin bir anlay1s aramaktadir. IKYY alaninda, ¢esitli baglamlarda IK'Y arasinda ve
icinde neyin farkli oldugunu ve bu farkliliklarin Onciillerinin ne oldugunu anlama
konusuna odaklanmaktadir. Dis faktorleri aciklamaya calisan bu yaklasim, yonetimin
bir organizasyon ve baglam icindeki eylemlerini vurgulamaktadir (Mayrhofer vd.,

2000’den aktaran Lazarova, Morley ve Tyson, 2012: 3).
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Davranigsal kuram temeline dayanmakta olan bu yaklagima gore, orgiitsel etkinligin
saglanabilmesi i¢in Orgutteki insan kaynaklar1 yonetimi politikalart ve uygulamalarinin

Orgutiin is stratejileriyle uyumlu olmasi gerekmektedir (Youndt vd., 1996: 841).

Baglamsal yaklasim, insan kaynaklar1 yonetiminin orgiit seviyesinin Stesinde faaliyet
gosterdigini gorerek kesifsel bir yapiya sahiptir. Orgiitlerin farkli paydaslarinin
ihtiyaclarini taniyarak kar amaci ile var olan kurumlardan daha fazlasini kapsamaktadir.
Hiikiimet diizenlemeleri ve sendikalarin etkisini g6z onilinde bulundurarak evrensel
yaklasimdan daha az kuralcidir. En iyi IK uygulamalarmin isletmelerin strateji ve
tercihlerinin yani sira ekonomik, siyasi ve sosyolojik yoOnelimlerden etkilendigini
savunanbu yaklasimin temsilcileri ¢ogunlukla Avrupali yazarlar ve arastirmacilar

olmustur (Brewster, 2007°den aktaran Calis, 2016).
2.2. Ulusal Is Sistemleri Teorileri

Sorge (2004: 122)’a gore 1K uygulamalarinmn farklilig: kiiltiirel degerlerin ve inanglarin
sonucundan ziyade isgiicli piyasalari, smnai iligkiler, kariyer sistemleri gibi
uygulamalarin farkliliklarinin bir sonucu olarak ifade edilmektedir. Bir topluluktaki
orgiitlerin birbirlerinden farklilagmadiklar1 onun aksine birbirlerine benzer davranislara
yonelerek, benzer yapilara ve uygulamalara yoneldiklerini ileri siiren kurumsal teoriye
(Sayilar, 2008: 225), insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 agisindan bolgesel insan
kaynaklar1 yonetimi modellerinin benzerlikleri ve farkliliklarinin agiklanmasi ig¢in
basvurulabilmektedir (Boselie vd., 2003). Kurumsal teori {i¢ diisiince okulu temelinde
kurumlarin davraniglarini agiklamaya calismaktadir. Bunlar; toplumsal etki, ulusal is
sistemleri ve kapitalizm ¢esitleri yaklasimlaridir. Toplumsal etki, sosyal kuruluslarin
sirketlerin sistematik bir diizen igerisinde kurumsal uygulamalarimi ve sirketlerin
stratejilerini etkileyerek sirketlerin yapilarina ve ulusal modelleri ifade eden siireclere

yol agtigin1 ifade etmektedir (Maurice vd, 1980°den aktaran Calis, 2016).

Whitley (2002), toplumlar arasindaki farkliliklari haritalamak i¢in kurumsal yaklagimi
izleyerek tamimlarini ulusal is sistemi tizerine olusturmustur. Ulusal is sistemleri,
isletmeler i¢inde ve arasinda isbirligi, kontrol ve islemleri sekillendirmeye yarayan
ekonomik ve sosyal kurumlar toplulugudur. Bu tanima gore altt farkli sistem

tamimlamugtir. Bunlar, pargalanmis, koordineli sanayi bdolgesi, bolinmiis, devlet
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tarafindan organize edilen, isbirlik¢i ve yiiksek koordineli sistemler olarak ifade
edilebilmektedir.

Diinyadaki is sistemlerinin evrensel bir teorisini olusturma cabalar1 ile Witt ve
arkadaslar1 (2018), satin alma giicii paritesindeki 2013 yilinda diinya GSYIH'sinin %
93,5'ini olusturan 61 biiyiik ekonominin kurumsal yapilarini analiz ederek dokuz ana is
sistemi tirti bulmuslardir. Bu is sistemi tiirleri Yiiksek Koordineli, Koordineli Pazar,
Serbest Piyasa, Avrupa Cevre Birimi, Gelismis, Gelismis Sehir, Arap Petrol Bazl,
Gelismekte Olan ve Sosyalist Ekonomiler olarak ifade edilmektedir (Witt vd., 2018: 5).

Ulusal is sistemleri ile ilgili agikladigimiz calismalarda Isve¢ genellikle koordineli
piyasa ekonomileri arasinda tanimlanmigtir. Ulusal is sistemlerinde farkli deger Ureten
diger bir teorisyen Amable'dir. Amable (2003)’nin tanimlamis oldugu bes farkli ulusal
is sisteminin calismamizda kullanilmasinin en 6nemli nedenleri, Isvec¢’i koordineli
piyasa ekonomileri igerisinde degil iskandinav piyasa ekonomileri icerisinde incelemesi
ve bu sebeple Isve¢ insan kaynaklar1 uygulamalarmi agiklayabilmek icin en yakin
ayrimi yapmis olmasidir. Ulusal is sistemleri ve kapitalizm cesitleri birbirleriyle i¢ ice

olan yapilari sebebiyle ¢alismamizda birlikte ele alinacaktir.
2.2.1. Kitasal Avrupa Sistemi (CME)

Hall ve Soskice (2001:8), uluslarin ekonomik basariy1 yakalayabilmeleri icin tek bir
model olmadigim1 ve iki tiir ekonomi c¢esidi oldugunu ileri siirmiislerdir. Bunlar,
koordineli piyasa ekonomileri (CME) ve liberal piyasa ekonomileri (LME) olarak ifade

edilmektedir.

Koordineli piyasa ekonomilerinde, sirketler, agirlikli olarakdiger aktorlerle iligkilerini
koordine etmeye ve temel yeterliliklerini ingsa etmek icin pazar iliskilerine 6nem
vermeye c¢aligmaktadirlar. Bu piyasa disi koordinasyonu saglama genellikle daha
kapsamli iligkisel veya eksik sozlesme, aglar icindeki 6zel bilgilerin degis tokusuna
dayanan ag izleme ve firmanin yetkinliklerini olusturmak icin rekabet¢i iliskilerin
aksine isbirligine daha fazla giivenmeyi gerektirmektedir. Firmalarin esgiidiimlii pazar
ekonomilerinde koordine ettigi denge daha sik firmalar ve diger aktorler arasindaki

stratejik etkilesim ile olusmaktadir (Hall ve Soskice, 2001: 8-9).
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Hall ve Soskice’nin koordineli piyasa ekonomileri i¢in tanimladigi yontemleri Amable
(2003) farkli Kitasal Avrupa Sistemi olarak incelemistir. Kitasal Avrupa Sistemi’nde
merkezi bir finansal sistem uzun vadeli stratejileri kolaylastirmakta ve firmalarin kisa
vadeli kar kisitlamalarma uymaya mecbur olmadigi anlamina gelmektedir. Ucret
pazarligi koordine edilmekte ve dayanigsmaci Ttcret politikast gelistirilmektedir.
Verimlilik kazanimlari, erken emeklilik politikasinda oldugu gibi, sosyal korumayla
tamamlayicilikta ele alinan emek azaltma stratejileri ile elde edilmektedir (Amable,
2003: 107).

Hall ve Soskice (2001: 19), Almanya, Japonya, Isvicre, Hollanda, Belgika, Isvec,
Norveg, Danimarka, Finlandiya ve Avusturya’y1 koordineli piyasa ekonomileri tanimina
dahil etmistir. Buna karsilik Amable (2003: 173)’e gore Isvigre, Hollanda, irlanda,
Belgika, Norveg, Almanya, Fransa ve Avusturya Kitasal Avrupa ozellikleri gosteren

tilkeler olarak tanimlanmuistir.
2.2.2. Anglo-Saxon Sistemi (LME)

Anglo-Saxon sistemi, liberal piyasa ekonomileri ya da piyasaya dayali ekonomiler
olarak adlandirilan bu sistemde iiriin pazarinda rekabet oldukga dnemli bir unsurdur.
Uriin pazaridaki yogun rekabet, firmalar1 olumsuz talep veya arz soklarina karsi daha
duyarli hale getirmektedir. Fiyat ayarlamalar1 soklari tam olarak karsilayamadiginda,
miktar ayarlamalar1 6zellikle is giicii ile ilgilidir. Bu nedenle, iiriin pazar1 rekabeti, fiili
bir esneklige neden olmaktadir. Rekabet¢i piyasa baskisi, firmalarin de§isen piyasa
kosullarina hizla tepki vermesini ve is stratejilerini degistirmelerini talep etmektedir.
Bu, esnek isgiicii piyasalar1 tarafindan kolaylastirilan, hizli bir yeniden yapilanmay1
destekleyen finansal piyasalara hizli bir sekilde tepki vermekle miimkiin olmaktadir. Bu
ekonomik model, hizli ayarlama ve yapisal degisimi desteklemekte ve bu nedenle belirli
yatirmmlar i¢in yiiksek derecede risk gerektirmektedir. Finansal yatirimlar icin risk
cesitlendirmesi, karmasik finansal piyasalar tarafindan giivence altina alinmaktadir,
ancak sosyal korunmanin az gelismis olmasi nedeniyle bu modelde 6zel yatirimlar
ozellikle risk altindadir. Bu nedenle, belirli becerilere yatirim yapmak i¢in ¢ok az tesvik
vardir, ¢linkdi bu beceriler refah devleti veya is giivenligi tarafindan korunmayacak ve

hizl1 bir yapisal degisiklik onlar1 degersizlestirecektir (Amable, 2003: 107-108).
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Liberal piyasa ekonomilerinde, sirketler faaliyetlerini 6ncelikle hiyerarsiler ve rekabetci
pazar duzenlemeleriyle koordine etmektedirler. Piyasa iliskileri, rekabet ve resmi
sozlesme baglamindamal veya hizmet aligverisi ile karakterize edilmektedir. Bu tir
piyasalar tarafindan iiretilen fiyat sinyallerine cevap olarak, kuruluslar neoklasikiktisatin
vurguladigi marjinal hesaplamalar temelinde mal veya hizmet tedarik ve talep etme
istekliliklerini belirlemektedirler. Birgok bakimdan ekonomik aktorlerin ¢abalarini
koordine etmek, kurumlar icin oldukga etkili bir ara¢ saglamaktadir (Hall ve Soskice,
2001: 8).

ABD, Birlesik Krallik, Avustralya ve Kanada liberal ya da piyasaya dayali ekonomi
Ozellikleri gosteren Ulkelerdendir (Amable, 2003: 173).

2.2.3. Akdeniz Modeli

Giliney Avrupa veya Akdeniz kapitalizm modeli, Kitasal Avrupa modelinden daha fazla
istihdama ve daha az sosyal korumaya dayanmaktadir. Istihdamim korunmasi, nispeten
diisiik bir iirtin pazan rekabeti ve finansal sistemin merkezilesmesi sonucu kisa vadeli
kar sikintis1 olmamasiyla miimkiin olmaktadir. Bununla birlikte, sinirlt beceri ve egitim
seviyesine sahip bir isgiicii, yiiksek ticretlerin ve yiiksek vasifli endiistriyel stratejinin
uygulanmasina izin vermemektedir. Artan {irlin piyasast rekabeti, iggiicli piyasasinin
esnekliginin artmasi i¢in, Ornegin isgiliciiniin belirgin bir dualizmi olarak, baski
Olusturabilmektedir. Kurulan biiyiik firmalarin ¢alisanlar1 hala is giivenliginden
faydalanirken, gen¢ isgiler veya kiigiik firmalarin ¢alisanlar1 daha esnek is

sOzlesmelerine sahip olacaklardir (Amable, 2003: 107).

Hancke, Rhodes ve Thatcher (2007: 603), Akdeniz kapitalizmini Orta ve Dogu
Avrupa’daki ilkelere uygulanabilecek, biiyiik bir tarim sektoriiniin varligi ve emek
piyasasinda giderek artan bir liberallesmeyle birlikte genis kapsamli bir devlet

miidahalesinin eski bir gelenegini siirdiirme 6zellikleri ile tanimlamiglardir.

Yunanistan, Italya, Portekiz ve Ispanya, Akdeniz kapitalizmine &rnek verilebilecek

ulkelerdendir (Amable, 2003: 173).
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2.2.4. Asya Modeli

Asya kapitalizm modeli, devletlerle igbirligi i¢inde biiyiik sirketlerin is stratejilerine ve
uzun vadeli stratejilerin gelistirilmesine olanak saglayan merkezi bir finansal sisteme
dayanmaktadir. Iscilere 6zgii yatirimlar, fiili bir istihdama kars1 koruma ve kurum
icinde yeniden egitim ve kariyer yapma olanaklari ile korunmaktadir. Sosyal koruma
eksikligi ve karmasik finansal piyasalar risk ¢esitlendirmesini zorlagtirmakta ve biiyiik
kurumun sagladig: istikrar1 modelin saglamligi i¢in ¢ok 6nemli kilmaktadir (Amable,

2003: 15),

Asya modelinin en dnemli temsilcileri Japonya ve Kore’dir. Asya modeli savas sonrasi
donemde, Japon ve diger Dogu Asya firmalarinin yaygin basarisinin bir sonucu olarak
belirginlesmistir. Bu firmalarin bati iilkelerinde, 6zellikle Kuzey Amerika ve Ingiliz
tilkelerinde bulunanlardan oldukca farkli sekillerde davrandigi yaygin olarak kabul
edilmektedir. Farkliliklar bu toplumlarda baskin kurumlarin ayirt edici 6zellikleri ile
baglantilidir (Whitley, 1999: 139). Japonya’da Keiretsu’lar ve Kore’de Chaebol’lar ile
yayilip gelismis olan bu model, ortak c¢ikarlar i¢in 1is iliskilerinde birbirleriyle,
hiklmetle ve finans kuruluslariyla biiyiik aile sahipliginde gelismistir (Calis, 2016).

2.2.5. iskandinav/ Sosyal Demokrat Modeli

Bu modelde, sektorler arasinda daha fazla kolektif oOrgilitlenme ve isbirligi
bulunmaktadir. Biiylik firmalar mallarin miilkiyetinde ittifak halindedir ve farkli
sektorlerde cesitlilik gostermek yerine belirli sektorlere odaklanma egilimindedirler.
Diger is sistemlerindeki isverenlerden ¢ok daha fazla derecede isveren-galisan karsilikli

bagimlilig1 ve vasifl is¢ilerin giivenini gelistirmislerdir (Whitley, 1999: 44).

Sosyal demokratik model ¢ok farkli tamamlayiciliklara gore diizenlenmistir. Giigli dig
rekabet baskis1 isgiiciinde biraz esneklik gerektirmektedir. Ancak isten ¢ikarmalar ve
piyasa duzenlemeleri yoluyla esneklik basit bir sekilde saglanamamaktadir. Yiiksek
vasifli iggiliciiniin yeniden egitilmesi, iscilerin adapte edilmesinde Onemli bir rol
oynamaktadir. Caligsanlarin 6zel yatirimlarinin korunmasi, 1limhi istthdam korumasi,
yuksek diizeyde sosyal koruma ve aktif isgiicli piyasasi politikalar1 sayesinde yeniden

egitime erisimin kolay bir karisimi ile gergeklestirilmektedir. Esgiidiimli bir iicret
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pazarlig1 sistemi, inovasyon ve lretkenligi destekleyen dayanigsma iicret ayarlamay1
miimkiin kilmaktadir. Merkezi bir finansal sistem, firmalarin uzun vadeli stratejiler

gelistirmelerini saglamaktadir (Amable, 2003: 103-107).

Bu modeldeki ¢ikar gruplari arasindaki rekabet, ilgili taraflarin istikrar1 ve resmi olarak
taninmasi, etkilesimlerinin diizenliligi ve siirekliligi, catigmalarin resmi diizenlemesi,
gruplar arasindaki herhangi bir igbirliginin kapsami ve ¢atismalarin pazarlik sisteminin
farkli seviyelerinde ve ¢esitli kurumculuk bi¢cimlerinde endiistriler ve sektorler arasinda
sistematik olarak yapilandirilmas: ve entegrasyonu agisindan diger is sistemlerine gore

farklilik gostermektedir (Whitley, 1999: 95).

Isveg, Danimarka ve Finlandiya sosyal demokrat modelin 6nde gelen
temsilcilerindendir (Amable, 2003: 173). Sosyal Demokrat Modelinin temelinin sosyal
demokrasi anlayis1 oldugu disiiniildiigiinden sosyal demokrasi ile ilgili bilgilere kisa

sekilde yer verilecektir.

Sosyal demokrasi, tiim insanlarin yalnizca yurttaslik, siyasal ve kiiltiirel haklarinin
degil, ayn1 zamanda sosyal ve ekonomik temel haklarinin da gozetildigi bir sistemdir.
Toplumsal demokratiklesme, 6zellikle yuksek dizeyde katilima ve yurttas haklarina
dayali, her durumda Onceden tedbir alan sosyal devlet ve demokrasinin ekonomik
piyasalar karsisindaki oOnceliginin gozetildigi esgiidiimlii bir piyasa ekonomisi
vasitasiyla, toplumdaki tim bireylerin esit haklarla toplumsal hayata dahil edilmesini

giivence altina almaktadir (Vaut vd., 2014: 8).

Ikinci Diinya Savasi’ndan sonra sosyal demokrasiyi benimseyen sosyal demokrat
partilerMarksist ~ fikirlerden vazgegerek merkez-sol partilere  doniismislerdir.
Ekonomide devlet miilkiyetine karsi ¢ikarak sosyal demokrasi, igsizlik ve saglik
hizmetlerini, yiiksek emeklilik maaslar ile siibvanse edilmis gida ve konut gibi sosyal
destekleri savunmaktadirlar. Sosyal demokrasiler bu yonleriyle kapitalist ekonomiler

icinde kalmakta ve sosyal refah devleti fikrine dayanmaktadir (Roskin vd., 2018: 69).

Kiiresellesme ile ¢ok sik dile getirilen endiselerden biri en diisiik sosyal standartlar ile
cevre standartlarina ulagsma olmustur. Bu tezin karsisina ¢ikan bir olgu,en yiiksek sosyal

standartlar ile ¢evre standartlarin1 uygulamakta olan iilkelerin, ayn1 anda rekabet glici
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en yliksek ekonomilere sahip olmalari olmustur. Bu iilkelere en Onemli Ornegin
Iskandinav iilkeleri olduklar1 ifade edilmektedir. Ornek alinacak ¢evre standartlari ve
yuksek vergilerle finanse edilen diinyanin en kapsamli sosyal refah sistemleri
Iskandinav iilkeleri ile dzdeslesmistir. Ulkeler yilksek masraflarmi, Isveg, Norveg,
Finlandiya ve Danimarka’da oldugu gibi, arastirmaciliga ve mikemmel egitim
sistemlerine, son derece gelismis bir altyapiya, yolsuzluklardan armdirilmisoldukga
etkin bir idari yapiya ve Ulkede sosyal barisa hizmet etmeye ayirdiklarinda rekabet
acisindan dezavantajlarla karsilasmamaktadirlar. Gelismis sosyal refah devletleri,
yaptiklart masraflarin tizerinde bir kalite sunmalari 6n kosulu ile agik pazar

kosullarindarefah ve rekabet giiclisaglayabilmektedirler (Vaut vd., 2014: 8).

Whitley (1999), Hall ve Soskice (2001), ve Amable (2003)’nin ¢aligsmalarindan yola
cikarak yapilan kisa bilgilendirmeler sonrasinda ulusal is sistemleri ve kapitalizm
cesitlerinin insan kaynaklar1 uygulamalar tizerinde etkilerinin incelenmesinin yerinde

olacag diisiiniilmektedir.
2.3. Is Sistemleri, Piyasa Ekonomileri ve Insan Kaynaklar1 Yénetimi fliskisi

Farkli is sistemlerinin ve piyasa ekonomilerinin insan kaynaklar1 yOnetimi
uygulamalarini nasil etkileyebilecegine dair yapilan ¢alismalar son donemde literatiirde

ilgi odag1 haline gelmistir (Farndale, Brewster ve Poutsma, 2012: 10).

Marginson (2004) tarafindan yapilan bir ¢alismada, Hollinshead (2010: 30), LME ve
CME'nin kapitalizm modelleri ile IKY arasinda net baglantilar kurmaya ¢alismaktadir.
Analizlerinin ardindan, LME!'lerle iliskilendirilebilecek bir dizi IK prensipleri; yonetme
ozgirligl, kisa vadeli rekabete vurgu, personelin esnek bir sekilde konuslandirilmas,
bireysel performansla baglantili 6deme, genel gider olarak kabul edilen egitim olarak

ifade edilmistir.

Bu ifadeler LME'lerin ¢alisanlari, maliyet etkinligini goéz Oniinde bulundurarak
“kullanilmak {izere” tek kullanimlik kaynaklar olarak gordiikleri gergegiyle
aciklanabilmektedir. Yoneticiler, c¢alisanlarini 6dillendirmek veya cezalandirmak

konusunda biiyiik takdir yetkisine sahiptir ve atipik sozlesmelerde serbestce teklif
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verebilmektedirler. Bu yaklasim genellikle calisan baghligi yaratmakta basarisiz
olmaktadir ve personel devir hiz1 yiiksek olma egilimindedir (Guttila, 2014: 144).

CME'lerde goriilen IKY prensipleri ise; devlet diizenlemeleri ve diger etkiler yoluyla
yonetim 6zgiirliigii tizerindeki kisitlar, uzun vadeli yonelim, egitime yatirim,goreceli is
giivenligi, calisan ilgisi ve katilimi1 olarak ifade edilebilmektedir (Hollinshead, 2010:
30).

Bu orgiitsel ve IK prensiplerinin, yonetim ozgiirliigiinii kisitladigi ve c¢alisanlari
korudugu i¢in hiikkiimetin ve sendikalarin CME'lerdeki giiglii roliine atfedilebilir olmasi
muhtemel olarak ifade edilmektedir. Daha agik ifade edilmesi gerekirse CME’lerde
daha yiiksek motivasyonlu bir isgiicii, daha gii¢lii bir i¢ pazar, ayn1 zamanda dizenleyici
sistemin sertligi nedeniyle esneklik eksikligi olmasinin muhtemel oldugu ifade

edilmektedir (Guttila, 2014: 145).

Farndale, Brewster ve Poutsma (2012)’in farkli piyasa ekonomileri ve is sistemlerine
sahip olan Ingiltere, Almanya, Isve¢ ve Hollanda’daki ¢ok uluslu sirketlerinde yaptiklar:
calisma ile CME ve LME’lerde IKY uygulamalarinin farkliliklarini desteklemislerdir.
Buna gore iicret pazarlifi seviyesi, finansal katilim, personel brifingleri, strateji
beyanlari, daimi olmayan sozlesmeler, giinliik egitim ve sendika iiyeligi gibi IKY
uygulamalarinin piyasa ekonomisine gore onemli Olglide degistigini belirtmislerdir

(Farndale, Brewster ve Poutsma, 2012: 22).

Piyasa ekonomileri ve IKY’ye yénelik yapilan arastirmalar, farkli yonlerden elestiriye
tabi tutulmaktadir. CME ve LME iilkelerine dair gergeklestigi belirtilen farkliliklarda
determinizm tuzagina diismek ¢ok kolay olacaktir. Bu durumda tim CME'lerin veya
LME iilkelerinin her zaman belirli IKY politikalarmi gdstermesini beklemek yanlis
onlemler alma ihtimalini yikseltmektedir. Kurum kiiltiirii gibi ulusal is sistemleriyle
ilgili olmayan veyaAvrupa Birligi gibi gii¢li kurumsal kurum gigleri olandiger dis

baskilar1 hesaba katmayan galismalar bu sebeple elestirilmektedir (Guttila, 2014: 145).

Insan kaynaklari ydnetimi, bir dizi uygulama ile birlikte konusulamayacak kadar
karmagik bir alan olmasinin yaninda bazi IKY uygulamalarinin kurumsal baskilardan
digerlerinden daha fazla etkilendigi ifade edilebilmektedir. Ornek verilmesi gerekirse;

sendika iiyeligi seviyeleri ve finansal katilim planlari, belirli yasal diizenlemelere ve
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ulusal hiikiimet politikasina dayanan daha 6zel diizenlemelere tabi olarak degismektedir.
Personel egitimine ayrilan zaman ve para miktari, personel brifingi ve strateji beyanlari
kullanimi1 ve iicret pazarligi seviyelerinin atanmasi gibi uygulamalar ve sosyal
mesruiyetin saglanmasi gibi belirli onciillerin, rekabet avantaji elde etmek i¢in kurulusa
0zgii Onciillerin iilkeden daha 6nemli oldugu sdylenebilmektedir (Farndale, Brewster ve

Poutsma, 2012: 24).

Kiiltiir, kapitalizm ¢esitleri ve ulusal is sistemleri ¢ergevesinde diinya genelinde bir ¢ok
insan kaynaklar1 yonetimi modeli gelismistir. Calismamiz kapsaminda kisaca bu

modellerin incelenmesinin yararli olacagi diigiiniilmektedir.
2.4, Insan Kaynaklar1 Yénetimi Modelleri

Insan kaynaklar1 yonetimi modelleri arastirildiginda en temel ayrimm iki ana model
olan kati/hard/kuralc1 IKY ve esnek/soft/ilimli iKY oldugu gériilmektedir. Kati IKY,
insan kaynagimin orgiitiin ekonomik degerlerinden biri olarak goriildiigli, orgiitlerin
faaliyet gosterdikleri pazarlarda varliklarimi siirdiirebilmek ve diger oOrgiitlere karsi
rekabet avantaji saglayabilmek icin en disiik seviyede tutulmasi gereken bir maliyet
olarak degerlendirildigi modeldir (Gok, 2006: 107). Esnek IKY ise insan kaynagim
orgiitiin en degerli sermayesi olarak goriildiigii, insanin sahip oldugu yeteneklere ve

potansiyellerine 6nem verildigi bir modeldir (Baykal, 2007: 18).

Kat1 IKY modeli Amerikan IKY modeli olarak ifade edilmis ve bir¢ok iilke tarafindan
kabul edilerek uygulanmigtir. Farkli iilkelerin endistri iliskileri uygulamalarindaki
farkliliklar ve farkli kiiltiirel 6zellikleri sebebiyle sahip olduklari personel yonetimi
uygulamalar1 sebebiyle Kat1 IKY modelinden farkli modeller oldugu da gériilmiistiir.
Sparrow ve Hiltrop tarafindan yapilan ¢aligmalar sonucunda farkl kiiltiirel degerlere
sahip Avrupa iilkelerinde farkli IKY anlayislar1 oldugu da kabul edilmistir. Yapilan
calismalar sonucunda Amerika merkezli IKY yaklasimi kat1 olarak kabul edilirken
Avrupa merkezli IKY yaklasimlari esnek yaklasimlar olarak ifade edilmistir (Sparrow
ve Hiltrop, 1994°ten aktaran Gok, 2006: 107).

IKY modelleri incelendiginde cesitli yonlerden ayrilmis bircok modelle
karsilagilmaktadir. Her birinin daha derin arastirmalarla incelenmesi gerektiginden bu

boliimde tiin diinyada Onemli kabul edilen bazi modellerin kisa tanimlara yer
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verilecektir. Calismamiz agisindan kiiltiirel 6zelliklerin IKY modelleri iizerindeki
etkisinin az da olsa anlasilabilmesi i¢in Amerikan, Avrupa ve Uzak Dogu modellerine

g0z gezdirmenin faydali olacagi diistiniilmektedir.

2.4.1. Amerikan iK Modelleri

Insan kaynaklar1 yonetiminin gelisimi boliimiinde degindigimiz iizere Avrupa’da refah
sekreterliklerinin kurulmasi IKY’nin temelleri olarak kabul edilirken, IKY’nin tiim
dinyaya yayilimi Amerika kokenli uluslararasi sirketler tarafindan olmustur.
Amerika’dan diinyaya yayilarak uygulamaya konmus olan modeller genel olarak

Harvard, Michigan ve New York modelleri olarak 6zetlenebilmektedir (Ozdemir, 2010).

Harvard modeli, esnek 1KY yaklasimi kapsaminda olusturulmus olup insan kaynaklari
yonetiminin etkinliginin Orgilitiin  sahip oldugu insan kaynaginin baglhliklarini
saglayabilmek i¢in 6nemli olanin gelistirilen stratejiler oldugunu belirtmektedir. Orgiit
strateji ve yonetim felsefelerini, insan kaynaklar1 politikalart ve sahip oldugu insan
kaynaginin ihtiyaclar ile uyumlu sekilde olusturarak bu sisteme 6diil sisteminin de
dahil edilmesi gerektigi oOnerilmektedir (Pinnington ve Edwards, 2000°den aktaran

Ozdemir, 2010: 104).

Michigan modeli, kat1 IKY yaklasimi kapsaminda olusmus olan bu modelin temelinde
Taylorist diisiince ve Bilimsel Yonetim Ilkeleri bulunmaktadir (Bratton 2007°den
aktaran Ozdemir, 2010: 107). Insan faktoriiniin orgiitte bir maliyet unsuru olarak
goriilmesiyle calisanlarin Orgiit stratejilerini gerceklestirmek icin rasyonel ve hesapl
sekilde kullanilmasi gereken bir kaynak olarak kabul edilmesi modelin kat: IKY olarak
goriilmesinde ana sebeplerdir (Beardwell ve Holden; 1995°ten aktaran Ozdemir, 2010:

107).

New York Modeli, Porter’m 3 farkli jenerik strateji olarak kabul edilen farklilasma,
odaklanma ve maliyet liderligi temelinde olusturulmus olan IKY modeli olarak kabul
edilmektedir (Schuler ve Jackson, 1987°den aktaran Cakir, 2001: 156). Bu modelde
orgiitlerin kabul ettigi jenerik stratejilerin gerektirmis oldugu bazi rol davranislarinin
benimsenen jenerik Orgiit stratejileri ile biitiinlestirilmesi i¢in gereken insan kaynaklar

yonetimi uygulamalart mevcuttur (Ozdemir, 2010: 109).
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2.4.2. Avrupa IK Modelleri

Avrupa IK modellerinin Amerikan modellerinden ayrilisinin temel noktasi olarak
endistri iliskileri, yasal diizenlemeler, kiiltlirel farkliliklar ile sosyalist ve toplumcu
bakis acilart olarak belirtilmektedir (Beardwell ve Holden, 1994’ten aktaran Ozdemir,
2010:114). Avrupa IK modelleri incelendiginde Sparrow ve Hiltrop Modeli, Guest
Modeli, Clark ve Mallory modeli, Poole Modeli, Brewster Modelleri ve Warwick

modellerinin en dikkat ¢ekici modeller oldugu goriilmektedir.

Sparrow ve Hiltrop Modeli, insan kaynaklar1 yonetimini daha sade bir hale getirmeyi
amaglayan bu modelle insan kaynaginin roli kiiltiirel faktorler, kurumsal faktorler,

isletme yapis1 ve yetkinlik boyutlariyla detaylandiriimistir (Ozdemir, 2010: 125).

Guest Modeli, Yiiksek ¢alisan bagliligi, yiiksek kaliteli isgiicti,yliksek isgiicii esnekligi
ve uyumu ile stratejik entegrasyon olarak belirlenen Orgiitin  amaglarini
gerceklestirilmesini saglayacak olan politika ve uygulamalarin gelistirilmesini temele
alan ve esnek IKY kapsaminda Ingiltere’deki insan kaynaklari yonetimi anlayisini
yansitan modeldir (Pinnington ve Edwards, 2000’ den aktaran Ozdemir, 2010: 116). Bu
model, insan kaynaklar1 yonetiminin basarisini bireysel basarilar ile orgiitsel basarilarin

biitiinlesmesi olarak diisinmektedir (Baykal, 2007: 27).

Poole Modeli, Organizasyonel etkinlik ile bireysel ve sosyal refah gibi 6rgltlerde
onemli olan konularda uzun vadeli geri doniisler elde etmek icin 6diil ve is sistemleri,
insan kaynagi akisi ve IKY politikalarinin calisanlara etkisi sonucu gelisen calisan
baghiligi, yetkinlik, ¢alisanlarin uyumu ve maliyet etkinligini temele alan modeldir

(Poole, 1990°dan aktaran Ozdemir, 2010: 118).

Clark ve Mallory modeli, Hem ulusal hem de uluslar arasi kilturel ve kurumsal
unsurlar1 dikkate alarak insan kaynaklari yOnetimi stratejileri ve uygulamalarinin

bunlara uygun olarak diizenlenmesinin bagarili olacagin1 savunan modeldir (Clark ve

Mallory, 1996’dan aktaran Cakir, 1999: 37).

Brewster Modelleri, Farkli arastirmacilar ile bir araya gelerek cesitli modeller gelistiren
Brewster, bu modelde diger Avrupa modellerinden farkli olarak Avrupa baglaminda

benzesme esasina dayali bir yapilandirma gelistirmeye calismistir (Ozdemir, 2010:
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121). Hegewish ve Bournois modelleri ile de farkli yaklasimlar gelistirmistir.
Brewster’a gére Avrupa IKY anlayis;; Avrupa Birligi gibi uluslar aras
organizasyonlardan, politik, kultirel, ekonomik, yasal ve sosyal cevre gibi ulusal
etkenlerden, egitim, endiistri iliskileri, sendikalar, isgiicii piyasasi gibi ulusal insan
kaynaklart uygulamalarindan, istthdam politikalari, entegrasyon, hat ydneticilerinin
giiclendirilmesi, katilim, odiillendirme, is sistemleri gibi insan kaynaklari yonetimi
stratejilerinden, temin ve secim, performans yonetimi, odiller, egitim ve gelistirme,
endiistri iligkileri ve iletisim gibi insan kaynaklari uygulamalarini bir biitiin olarak

kapsayan bir anlayistir (Brewster, 1995°ten aktaran Ozdemir, 2010: 121).

Isve¢ konumu itibariyle bir Avrupa iilkesi olmasi sebebiyle insan kaynaklar1 ydnetimi
uygulamalar1 da Avrupa IKY modelleri arasinda incelenmektedir. Calismamizin son
boliimiinde Isve¢ insan kaynaklari ydnetimi iizerine daha detayli incelemeler

yapilacagindan bu boliimde insan kaynaklari modelleri igerisinde belirtilmemistir.

Avrupa IKY modelleri daha bircok modelden olusmakla birlikte aralarinda farklarin en
onemlisi uluslarin kiiltiirel 6zellikleri olarak goriilmektedir. Avrupa’da birbiriyle bu
kadar i¢ ige olan lilkelerde farkli insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin olugmasi
tim arastirmacilar1 kiiltiirel farkliklar iizerine yoOneltmistir. Calismamiz i¢in bu

modellerin kisaca tanitilmasinin faydali olacagi diisiiniilmiistiir.

2.4.3. Uzak Dogu IK Modelleri

Amerika ve Avrupa IKY modelleri icine girmeyen fakat kendi insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarin1 olusturan iilkelerin modelleri bu kapsamdadir. Hindistan,
Japonya, Cin ve Gilney Kore iilkelerindeki insan kaynaklar1 yonetimi modelleri
incelendiginde olustugu iilkelerin ekonomik, siyasi, kiiltiirel ve soysal gelismelerin

blyik 6lgiide insan kaynaklari uygulamalarini etkiledigi goriilmektedir.

Hindistan, iilkedeki insan kaynaklari yonetimini uygulamalarini kiiltiirel, politik, sosyal
ve ekonomik faktorler etkilemektedir. Geleneksel olarak temin ve segim ile terfiler
bliyiik 6l¢iide statiilere ve politik ya da sosyal iligkilere baghdir. Kollektivist bir toplum
olan Hintli orgutlerde yonetim genel olarak ailesel, toplumsal ya da politik durumlar
dikkate almarak yiiriitiilmektedir. Insan kaynaklari y&netiminin motivasyon araglari

genellikle sosyal, kisisel ve ruhsal olarak ifade edilmektedir. Orgiitte calisanlarn
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oryantasyonu ise performansa dayali degil, kisisellestirilmis iliskilere yonelik

olusturulmaktadir (Budhwar ve Khatri, 2001’den aktaran Baykal, 2007: 195).

Japon yonetim tarzi, tim diinya tarafindan kendilerine 6zgl olusturulmus geleneksel bir
model olarak goriilen insan kaynaklari yOnetim sistemi olarak kabul edilmektedir
(Mucuk, 1999: 183-184).

Cin, kiltirii ve is sistemlerinin kendine 06zgii gelismeleri ile insan kaynaklar
uygulamalar1 konusunda farklilagmistir. Ayni zamanda Cin’de insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarim1 Diinya Ticaret Orgiitii’ne girmesi ve yasanmakta olan politik,
sosyal, ekonomik ve teknolojik degisimler oldukc¢a biiyiik oranda etkilemistir (Baykal,
2007: 118). Cin’deki insan kaynaklar1 yonetimi anlayisinda ulusal kiiltiir, is ¢evresi,
faaliyet gosterilen sektor ve kurumsal yapir oldukea etkilidir ve kamu ile 6zel sektor
dengesinin nispi degisimi de iKY anlayisinda etkili olmaya devam etmektedir (Warner,

2001°den aktaran Ozdemir, 2010: 133).

Guney Kore, insan kaynaklart uygulamalar1 biiylik 6l¢iide Japonya’dan etkilenmistir.
Giiglii isgiicii ile Giiney Kore’de IKY sistemleri paternalistik yapidadir. Yasam boyu
istihdam, grup uyumu ve kidem sistemi ile c¢alisanlarin baglilig1 ve Orgiite sadakatin

saglanmasini istemektedir (Baykal, 2007: 99).
2.5. Degerlendirme

Calismamizin ikinci boliimiinde kiiltiir ile baglantili olarak gelisen ulusal i sistemleri
ve piyasa ekonomilerine deginilerek uluslararasi alanda farkli 6zelliklerle tanimlanan
insan kaynaklari yonetimi modellerine deginilmistir. Hall ve Soskice (2001)’nin
calismasinda koordineli piyasa ekonomileri arasinda belirtilen isve¢’in Amable (2003)
tarafindan Iskandinav modelinde ele alinmasi arastirmamiz acisindan dikkate deger
olmustur. Bu nedenle ¢alismamizin son boliimiinde Isvec’in ekonomik ve kiiltiirel
Ozelliklerinden yola ¢ikarak bu Ozelliklerin insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalari
lizerinde nasil etkilerde bulundugunu ifade etmeye calisacagiz. iskandinavya kiiltiiriiniin
simgesi olan Isve¢’in insan kaynaklari uygulamalarinda da Iskandinav ozellikleri

gostermesi beklenmektedir.
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BOLUM 3: ISVEC KULTURU VE INSAN KAYNAKLARI
YONETIMI UYGULAMALARI

Hofstede ve Trompenaars’in c¢aligmasinda farkli kiiltiirel ozellikler gostermesi ve
kurumsal olarak farkli is sistemlerinde dikkate alinmasi dolayisiyla Avrupa birligi
ulkeleri icerisinde ekonomik olarak dikkat ceken Isveg’i ekonomik, kiiltiirel ve insan

kaynaklar1 yonetimi agisindan ¢calismamizin bu boliimiinde inceleyecegiz.
3.1. isvec

Isveg, Sekil 3’te goriildiigii iizere Finlandiya ve Norve¢ arasinda, Iskandinavya
yarimadasinda yer almakta olan bir Kuzey Avrupa ulkesidir. Yuzolgimu 450.295

kilometrekare olup Avrupa Birligi’nin de en biiyiik {i¢iincii lilkesi olarak bilinmektedir.

© Nations Online Project

Y SWEDEN

©  National capital

Sekil 3. Isvec Haritasi
Kaynak: tr.maps-sweden.com
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Iskandinavya’nin en biiyiik toprak parcasi olmasinin yaninda sosyal ve kiiltiirel baskenti
olarak anilan Isvec, son 50 yilda gosterdigi ciddi ekonomik biiyiime ve gelismenin
sonucunda vatandaslarina sagladig1 gelir diizeyi ile diinyanin 6nde gelen iilkelerinden
biri olmustur (inan ve Turan, 2014: 337). Yiiksek oranda disa acik ekonomisi, olduk¢a
gelismis is diinyas1 ve Ozellikle hizmet sektoriinde giliglii kamu paymnin varlhig
giiniimiizde Isve¢ ekonomisinin 6ne ¢ikan degerlerini olusturmaktadir (Ozgiiler, 2013:

403).

Isve¢’i ve Isveg’teki insan kaynaklari uygulamalarini daha iyi tanimlayabilmek igin
ekonomik durumunu gosteren is piyasalart gostergelerini ve kiiltiirel degerlerini

incelemek yerinde olacaktir.
3.2. Isvec Ekonomik ve Is Piyasas1 Gostergeleri

Isveg, Avrupa’nin en biiyiik iilkelerinden biri olmasinin yaninda niifusunun azlig
sebebiyle diger Avrupa iilkelerine gore kiigiik kalmaktadir (Ozgiiler, 2013: 403). Fakat
ekonomik verileri incelendiginde diger {iilkelere oranla diinyada iist siralarda yer
almaktadir. IMF’nin Nisan ayinda acikladig1 verilere gore gayri safi yurt i¢i hasila
bakimindan diinyanin 22. bilyiik ekonomisi olmustur (imf.org, 2019). Isve¢ 1KY sini
etkileyen is piyasasi gdstergelerinin bir kismimnin incelenmesi isve¢ IKY siireclerinin

daha 1yi anlagilmasina olanak saglayacaktir.

Tablo 2
Isve¢’te Piyasa fiyatlariyla GSYIH

GSYiH Kisi Basina GSYiH

) Satinalma Giicii Paritesi
Ulke 1 000 milyon Euro (SGP) (SGP,AB-27=100) Euro
1 milyon Euro

1999 2008 2011 1999 2008 2011 1999 | 2008 | 2011 | 2014 | 2018 2018

AB-27 8,589 | 12,495 | 12,638 | 8,589 | 12,495 12,638 100 | 100 | 100 | 100 | 100 30900
isvec 243 334 387 199 284 300 126 | 122 | 126 | 124 | 121 45900

Kaynak: Ozgiler, 2013: 404; ec.europa.eu/eurostat, 2019.

Tablo 2’ye gore isve¢’te 2013 yilinda Hirvatistan’in katilmina kadar AB-27 Ulkeleri
baz alindiginda satinalma giicii paritesine gore kisi basma GSYIH 1999 ve 2011

yillarinda 126, 2013 yilindan sonra AB-28 iilkeleri baz alinarak satinalma giicii
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paritesine gore kisi basina GSYIH 2014 yilinda 124 ve 2018 yilinda da 121 olmustur.

Euro cinsinden 2018 yilinda kisi basi gelir rakami da AB-28 ortalamasinin iizerinde

olmustur.

Tablo 3
Isve¢’te Biiyiime Oranlari (Bir Onceki Yila Gore % Degisim)

2000-
2000 | 2002 | 2004 | 2006 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018 | 2018

AB-27 3.9 12 2,5 32 0,5 -4,3 2,1 17 -0,4 0,3 1,8 23 2 25 2 15

Isvec 4,5 2,5 4,2 43 -06 | -52 6 2,7 -0,3 12 2,6 4.5 2,7 2,1 2,4 2,3

Kaynak: Ozgiiler, 2013: 404; ec.europa.eu/eurostat, 2019.

Tablo 3’te goriildiigii iizere 2000-2018 yillar1 arasinda Isvec % 2,3 oraninda
bliylimiistiir. 2008 yilindaki kiiresel krizin etkisiyle 2009 yilinda olduke¢a giiglii olan
Isve¢ ekonomisi bile % 5,2 oraninda kiiciilmiistiir. Ayrica yine kiiresel krizin etkileri
sebebiyle 2008 y1l1 sonrasi Isve¢ ekonomisinin 2016 yilia kadar inisli ¢cikish degisimler

gecirdigi goriilmektedir. Ekonomiye dair bir diger 6nemli veri de enflasyon oranlaridir.

Tablo 4
Isve¢'te Enflasyon Oram (Yilhk % Degisim)

2000 | 2002 | 2004 | 2006 | 2007 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018

AB-27 | 19 2,1 2,0 2,2 23 3,7 1,0 2,1 31 2,6 15 0,6 0,1 0,2 17 19

isvec 13 19 1,0 15 1,7 3,3 19 19 14 0,9 0,4 0,2 0,7 11 19 2,0

Kaynak: Ozgiiler, 2013: 404; ec.europa.eu/eurostat, 2019.

Isveg’teki enflasyon oranlarindaki degisimleri gdsteren Tablo 4 incelendiginde 2008 yili
2000 yilindan giiniimiize kadar en yiiksek enflasyon oraninin oldugu yil olmustur. 18
yillik bu dénemde en diisiik enflasyon oran1 2014 yilinda % 0,2 ile gerceklesmistir. AB
iilkeleri ortalamasindan 2014 yilma kadar diisiik seyreden Isveg enflasyon oranlar1 2015

yilindan sonra AB ortalamasinin iizerinde gerceklesmistir.
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Tablo 5

Isvec'te Niifus ve Niifus Artis Oram

isgiicii

Degisim 0-14 Yas | 15-64 Yas | 65 Yas Ustii
Vi | Nos | Ot (R P |G| Todam | Kaam

Artis) %'si) %'’si) %'’si) Isgiicii %'si)
1900 5.136.441 | - 32,44 59,19 8,37 - -
1910 5.522.403 | 0,93 31,71 59,85 8,44 - -
1920 5.904.489 | 0,94 29,29 62,31 8,40 - -
1930 6.447.885 | 0,91 23,66 62,82 13,52 - -
1940 6.753.016 | 0,95 19,27 71,86 8,87 - -
1950 7.041.829 | 0,95 23,44 66,32 10,24 - -
1960 7.497.967 | 0,93 22,19 65,97 11,84 - -
1970 8.081.229 | 0,92 20,81 65,41 13,78 - -
1980 8.317.937 | 0,97 19,42 64,20 16,38 - -
1990 8.315.905 |1 15,31 66,33 18,35 4.743.244 477
1995 8.826.939 | 0,94 18,85 63,68 17,47 4512.644 47,55
2000 8.872.109 | 0,99 18,43 64,37 17,2 4.552.229 47,12
2005 9.029.572 | 0,98 17,4 65,34 17,26 4.751.107 47,28
2010 9.378.126 | 0,96 16,54 65,23 18,24 4.986.010 47,02
2011 9.449.213 | 0,99 16,51 64,99 18,50 4.998.123 47,32
2012 9.519.374 | 0,74 16,62 64,57 18,81 5.034.011 47,44
2013 9.600.379 | 0,85 16,83 64,05 19,12 5.097.752 47,47
2014 9.696.110 | 0,99 17,07 63,54 19,39 5.140.794 47,51
2015 9.799.186 | 1,06 17,30 63,11 19,60 5.182.100 47,69
2016 9.903.122 | 1,06 17,40 62,77 19,83 5.234.727 47,65
2017 9.960.487 | 1,01 17,49 62,56 19,95 5.266.003 47,65

Kaynak: Ozgiler, 2013: 405;statistikdatabasen.scb.se, 2019;index.mundi, 2019.

Isve¢’in Tablo 5°te belirtilen niifus verileri incelendiginde 1990 yilinda Isve¢ niifusu
5.136.441 kisi iken yaklasik 120 yilda % 94 artis ile 2017 yilinda 9.960.487 kisiye

ulagmustir.

Yas gruplarma gore niifus incelendiginde ise 0-14 yas grubu niifus oraninin 1900
yilinda % 32,44 iken 2017 yilina kadar genel olarak azalis egilimi gosterdigi ve 2017
yilinda % 17,49 diistiigii goriilmektedir. 15-64 yas grubunda degisim 1950 yilina kadar
artis egiliminde olsa da 1560 yilindan itibaren azalis gostererek % 62, 56 olmustur. 65

yas iistii grubunun da genel olarak artis seyrinde oldugu goriilmektedir.
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Isveg agisindan Tablo 5’teki niifus verilerinde en dikkat ¢eken detaymn her dénemdeki
toplam isgiicliniin o déonemdeki toplam niifusun yaklasik olarak % 50’sini kapsamasi
olarak ifade edilebilmektedir. Toplam isgiiciinde de kadin isgiicliniin orani 1990

yilindan 2017 yilina kadar % 47’s1 oldugu goriilmektedir.

Isveg’te niifusun igerisinde gd¢menlerin oranmnin  da olduk¢a yiiksek oldugu
bilinmektedir. Tarihsel slre¢ icerisinde gocmenlerin  oranim1  Tablo 6’da

gorebilmekteyiz.

Tablo 6

Isvec'te Niifus ve Gocmenler

Toplam
Gogmen Nfus
Yillar Nufus ¢ icinde
Sayisi ;
Gogmen
Oram %

1960 7.497.967 | 295618 | 3,94
1965 7.772.506 | 393687 | 5,07
1970 8.081.229 | 527153 6,52
1975 8.208.442 | 578054 | 7,04
1980 8.317.937 | 624824 | 7,51
1985 8.358.139 | 654158 7,82
1990 8.315.905 | 788767 9,48
1995 8.826.939 | 936022 10,6
2000 8.872.109 | 1003798 | 11,31
2005 9.029.572 1 1125790 | 12,46
2010 9.378.126 | 1384929 | 14,76
2015 9.799.186 | 1639771 | 16,73

Kaynak: index.mundi, 2019.

Isve¢’te niifus icerisinde gdgmenlerin oran1 Tablo 6’da incelendiginde 1960 yilinda
toplam niifusun yaklasik % 4’linii olugturan gé¢menlerin oran1 2015 yilina gelindiginde

% 12 artarak %16,73 e ulasmistir.
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Tablo 7

Isvec'te Sektorlere Gore Istihdam (Toplam Istihdamin %'si)

Sektorlere  Gore istihdam Sektorlere Gore Katma Deger
Yillar | (Toplam Istihdamin %'si) (GSYIH'nin %'si
Tarim | Sanayi | Hizmetler | Tarim | Sanayi | Hizmetler

1993 3,5 25,6 70,8 3 28 69
1994 135 25,1 71,4 3 29 68
1995 3,1 25,9 71 3 31 67
1996 2,9 26,1 71 3 29 68
1997 2,8 26 71,2 3 29 68
1998 2,6 25,7 71,6 3 29 68
1999 2,5 25,1 72,2 2 29 69
2000 24 24,5 73 2 29 69
2001 2,3 23,8 73,8 2 28 70
2002 2,1 23,1 74,6 2 28 70
2003 2,1 22,7 75,1 2 28 70
2004 2,1 22,6 75,1 2 28 70
2005 2 22 75,7 1 28 71
2006 2 22 75,7 2 28 70
2007 2,2 21,6 76 2 28 70
2008 2,1 21,2 76,2 2 27 71
2009 2,2 20,1 77,4 2 25 74
2010 2,1 19,9 71,7 2 27 72
2011 2 19,9 78,1 2 28 70
2012 2 19,6 78,4 2 27 71
2013 2 19,2 78,8 2 26 72
2014 2 18,6 79,4 2 26 72
2015 19 18,6 79,5 2 25 73
2016 19 18,4 79,7 2 24 74
2017 18 18,3 79,9 1 25 74

Kaynak: Ozgiler, 2013: 407; index.mundi, 2019.

Tablo 7 incelendiginde 1993 ve 2017 yillar1 arasinda Isve¢’te tarim ve sanayi
sektoriinlin istihdamdaki payimin azaldigir goriilmektedir. Buna karsilik hizmetler
sektoriinlin paymin da arttigir goriilmektedir. Tarim, sanayi ve hizmetler sektoriiniin
GSYIH igerisindeki yiizdeleri incelendiginde de tarim sektdriiniin katma degerinin %

3’ten % 1’e kadar geriledigini gorebilmekteyiz. Sanayi sektoriiniin istihdamdaki payinin

53




azalmasina ragmen GSYIH igerisindeki yiizdesinin yalnizca % 3’liik bir diisiis yasadig
gorilmektedir. Hizmetler sektoriinin  GSYIH icerisindeki yiizdesi de istihdam
oranindaki artis ile % 69’dan % 74’e ¢ikmustir.

Tablo 8

Isveg'te Issizlik orani (%)

2000 2002 2004 | 2006 | 2008 | 2009 |2010 |2011 |2012 |2013 | 2014 | 2015 | 2016 | 2017 | 2018

AB-27 |87 8,9 9,1 8.2 7 89 9,7 9,7 10,4 10,8 10,2 9.4 8,5 7,6 6,8

isvec 5,6 6 7.4 7 6,2 8.3 8,4 7.8 8 8 7.9 7.4 6,9 6,7 6,3

Kaynak: Ozgiler, 2013: 410; ec.europa.eu/eurostat, 2019.

Tablo 8 incelendiginde 2000 yilinda Isveg’te issizlik oram % 5,6 olarak gergeklesmistir.
2000 ve 2018 yillar1 arasinda ortalama igsizlik orant % 7 olarak hesaplanmaktadir.
Genel olarak AB iilkelerinin igsizlik oranlarindan daha diisiik bir seyir izleyen Isveg
igsizlik oranlarmin kiiresel kriz sonrast 2009 ve 2010 yillarinda birlik iilkelerinin

ortalamalarina en yakin seviyeye geldigi gortiilmektedir.

Tablo 9

Isvec'te Resmi Verilere Gore Cahsan ve Sendikali Sayilari (000) ile Sendika
Yogunlugu Orani (%)

2000 | 2002 | 2004 | 2006 | 2008 | 2009 | 2010 | 2011 | 2012 | 2013 | 2014 | 2015 | 2016

g:y':if‘“ 3729 | 3862 | 3834 | 3955 | 4115 | 4018 | 4048 | 4156 | 4170 | 4206 | 4278 | 4340 | 4419

S:;iilkah 2989 | 2072 | 2950 | 2894 | 2830 | 2810 |2790 |2808 2810 |- |- {2900
Sendika
Yogunlugu | 791 | 773 |773 |742 |683 |684 |684 |67.7 [674 |- |- |668
Oram

Kaynak: Ozgiler, 2013: 420; stats.oecd.org, 2019.

Tablo 9’a gore Isveg’te calisan sayisinin 2000 ve 2016 yillar1 arasinda artis egiliminde
oldugu goriilmektedir. Sendikali sayis1 2010 yilina kadar azalis egilimi gostermisken
2011 yilindan itibaren yeniden artmaya baslamistir. Sendika yogunlugu oranimin ise

2000 ve 2015 yillar1 arasinda yaklasik % 20’lik bir diigiis gosterdigi goriilmektedir.
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Tablo 10

Isvec'te Faaliyet Tiriine Gore Isgiicii Piyasas1 Politikalar1 Harcamalar1
(GSYIH'min %/'si, 1-9 Kategoriler)

‘ 2000 ‘ 2002 ‘ 2004 l 2006 ‘ 2008 ‘ 2009 ‘ 2010 | 2011 | 2012 ‘ 2013 | 2014 | 2015 ‘ 2016
Tum Kategoriler (1-9)
AB-27 | - - - 183 [1622 [ 2179 [ 212 [1,899 [1826 |- - - -
isvec ;”02 2,526 | 2,435 | 2,247 | 1,387 | 1,789 | 1,864 | 1,726 | 1,874 | 1,991 | 1,905 | 1,777 | 1,683
Kategori 1
AB-27 | - - - 0,202 | 0,293 | 0,238 | 0,251 | 0,203 | 0,168 | - - - -
isvec 2’21 0,307 | 0,306 | 0,302 | 0,288 | 0,405 | 0,489 | 0,214 | 0,235 | 0,245 | 0,219 | 0,218 | 0,236
Kategori 2-7
AB-27 | - - - 0,503 | 0,466 | 0,538 | 0,508 | 0,447 | 0,409 | - - - -
isvec i’48 1,213 | 0,857 | 1,002 | 0,649 | 0,666 | 0,805 | 0,911 | 1,007 | 1,068 | 1,072 | 1,01 | 0,896
Kategori 8-9
AB-27 | - - - 1,125 | 0,962 | 1,403 | 1,361 | 1,249 | 1,249 | - - - -
isvec i’33 1,006 | 1,272 (0,943 | 045 |0,718 [ 0,57 | 0,601 | 0,632 | 0,678 | 0,614 | 0,549 | 0,551

Kaynak: Ozgiler, 2013: 421; webgate.ec.europa.eu, 2019.

Isve¢’te GSYIH’dan isgiicii piyasasi politikalarma ayrilan paylar incelerken Tablo
10°da belirtilen kategorilerden Kategori 1 kamu istihdam hizmetlerine ayrilan paylar
ifade etmektedir. Kategori 2-7; issizlere ve diger hedef gruplara ise uyum, istihdam
tesvikleri, 13 paylasimi, dogrudan is yaratma, istihdamin desteklenmesi ve
rehabilitasyon ile yeni is kurmaya ayrilan paylari ifade ederken, Kategori 8-9 ise,
igsizlik yardimi ve erken emeklilik yardimina ayrilan paylar1 ifade etmektedir. Tablo 10
incelendiginde 2000 yilinda kamu istthdam hizmetlerine ayrilan paylarin diger
politikalardan fazla oldugu goriilmektedir. 2016 yilina kadar ise kamu istihdam
hizmetlerine ayrilan paylarin azalarak diger gruplarin paylariin arttigir goriilmektedir.
Isgiiciiniin istihdam edilmesi ve bu isgiiciiniin islerinde kalabilmesi i¢in olusturulan
aktif istihdam politikalar1 ilk olarak Isveg¢’te uygulanmaya baslamistir (Ozgiiler, 2013:
421).

Isveg’te isgiicii piyasasi verilerinin ve ekonomik verilerinin Isve¢ insan kaynaklari
yonetimi sureci incelenirken faydali olacagi diistiniilmiistiir. Bu nedenle ¢alismamizin

devaminda Isveg’te insan kaynaklar1 yonetimi siireci incelenecektir.
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3.3. Isvec Kiiltiirel Degerleri ve Is Kiiltiirii

Isveg kiiltiirii ile ilgili yapilmis olan ¢alismalarda Isveg’e ait dzelliklerin basinda dogaya
duyulan sevgi, bireycilik, esitlik, demokrasi ve sosyal demokrasi gelmektedir (Gannon
ve Pillai, 2010: 152, Gannon ve Associates, 1994). Lewis (2006: 339)’in Isvegli
yoneticiler ile yapmis oldugu calismaya gore de Isveg Kkiiltiirel degerlerinin en
onemlileri; diriistliik, baglilik, esitlik, doga sevgisi, 1yilik, hosgori, baris aski, temizlik

ve tevazu olarak siralanmustir.

Isvec kiiltiirinde kendini 6vmek ve yapay tavirlar yakisiksiz ve uygunsuz olarak
goriilmektedir. Isvecliler igin alcakgoniillii ve gosterissiz olmak gerekmektedir.
Isvegliler somut verilerden, gerceklerden ve kanitlardan destek almakta ve miibalagal:
anlatimlardan kac¢inmaktadirlar. Isvecliler icin yasam kalitesi olduk¢a Onemlidir.
Vaktinde eve gitmeyi, evde aileleriyle birlikte yemek yemeyi ve kahve igcmeyi
sevmektedirler. Zamanlarin1 bosa gecirmeyen, dakik ve miicadeleden kaginmayan bir
yapiya sahiptirler. Sessizlik onlar1 rahatsiz etmemektedir. Aksine sessizligin

iletisimlerinin bir pargasi oldugu ifade edilmektedir (Panni ve Swallow, 2003: 32).

Isve¢ Kkiiltiiri ve degerleri Isve¢ yazlik evi olarak tanimlanan stugametaforunda
yansitilmaktadir. Stugalarin i¢inde bulundugu dogaya ve gelenegeduyulan ask, kisisel
gelisim icin bireysellik ve esitlik ozellikleri agikca Isveg kiiltiiriinii yansitmaktadir.
Isveglilerin dogaya duydugu sevgi ve saygi, vahsi yasami, parklar1 ve su yollarini
koruyan bir¢ok kanunu kabul etmesini saglayan giiclii bir deger olarak ifade
edilmektedir. Isvegliler genellikle gelenege deger vermektedirler ve bir kdy kiiltiiriine
sahiptirler. Yaz aylarii eski aile evlerinin geleneksel kdy ortamlarinda gegirmeyi tercih
etmektedirler. Dogaya olan sevgilerinin kiiltiirlerindeki her alana etkisi goriilmektedir.
Ornek verilmesi gerekirse, Isvec'teki ulusal ilahi, “Du gamla du fria”, san, seref veya
savasa degil, yiiksek daglara, sessizlige ve nese dolu bir iilkeye yogunlagsmaktadir

(Gannon ve Pillai 2010: 143- 144).

Isve¢’i ve kiiltiiriinii anlayabilmek icin sosyalizm veya komiinizmden oldukga farkli
olan Isve¢ sosyal demokrasisini anlamak gerekmektedir. Isve¢ sosyal demokrasisi
sosyalizm ve kapitalizmin ideallerinin birlesmesi olarak tanimlanmistir. Bu hiikiimet

bicimi, 1932 yilindan itibaren 1976-1982 ve 1991-1994 donemleri haricinde Isveg’i
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yaklagik 70 yil gibi bir siireyle basariyla yonetmis Sosyal Demokrat Parti'nin damgasi
olarak kabul edilmektedir. Diger siyasi partiler, daha kapitalist ve Ozellestirilmis bir
ekonomi ¢ergevesinde, geleneksel sosyal demokrasi fikirlerinin ¢ogunu kabul

etmektedirler (Gannon ve Pillai 2010: 141).

20. yiizy1lin baginda Isveg fakir bir tarim toplumuyken, 21. yiizyilin baslarinda goreceli
olarak zengin, refah odakli, hizmet veren bir toplum olmustur (Hammarstrém vd., 2004:
254). Sanayilesmeyi destekleyen saglam bir egitim ve ulastirma sistemi kurmus olmasi
Isve¢’in kisa siirede bu kadar hizl1 yiikselmesinin ana etkenlerinden biridir (Gannon ve
Pillai 2010: 141). Ayni1 zamanda Isvec, 20. yiizyil boyunca barisin ve tarafsizligin
yardimiyla olduk¢a kapsamli sosyal yardimlarve yiiksek teknolojili iiretim altinda tiim
diinyanin imrendigi standartlar1 yakalamistir (Inan ve Turan, 2014: 341). Isve¢, hem
0zel sektor yarart hem de kamu yarari ortakliginin, hem ekonomik basariya ulagmak
hem de miimkiin oldugunca c¢ok insandan yararlanmak i¢in en iyi kombinasyon
oldugunu kesfederek onu diinya genelinde tanitacak sosyal demokratik sisteminin
temellerini 20. ylizyilin ortalarindan itibaren olusturmaya baslamistir (Gannon ve Pillai
2010: 141). Modern bir dagitim sistemi, mitkemmel i¢ ve dis iletisim ve nitelikli is giicii
Isve¢’in hem Kkiiltiirii hem de is kiiltiirii agisindan en giiclii yanlar1 olarak ifade

edilmektedir (Inan ve Turan, 2014: 341).

Isve¢’in kiiltiiriine dair belirgin 6zellikleri is kiiltiiriine de bilyiik olgiide etkide
bulunmustur. Isveg is kiiltiiriinde zaman kavrami olduk¢a énemlidir ve biitiin program
ve aktiviteler bu kavrama dikkat edilerek planlanmaktadir (Lewis, 2006: 30, Inan ve
Turan, 2014: 342). Isveg is kiiltiirii i¢in sayg1 olduk¢a énemlidir. Isyerinde miizakereler
oldukca esitlik¢i bir bakis acisiyla siirdiiriilmektedir ve bu miizakerelerde duygusal
davranmak hos karsilanmamaktadir. Calisanlar birbirlerine oldukca esitlik¢i
davranmaktadir. Isvec is kiiltiiriinde yoneticiler oldukca ulasilabilir durumdadirlar.
Hiyerarsi, Isvec is kiiltiiriinde kendine yer bulamamustir. Isvegliler kararlarm oybirligi
ile alinmasii tercih etmektedirler. Isyerinde ekibin iiyesi olmak oldukca 6nemlidir ve

grup i¢i rekabet hos karsilanmamaktadir (Inan ve Turan, 2014: 341-343).
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3.3.1. Hofstede’nin Kiiltiir Calismasina Gore Isvec

Isve¢ Kkiiltiirel degerleri ile ilgili verilen bilgiler sonrasinda Hofstede’'nin kiiltiir
calismasinda almis oldugu puanlarin  anlasilmasinin  daha kolay olacag:

diisiiniilmektedir. Isve¢’in bu ¢alismada aldig1 puanlar Grafik 1°de ifade edilmistir.
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Gug mesafesi Belirsizlikten Bireycilik ve  Eril/Disil Uzun/Kisa
Kacinma Toplumculuk  Yaklasim Vade
Yonelimi

Grafik 1: G. Hofstede'nin Kiiltiir Calismasina Gére Isveg Kiiltiirel Degerleri
Kaynak: Hofstede vd., 2010.

GeertHofstede'nin kiiltiir ¢alismasinda belirttigi boyutlardan ilki olan gii¢ mesafesinde
caligmadaki tilkelerin aldig1 puanlar 11 ile 104 arasinda degismektedir (Jackson, 2002:
24). Isve¢ toplumunun bu boyutta aldigi puan 31 olmustur. Bu puan Isveg'te giig
mesafesinin diisiik oldugunu, Isve¢ kokenli isletmelerin hiyerarsik olmadiklarmi
gostermekle birlikte, Isve¢ toplumunda bireylerin ve gruplarin arasindaki ¢ok az giic
mesafesini vurguladigini ve bunun tipik olarak kdy ortaminda bulundugunu belirtmistir

(Gannon ve Pillai 2010: 144).

Belirsizlikten kaginma boyutu, herhangi bir toplumda belirsiz durumlara kars1 kisilerin
tahammdl derecesini ifade etmektedir. Bu boyut esneklik ve belirsiz durumlarda rahat
olmak ile fazla derecede saglamlik ve yiiksek oranda kesinlige sahip durumlara ihtiyag
duymak arasinda rahathigin mi yoksa gilivenligin mi tercih edildigine dair vurgu
yapmaya c¢alismistir (Jackson, 2002: 24). Isve¢’in puan1 Hofstede’nin calismasinda 8 ile
112 arasinda deger alan Olgekte 29 puan olmustur. Bu puan ile belirsizlikten kaginmanin

Isveg igin gok yiiksek olmadigimni ifade edebiliriz. Bir toplumda belirsizlikleri dnlemeye
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calismanin en Onemli yollar1 yasalar, kurallar ve diizenlemelerdir. Belirsizlikten
kaginmanin zayif oldugu Isveg gibi iilkelerde insanlar, kurallarin yalnizca trafigin
soldan m1 yoksa sagdan mi islemesi gerektigini belirlemek gibi mutlak bir zorunluluk
durumunda olusturulmasi gerektigini diisiinmektedirler. Bir¢ok sorunun resmi kurallar

olmadan ¢oziilebilecegine inanmaktadirlar (Hofstedevd, 2010: 210).

Hofstede'nin ¢alismasinda bireycilik ve toplumculuk boyutunda tiim iilkelerin puanlar
6 ile 91 arasinda degismistir. Bir toplumda bireylere yada Cin toplumundaki gibi aileye
veya Japonya toplumundaki gibi sirkete dayanan baglh gruplarin hangisine daha fazla
onem verildiginin ifadesi olan bu boyutta Isve¢ toplumunun puanmi 71 olmustur
(Jackson, 2002:24). Buradan yola ¢ikarak Isvec, bireyciligi vurgulayan iilkelerle birlikte
kiimelenmektedir. Isvecli bireycilik, bu boyutta ilk sirada yer alan Amerikan
bireyciliginden farkhidir, ¢iinkii Isvecliler kisisel gelismeyi kolaylastirmak igin
bireysellesmeyi yani yatay bireyciligi arzu ederken, Amerikan bireyciligi dikey
bireycilik olarak ifade edebilecegimiz sekilde daha rekabetgidir (Gannon ve Pillai,
2010: 145).

Hofstede'nin ¢aligmasinda yasam kalitesi ve bagkalarina deger verme gibi “yumusak”
veya “disil” kabul edilen kisisel iligkilerin yadakendine giiven ve rekabet gibi eril kabul
edilen degerlerin hangisinin toplumda daha baskin olarak vurgulandigini ifade eden
Erillik- Disilik boyutunda puanlar 5 ile 95 arasinda verilmistir. Isveg, bu boyutta en
diisiik puan olarak kabul edilen 5 puan almistir. Bu durum da ¢ok yiiksek seviyede bir
disillik dizeyini gostermektedir (Jackson, 2002: 24). Disillik, toplumdaki baskin
degerlerin o toplumdaki insanlar arasindaki iligkileri vurgulamalari, bagskalar1 igin
endiseleri ve genel yasam kalitesini vurgulamasi olarak tanimlanmaktadir. Disillik
degerlerinin dzelligi Isvegliler icin oldukca agiklayict kabul edilmektedir (Gannon ve
Pillai, 2010: 148).

Hofstede’nin Bond ile birlikte 1987 yilinda yapmis olduklari ¢alisma sonucu ekledikleri
boyut olan uzun/kisa vade yonelimi boyutunda; tilkelerin almis olduklar1 puanlar 0O ile
118 arasinda degismistir. Isve¢ bu &lgekte diisiik olarak kabul edebilecegimiz 33 puan
almistir (Jackson, 2002: 26). Calismadan alinan bu puana dayanarak, bagkalarina karsi

erdemli davranislar gostermek, sahip olunan becerileri artirmak, sebat etmek ve sabirh
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olmak (Hofstede vd., 2010: 238) gibi davramslarin farkli agilardan az da olsa Isveg

kiiltiirlinde yansimalar buldugunu sdyleyebilmekteyiz.

Hofstede nin calismasinda Isveg’in aldig1 degerleri inceledikten sonra kiiltiir alaninda
diinya genelinde oldukca biiyiikk c¢alismalardan bir digeri olan Diinya Degerler
Aragtirmasinda Isve¢’in kiiltiiriine dair bazi 6zellikleri incelemenin faydali olacag:

distintiilmektedir.
3.3.2. Diinya Degerler Arastirmasina Gore Isvec

Diinya Degerler Arastirmasi, 1981 yilinda baslayan her tlkede oldukga titiz ve yiksek
kalitede yapilandirilmis bir ¢alismadir. Ortak bir anket kullanarak diinya ndfusunun
neredeyse yilizde 901 igeren yaklasik 100 iilkede yapilan ulusal temsili anketlerden
olugmaktadir. Diinya Degerler Arastirmasi, su anda neredeyse 400.000 katilimciyla
yapilan goriismeler dahil olmak {izere, bugiine kadar gergeklestirilen en biiyiik ticari
olmayan, uluslararasi, zamana dayali insan inang¢ ve degerleri  seriSi
incelemesidir. Dahasi, diinyanin en biiylik kiiltiirel bolgelerinde, ¢ok fakirden ¢ok
zengin llkelere kadar tiim kiiresel varyasyonlar1 kapsayan tek akademik caligmadir
(worldvaluessurvey.org, 2019). 1981-1984 yillar1 arasinda yapilan ilk ¢alisma sonrasi
1990-1994, 1995-1998, 1999-2004, 2005-2009 ve 2010-2014 yillarinda tekrarlanmistir.
Su ana kadar 6 dalga olarak ifade edilen ¢aligsmalarda 1990-1994 yillar1 arasinda yapilan

ikinci ¢alisma haricinde Isveg tiim ¢alismalarda yer almistir. Calismamizin bu kisminda

Isveg’in calisma ve is kiiltiirii ile ilgili baz1 degerlerini inceleyecegiz.

Diinya Degerler Arastirmasinda incelenen boyutlardan biri yasam algisidir. Bu boyut ile
kisilerin yasamlarinda nelere daha fazla Onem verdikleri arastirilmaktadir. Alile,
arkadaslar, bos zaman, siyaset, calisma ve din alanlarinda 6ncelikle bireylerin ve
dolayisiyla da toplumlarin bu degerlere verdigi onem ortaya ¢ikmaktadir (Colak, 2018:
126-127).

60


http://www.worldvaluessurvey.org/

100%
90%
80%
70%
60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

Aile ArkadaslarBosZaman Siyaset Callsma

I I I | Isvec

Kaynak: World Values Survey, World Values Survey 2014 Code Book, WVS Data Archive, 2014.

Diinya Degerler Arastirmasi’na gore Grafik 2°de goriildiigii gibi yagsam algist boyutunda
Isvec icin en 6nemli unsur ailedir. Aileyi sirasiyla arkadaslar, bos zaman ve calisma
takip etmektedir. Calismaya ve bos zamana verilen dnemin oranlarinin neredeyse ayni

olmasi Isve¢ agisindan dikkat ¢ekmektedir. Yasam algisi boyutuyla baglantili olarak

Grafik 2: Yasam Algis1 A¢isindan Isvec

Isveg’teki bireylerin mutluluk diizeyleri Grafik 3’te incelenmektedir.
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Kaynak: World Values Survey, World Values Survey 2014 Code Book, WVS Data Archive, 2014.

Grafik 3: Mutluluk A¢isindan Isveg
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Isveg’te arastirmaya katilan bireylerin %95°i mutlu olduklarmi ifade etmislerdir. Diinya
Degerler Arastirmasi’nda iilkelerin karsilastirilmasinda 6nemli olan diger bir boyut da
calisma algisidir. Bu boyutta kisilerin is se¢ciminde etkili olan faktorler ve ¢alismadan

beklentileri incelenmektedir (Colak, 2018: 128-129).
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ve arkadaslari  yapiyor olmak

Grafik 4: Is Se¢imini Etkileyen Faktorler Agisindan Isveg
Kaynak: WorldV alues Survey, World Values Survey 2005 Code Book, WVS Data Archive, 2005.

Grafik 4’e gore Isveg’li bireylerin is segiminde en 6nemli faktdr, Snemli bir is yapmaya
olanak tantyan bir ig olmustur. Bunu ¢alisma ortami ve arkadaglari iyi olan bir ig faktorii
takip etmistir. Bu acidan incelendiginde Isveg’teki bireylerin iyi bir geliri ve is
giivencesi olan isler diger faktdrlerden ¢ok daha az 6nemlidir. Onemli bir is yapiyor
olmanmn agirlikli oldugu arastirmaya gore, Isveg’te bireylerin ¢aligmaya yiikledikleri
anlamlarda da en 6nemli faktoriin gérev ve 6nem olmast beklenmektedir. Aragtirmaya

gore bireylerin ¢aligmaya yiikledikleri anlamlar asagida incelenmektedir.
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Grafik 5: Calismaya Yiiklenen Anlamlar A¢isindan Isveg
Kaynak: World Values Survey, World Values Survey 2005 Code Book, WV'S Data Archive, 2005.

Isveg’teki bireylere gore galismak topluma kars1 yerine getirilmesi gereken bir gorevdir.
Grafik 5°teki diger faktorler arasinda olduk¢a yakin oranlar géze carpmaktadir. Bu
baglamda, kisilerin yeteneklerini gelistirmek i¢in muhakkak c¢aligmasi gerektigi,
calismamanin yani bos durmanin kisileri aylakliga gotiirecegi ve isin her seyden dnce
gelmesi gerektigine dair oranlar yaklasik olarak aym seviyededirler. Isveg igin en dikkat
cekici faktdr, herhangi bir is yapmadan para kazaniyor olmanin insanin gururunu

kiracak bir durum olmasi ifadesinde oranin en diisiik seviyede ¢ikmis olmasidir.
3.4. Isvec insan Kaynaklar1 Yonetimi

Isve¢’te calisma hayati hakkinda uzun siire Isve¢ modelinin dzellikleri olarak tanman
baz1 ozellikler dikkat ¢ekmektedir. Diislik issizlik oranlari, besikten mezara kadar
sosyal gilivenlik, kadin ve azinliklar i¢in saglanan firsat esitligi, 6zellikle uluslararasi
sirketlerde olusturulmus 6zerk ¢alisma gruplari, merkezi iicret miizakereleri ve isgiicii
piyasalarmin uyumlu olmasi gibi 6zelikler Isve¢ ¢alisma yasamimin uzun bir béliimiinde
etkili olmustur (Mabon, 1995: 57). Aym1 zamanda Isve¢ calisma yasam, giiclii
sendikalar ve gii¢lii isveren dernekleri, iicret koordinasyonunun onemli unsurlari,
oldukca comert igsizlik yardimlar ile aktif isglicli piyasast politikalarinin diizenlenmesi
icin 6nemli bir rol lstlenen bir dizi isgiicli piyasast kurulusu ile tanmmaktadir

(Lindeberg vd. 2013: 148).
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Isve¢ calisma yasammin bir diger 6zelligi de kolektif risk paylasimmm benimsemis
olmasidir. Kolektif risk paylasimi, ekonominin degisen pazarlardan faydalanmasina ve
iiretkenligi ve serveti arttirmasina izin veren ayarlamalar1 kolaylastirarak kiiresellesmeyi
vatandaglar i¢in kabul edilebilir hale getirmeye yardimci olmaktadir. Karma piyasa
ekonomisinin bu 6zel uygulamasi, 6zel olarak bireysel 6zerkligi gelistirmeyi amaclayan,
temel insan haklarinin evrensel olarak saglanmasini saglayan ve ekonomiyi dengeleyen
evrensel refah saglama ile tanimlanmaktadir. Isgiicii katilimini azami diizeye ¢ikarmaya,
cinsiyet esitligini, esitlikgi ve genis fayda diizeylerine, genis bir yeniden dagitim
biiytlikliigiine ve genislemeci mali politikanin liberal kullanimini tesvik etmeye vurgu
yaparak benzer hedefleri olan diger refah iilkelerinden ayirt edilen Isve¢ bu sayede

isgiicii piyasasinin kiiresellesmesine olanak tanimistir (Lindeberg vd. 2013: 148).

Mabon (1995: 67)’a gore Isvec'te personel yonetiminin kdkenleri on dokuzuncu yiizyila
kadar uzanmaktadir. Tarihsel olarak bakildiginda Isve¢’te personel yonetimi yirminci
ylizyilda fikirler, yaklagimlar ve is icerigi a¢isindan biiylik degisiklikler gecirmistir
(Halleberg ve Malargarden, 2006: 5). Bu degisimlerin ana nedenlerini toplumsal
yapinin, sirketlerin ve ¢aliganlarin olusturdugu is yasami aktdrlerinin uyum saglamaya
calisign kosullarin  degismesi olarak ifade edilebilmektedir. Isveg’teki personel
yonetiminin doniisiimiiniic Damm ve Tengblad (2004: 27-50) {i¢ déneme ayirarak bu
donemleri Sosyal Personel, idari Personel ve Biirokratik IKY donemleri olarak ifade

etmislerdir.
3.4.1. 1920- 1950 Yillar1 Aras1 Sosyal Personel Donemi

Bu dénemde Isveg’te isverenler, c¢alisanlarinin yasam ve ¢alisma kosullarmi
tyilestirmeyi taahhiit etmislerdir. Bu nedenle ¢alisma ortaminda hijyen, egitim, barinma
ve yardim kutulariin gozden gegirilmesi gibi uygulamalar hayata gecirilmistir (Damm
ve Tengblad, 2004: 28). Bu uygulamalarin baslamasi ile birlikte bu donemde isveg’te
calisan niifusun yarisindan fazlasinin barindig1 ve sirket yonetimi ile yerel yonetimin
birlikte calistig1 yiizlerce sirket sehri bulunmaktaydi. Calisma hayatinin ¢gogunu ayni
kereste fabrikasinda veya celikhanede geg¢irmeyi bekleyecek olan c¢alisanlara karsi
paternalist bir tutumla yaklagilmasini gerekli kilmaktaydi. Calisanlar i¢in konaklama
yerleri saglanarak genel refahlar1 da kismen sirkete ait olarak siirdiiriilmekteydi. Bu

gorliniim, refah yonlerinin vurgulanmasi ve tlicretlerin ayrilmasini taahhiit eden sirketler
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ve ihtiya¢ sahibi kisilere aile biit¢elemesi konusunda tavsiyelerde bulunmak iizere

1920'li yillarda iyi bir sekilde devam etmekteydi (Mabon, 1995: 67).

Isveg igin personel yonetimi alaninda atilan ilk adimlardan biri olan Sanayi ve Ticarette
Sosyal Hizmet Uzmanlart Dernegi (SocialWorkers in Industryand Business-SAIA)
1921'de, Isve¢’in ilk kadin milletvekili ve fabrika miifettisi KerstinHesselgren
tarafindan kurulmustur. Giiniimiizdeki personel uzmanlarinin Isve¢’teki onciisii olan bu
organizasyon, ¢alisanlar i¢in giivenli ve saglikli bir galisma ortami1 saglama ihtiyacindan
dolay1 ortaya cikmistir. Zamanla kademeli olarak gelisen bu organizasyon Isveg
Personel Yonetimi Dernegi (Swedish Association for Personnel Administration-SPF)
olarak faaliyetlerine devam etmistir. 1980'li yillarda iilkenin tamamini1 kapsayan 12
boliim ve sayilart 10.000'e yaklasan liyeye sahip olan SPF’nin baslica faaliyetleri,
personel yonetiminin farkli yonleriyle ilgili kisa kurslar vermek, popiiler bir personel
dergisi olusturmak ve biliylik personel yonetimi konularmi kapsayan ulusal ve
uluslararasi sempozyumlar1 diizenlemekti (Damm ve Tengblad, 2004: 28-29, Mabon,
1995: 68).

1924 yilinda SPF isletmelerde personel yoneticilerinin gorevlerini igeren bir brosiir
yaymlamistir. Bu brosiire gore personel yoneticilerinin gorevleri su sekilde ifade

edilmistir:
1. Isletmelerdeki genel hijyen kosullarin1 denetlemek,

2. Yeni personelin ise alinmasina ve secilmesine yardimci olmak ve iist yonetim ile

birlikte calisma ortamindaki yeni ¢alisanlarin gelisimini takip etmek,

3. Talep halinde calisanlara, kredi, hibe gibi ¢esitli konularda bilgi, tavsiye ve islem
yapma ve tasarruflarin hazirlanmasi konularinda yardimei olmak. Buna ek olarak, pazar
merkezleri, yemek odalari, kuliip odalari, kresler, huzurevleri, konutlar kurulmasina
yardimc1 olmak, kitap kredisi, iiniversite derslerine erisim gibi egitim ihtiyaglarim
kolaylagtirmak. Ayrica calisma gevreleri, kuliipler ve sosyal ortaklarla iliskiler de
personel yoneticilerinin gorevlerinin bir pargasi olarak ifade edilmistir (Damm ve

Tengblad, 2004 29).
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Soéderstrom (1997: 326)’e gore ise de Isveg insan kaynaklari yonetiminde dort
asamadan ilki olan bu donemde 1940'lara kadar personel yonetimi alaninda farkli
adimlar atilmis olunsa da Isveg¢’te birgok firmada personel departmani
bulunmamaktadir. 1940’11 yillardan sonra artan is giicii kitlig1r sebebiyle hem personel
yoneticilerinin sayist hem de personel yoneticilerinin ¢alismalarina olan ilgi artmaya
baslamistir (Halleberg ve Milargédrden, 2006: 7). Personel yoneticili§ine artan ilgi
sebebiyle personel yoneticilerinin gorevlerine olan ilgi de artmistir. Bu nedenle
Stockholm Ekonomi Okulu’ndaki Eric Filtstrom tarafindan personel ydneticilerinin
gorevleri incelenerek 1952 yilinda arastirma sonuglandirilmistir. Bu sonuglara goére
personel yoneticilerinin is¢ilerin sosyal yonleriyle ¢cok fazla ilgilendigi ve bu durumun
kurumsal yapiyla celistigi belirtilmistir. Bu rapordan sonra personel ydneticilerinin

rolleri daha is odakli olarak degismeye baslamigtir (Damm ve Tengblad, 2004: 31).
3.4.2. 1950 - 1980 Yillar1 Arasi idari Personel Dénemi

Soderstrom (1997: 326)’e gore Isveg insan kaynaklari yonetimi gelisiminde 1945'ten
sonraki donem olan ikinci agamada personel departmanlar1 kademeli olarak kurulmaya
baslanmigtir ve personellere hat yonetiminde gorevler verilmistir. Bununla birlikte
personel yOnetimi sayilart artmis ve personel midiirii olarak isimlendirilmeye
baslanmustir. Isveg’te 1945 sonrasi personel ydneticilerinin ve personel ydnetimi
birimlerinin artmasinin en énemli sebebi hi¢ siiphesiz II. Diinya Savasi sonrasi artan is
giicii kithig1 olmustur (Damm ve Tengblad, 2004: 32). Bu dénemde Isvec'te personel
yonetimi sinirl ve reaktif bir islev olarak goriilmeye baslamigtir. Personel yonetiminin
gorevleri bu donemde yalnizca insan kaynaklarini ise alim, segme, egitim, gelistirme ve
fesih gibi ¢esitli gorevlerin etkin bir sekilde yerine getirilmesini saglamak olarak
tanimlanmaktadir. Is giicii kullammma yonelik genel politika veya stratejinin
olusturulmasinda personel yoOnetimi uzmanlarinin higbir katkist bulunmamaktadir

(Mabon, 1995: 65).

1970’11 yillarda isletmelerin personel talebinin artmasi ve is giicliniin kithig1 sebebiyle
isletmeler personellerini ellerinde tutma g¢abasina girismislerdir. Bu nedenle bir ¢ok
isletme c¢alisanlarin isyerindeki memnuniyetlerini artirmak i¢in ¢esitli faaliyetlerde

bulunmuslardir (Damm ve Tengblad, 2004: 32).
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1970°1i yillarin baslarinda ayrica kurumsal demokrasi Isveg’te olduk¢a énemli bir konu
haline gelmistir. Kapilalist toplumu protestolar oldukca fazlalasmis ve Ogrenciler
arasinda isyan ve grevler goriilmiistiir (Halleberg ve Malargiarden, 2006: 8). Bu
donemde SPF, Sendikalar Hareketi tarafindan igverenlerle ittifak ettigi icin
elestirilmistir. Bunun yerine, SPF'nin sirketlerin istekleri ve ¢alisanlar arasinda
arabuluculuk yapmasi gerektigi savunulmaktadir. Kurumsal demokrasi konusundaki
tartisma isletmelerin odak noktasiydi ve bunu basarma girisimleri, personelin ademi
merkeziyet¢iliginin baglamasina katkida bulundu. Bu gelismede, ise alim siipervizor
roliinde olmustur. SPF'nin baskani Arne Cox, demokratiklesmenin artmasinin
calisanlarin etkisinin artmasina ve bu etkinin kurumsal yonetim kadar 6nemli olacagina

inanmaktaydi (Damm ve Tengblad, 2004: 32-33)

Soéderstrom  (1997)’e gore Isve¢ insan kaynaklari ydnetiminin iigiincii asamasi
1970’lerden 1980’li yillara kadar olan donemdir. 1970'lerde, artan insan kaynaklar

akisini iceren yeni i§ kanunlar1 ve yapisal degisiklikler, merkezi modeli giiclendirmistir.
3.4.3. 1980 Sonrasi insan Kaynaklar1 Yénetimi Dénemi

1980°li yillarda personel yonetiminin Isveg’te IKY olarak anilmaya baslamasinda bir
dizi faktor katkida bulunmustur. Ilk faktdr, personel uzmanlarmin yeterliligindeki artis
olarak ifade edilebilir. Cok uzun bir siire Isve¢'te personel pozisyonlarina atanma, ¢ogu
zaman gegici sorunlarla ilgili ya da personel akisina iliskin olarak anlik kararlar ile ilgili
gerceklestirilmekteydi. Personel ve isletmenin kalkinma ihtiyaglarinin genis kapsamli
analizlerine katkida bulunabilecekleri ve stratejik is giici konularinda Ust dizey
yoneticilerle yakin calisabilecekleri Isve¢’te insan kaynaklar1 yonetiminin gelisimi ile
dikkate alinmaya baslamistir (Mabon, 1995: 66). Bu durumun en 6nemli 6rnegi Cranet
aragtirmasinda goriilmektedir. IKY’ye verilen énemin artmasi ile IK y®&neticilerinin
stratejik kararlara katilimin da yiiksek olmasi beklenmektedir. En son Cranet
arastirmasina katilan Isve¢ firmalarinda IK yoneticilerinin iist diizey yonetim ekibindeki
yerine dair oran % 89 ile arastirmadaki tiim iilkelerden yiiksek oldugundan 1980 sonrasi
IK birimi ve calisanlarma verilen &nemin en Onemli gostergesi olarak ifade

edilebilmektedir (Cranet, 2017: 16).
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Ikinci ve belki de en 6nemli faktdr ise sanayi toplumundan hizmet toplumuna gegis
olmustur. Bir imalat firmasinin maliyetinin iicte birinin isgiicli maliyeti olmasi, bu
kaynaklarin diger tiretim faktorleri kadar verimli kullanilmasini saglamak icin yeterli
sebep olabilir. Ancak bir hizmet sektoriinde isgiicii, toplam maliyetlerin yiizde 9011
olusturmakta ve sirketin hayatta kalmasi icin belirleyici faktor olmaktadir. Burada gz
oniinde bulundurulacak bir husus, isgiiciiniin verimli bir sekilde kullanilmamasinin
maliyetidir. Muhtemelen Isve¢’in insan kaynaklari maliyetlendirme ve muhasebe
yontemleri gelistirme konusunda Avrupa’nin 6n saflarinda yer almasi tesadiif degildir
(Mabon, 1995: 66). isve¢’in is piyasas1 gostergelerini inceledigimiz bir 6nceki kisimda
daha ayrintili olarak 1990 yilindan itibaren hizmet sektOriiniin paymin sanayi
sektoriinden fazla oldugu ve 2017 yilinda yaklagik tli¢ kati oldugu Grafik 6’da ifade
edilmistir (Ozgiiler, 2013: 407; index.mundi, 2019).

Ucgiincii faktor ise is ortamlarinin hizla degismesi ve ulus 6tesi sirketlerin yayginlagmasi
olarak ifade edilebilir. Hizla degisen bir is ortaminda, insan kaynaklar1 fonksiyonunun
cevreyi taramakta, sirket iginde degisen gereksinimleri tanimlamak ve bu gereksinimleri
kargilamak i¢in 6zellikle hizmet endiistrilerinde insan kaynaklari stratejileri olusturmak
konusunda aktif olmasi sarttir. Nitelikli, motive edilmis ve odiillendirilmis calisanlar
tizerine kurulu bir sirketin, asil ekonomik veya teknolojik is fikrine dayanan bir is
giicline sahip olmayan bir sirkete gore degisen kosullara uyum saglamak i¢in daha iyi
bir konumda olacag: asikardir. Rutin, reaktif bir personel yonetimi yalmizca sinirl bir
ol¢iide ¢alisanlarin cikarlarini géz dniinde bulundurabilirken, yaratici, proaktif bir IKY
calisanlarin merkezi islevini sirketin gelecekteki gelisiminde belirleyici bir faktor olarak
belirleyebilmektedir. Bu sebeplerden dolay1 Isveg’te personel yonetiminin reaktif rolii,
insan kaynaklar1 yonetimi olarak proaktif olarak gelismeye baslamistir. Yiiksek issizlik
oran1 ve isgiiciinde artan esneklik gereklilikleri sebebiyle Isve¢’te IKY'nin rolii geri
dontigsliz bir sekilde personel yonetiminin eski istikrarli durumundan, isletme
yonetiminin ayrilmaz bir pargas: olarak daha talepkar ve daha akici bir sekilde

farklilastirilmis bir role dogru ilerliyor gibi gériinmektedir (Mabon, 1995: 66-67).

Isve¢ IKY’sinin son asamasi olan 1980'lerden bu yana, daha yiiksek hizmet ve pazar
yonelimi, yonetim fonksiyonlarinin ademi merkeziyetsizlestirilmesi ve kuralsizlagtirma

gibi egilimler kademeli olarak sorumlulugun personel yonetiminden hat yonetimine
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kaymasina neden olmustur (Soderstrom, 1997). Ampirik arastirmalar, 1990’11 yillarda
Isvec'teki personel departmanlarindan hat yonetimine 6nemli bir sorumluluk artisi
oldugunu dogrulamaktadir (Frank ve Veybrink, 1994; Hedlund vd., 1990). Hat
yonetiminin artan sorumluluguna dair &rnekler son {ic Cranet arastirmasinda Isveg
acisindan oldukga dikkat ¢ekici olmustur.

Cranet, farkli iilkelerde IKY ile ilgili yirmi yildan fazla bir siiredir karsilastirmali veri
toplayan diinyadaki en biiyiik IKY ag1 olarak goriilmektedir. Bu sebeple ¢alismamizda
Isveg ile IKY uygulamalar1 hakkinda Cranet arastirmalarmin son 3 raporu olan 2005,
2011 ve 2017 yili raporlarindan yararlanilarak bilgi verilecektir. 1980’lerden sonra IK
ile ilgili sorumluluklarin personel yonetiminden hat yonetimine kaydigini Cranet
arastimalarinda IK uygulamalarinda temin ve segim, egitim ve gelistirme ile iicret
yonetiminde dikkat cekmektedir. Ilk olarak Grafik 6’da temin ve secim

uygulamalarinda Isve¢’te sorumlulugun hangi birimde oldugunu inceleyebiliriz.
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Grafik 6: Isveg’te Ise Alim ve Se¢im Uygulamalarinda Birincil Sorumluluk

Hem Séderstrom (1997)’e hem de son ii¢ Cranet verilerinde dayanarak Isveg’te temin
ve secim uygulamalarinda en biiylik sorumlulugun hat yonetiminde oldugunu
gormekteyiz. Egitim ve gelistirme faaliyetlerinde sorumlulugun kimler arasinda

paylasildigin1 Grafik 7°de gorebilmekteyiz.
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Grafik 7: Isveg’te Insan Kaynagi Egitim ve Gelistirme Uygulamalarinda Birincil

Isveg’te faaliyet gosteren sirketlerde egitim ve gelistirme uygulamalarinda biiyiik
oranda hat ydnetiminin sorunlulugu oldugunu Grafik 7°de gorebilmekteyiz. IK birimin
hat yonetimine danigmadan egitim ve gelistirme uygulamalari ile ilgili tamamen kendi

insiyatifi ile aldigi kararlarin oranlarinin her ii¢ raporda da yiizde ondan az oldugu

Sorumluluk

gorulmektedir.

Insan kaynaklar1 yonetiminde 6ncelikli olarak temin ve se¢im ile egitim ve gelistirme
faaliyetlerinde oldugu kadar {icret yonetimi uygulamalar1 kararlari da oldukca

onemlidir. Ucret yonetiminde sorumlulugun hangi birimde olduguna dair verileri Grafik

8’de gorebilmekteyiz.
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Grafik 8: Isveg’te Isletmelerde Ucret Belirlemede Birincil Sorumluluk
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Ucret yonetimi kararlarinda birincil sorumluluk biiyiik oranla hat ydnetimine aitken son
{ic raporda dikkat ¢eken sekilde iicret ile ilgili IK birimlerinin sorumlulugunun artmis
olmasidir. Bu durum Isveg¢’te iicret ydnetimi kararlarinda IK biriminin katkisinmn
oldukga yiiksek oldugunu ifade etmektedir. Bunun 6zellikle {icret yonetimi kararlarinda
bir diger agiklamasi da, firma, sirket veya endiistri diizeyinde belirli insan kaynaklari
konularin1 miizakere etmeyi gerektiren giiglii endiistriyel iliskiler kurumlar1 olabilir

(Eckardstein vd. 1997; Muller, 1997; Oechsler 1997; Kjellberg, 1998).

Kiiltiiriin K uygulamalarin1 etkiledigi 6nemli noktalardan biri de giic mesafesi
boyutuyla iligkilendirilen hat yoneticilerinin etkinligidir. Buna gore glic mesafesinin
diisiik oldugu toplumlarda tercih edilen orgiit yapisi yatay diizlemde olacagindan ve
yoneticiler danismaci bir tavir sergileyeceginden (Hollinshead, 2010: 37) gii¢
mesafesinin diisiik oldugu bu toplumlarda hat yoneticilerinin karar alma sorumluluklari
yiiksek olacaktir (Guttila, 2014: 144). Grafik 6, 7 ve 8’de belirttigimiz Cranet
arastirmalar1 sonuglarinda Isveg’in diisiik gii¢ mesafesi 6zellikleri ile baglantili olarak
temin ve se¢im, egitim gelistirme ve licret yOnetimi alanlarinda hat ydneticilerinin

sorumluluklarinin oldukga yiiksek oldugu goriilmektedir.

Akademik gevrelerde genis bir toplulugun IKY’de hat yoneticilerine biiyiik bir rol ve
yetki vermenin sorunlu olabildigini ifade ettiklerini gérmekteyiz (McGovern vd., 1997;
Renwick, 2003; Maxwell ve Watson, 2006). Dany, Guedri ve Hatt (2012: 115)’e gore
IKY’nin ¢ok cesitli kiiltiirleraras1 ortamlarda, gittikce daha karmasik araglarla ve
mevzuatlarla karsilagsmalar1 dolayisiyla yiiksek uzmanlik diizeyi gerektirmektedir. Hat
yoneticilerinin egitim eksikligi, ilgi eksikligi, is yliki fazlaliligi ve geliskili 6ncelikleri
sebebiyle IK konularinda yiiksek sorumluluk verilmesinin ¢ok dogru olmayacagm da

belirtmislerdir.
3.4.4. Isvec insan Kaynaklar1 Yonetiminin 1990 Sonrasi Doniisiimii

Insan kaynaklar1 yonetimi kavrami, 1980'lerde ve 1990'larda insan kaynaklarmnin
Oonemine odaklanmak i¢in gelistirilmistir. Personel ekonomisi kavrami ise, finansal
arglimanlarla, organizasyondaki c¢alisanlara yatirim yapmanin Oneminin ortaya
konmasmi ifade etmektedir. Insan kaynaklar1 ydnetimi, ¢alisanlarin isletmenin
ekonomik yapisin1 anlamak, kullanmak ve insan kaynaklar1 diislincesine hakim

olabilmek igin giderek daha 6nemli bir kavram haline gelmistir. Insan kaynaklari
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diistincesine yonelik egilim, personel yatirimlarina yeni bir yaklagimla katkida
bulunmustur. Calisanlarin, isletmeninin yoneticilerine g¢alisanlarin saglik ve beceri
gelisimine yatirim yapmanin énemini anlamalarini saglamak ve ise alimlarin ekonomik
acidan Onemini vurgulamalar1 gerektiginden personel ekonomisi kavrami bu alanda
daha 6nemli hale gelmistir. Calisanlarin beceri gelistirmeleri i¢in yapilan egitim ve
katkilar bir maliyet olarak goriilmek yerine, personele yapilan bir yatirnm olarak

gorulmektedir (Halleberg ve Mélargérden, 2006: 10).

Bu durum 1990°I1 yillarin baslarinda Isve¢’te kirilmaya baslamistir. Damm ve
Tengblad'a (2004: 35) gore, personel yonetimi birimlerinin gercekten gerekli olup
olmadig1 iizerine tartigmalar yapilmistir. O donemde Personel dergisinde, personel
departmanlarinin kapatilmasi ve sirket yonetiminin yaninda daha kiigiik ama etkili bir
personel kadrosu kurulmasi gerektigi yazildig: ifade edilmektedir. IKY'ye iliskin diger
sorumluluklar, kurum i¢indeki diger fonksiyonlara devredilerek ve daha sonra personel
uzmanlarini tutmak isteyip istemedikleri ya da gerekirse satin almak isteyip
istemedikleri konusunda isletmelerin kendilerinin karar vermeleri gerektigi

belirtilmistir.

1990'l yillarda, Isve¢’in yasadigi ciddi ekonomik kriz sonrasinda bircok sirket icin
personel alaninda da ciddi doniisimler yasanmugtir. Personele yatirnm yapmak
sirketlerin tercihleri arasindan ¢ikarak is ile ilgili yatirimlara yonelenler ¢cogalmistir.
Yapilacak yatirimlarin daha verimli olacagi ve karlilig1 artiracagi, personele yatirim
yapmanin ¢ok tercih edilmedigi fikri yayginlasmistir. Bu siire zarfinda Isveg’te odagin
sert IKY olarak adlandirildigina dair isaretler goriilmekteydi. Sert IKY'nin
popiilaritesinin arttifina dair bir baska isaret olarak, sabit siireli istthdam sayisinin ve
personel aliminda dis kaynak kullaniminin artmasi olarak ifade edilmistir. Sirketler,
stirekli galisan sayisini azaltarak ve sabit siireli istihdamu artirarak esneklik yaratmaya
calismiglardir. Bu uygulamalar ile ¢alisan sirketler karliliklarini artirdik¢a bu tiir sirket
sayisi da gitgide artmistir. Genel olarak, personelin kendi becerileri ve Kariyer
gelisiminden daha fazla sorumlu hale geldigi goriilmiistiir (Damm ve Tengblad, 2004:
35-36). Bu durum da Isve¢ IKY’sinde Amerikan bireyciliginin yansimalarindan biri

olarak ifade edilebilmektedir.

1997 ve 1998 yillarinda Isveg’te ¢alisma hayatinin ve IKY nin Amerikanlasacagina dair

tartigmalar oldugu gibi Isve¢’in kendine 6zgii bir IKY anlayis1 olmasi gerektigine dair
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tartismalar da gorlilmiistiir. Gegici is sozlesmeleri, dis kaynak kullanimi ve merkezi
olmayan personel sorumlulugu gibi sonuglar bu tartismalarin ana ekseninde yer

aldigindan olduk¢a 6nemlidir (Halleberg ve Mélargarden, 2006: 11).

Isve¢ insan kaynaklar1 yonetiminin 2000°li yillara kadar olan siirecini {i¢ boliimde
aciklamaya calistik. Isve¢ IK'Y’sinin bu dénemlerden giiniimiize kadar olan siirecini

aciklamak i¢in ¢alisgmamizin bu boliimiinde Cranet verilerinden de yararlanilacaktir.
3.5. Cranet Arastirmasina Gore Isvec Insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalar

1989 yilindan itibaren Cranfield Management School tarafindan koordine edilen Cranet
Arastirmalari, diinya ¢apinda seckin bir iine sahip, hem teorik hem de pratik olan
uluslararasi insan kaynaklari yonetiminin tiim ydnleriyle taninmis bir aragtirma olarak
kabul edilmektedir. Akademisyenler, uygulayicilar, devlet kurumlar1 ve uluslararasi
kuruluslara uzman ve bilgili arastirmalarin yan1 sira uluslararasi ve karsilastirmal IKY
uygulamalar1 konusunda rehberlik sunmaktadir. Isve¢ ilk arastirmanin yapildig:i bes
iilkeden biridir ve Cranet arastirmalarmin bircogunda Isve¢ IKY’si ile ilgili

degerlendirmeler yer almaktadir (https://learn.som.cranfield.ac.uk).

Isveg’li firmalarin IKY’ye verdikleri Onemin belirlenebilmesi agisindan insan
kaynaklar1 yoneticilerinin yonetim kurulunda ya da sirket {ist kurullarda temsil
oranlarini incelemek yerinde olacaktir. Cranet’in 2005 yilinda yayinlanan raporuna gore
Isveg’te K yoneticileri ist diizey yonetim kadrolarinda %88 oraninda yer almaktayken,
2011 yilinda bu oran %90 olarak gerceklesmistir. Isve¢’te insan kaynaklari
yoneticilerinin Ust diizey yonetim kadrosunda yer aldigini belirten igletmelerin orani %
89 ile son Cranet arastirmasinin raporu olan 2017 yilindaki oran ise 2017 yilinda bu
arastirmaya katilan tiim tilkeler igerisindeki en yiiksek oran olarak ifade edilmektedir.
Onceki raporlardaki oranlara oldukca yakin olmasiyla birlikte bu durum IK birimlerinin
varhginin yiiksek olmast ile birlikte ele alindiginda IK birimine ve IKY uygulamalarinin
isletmeye dair onemli kararlarda yer almasinin Isve¢ agisindan énemli oldugunu ifade

etmektedir.

Isletmeler igin yazili stratejilerin varligi ve bu stratejilerin insan kaynaklari
stratejileriyle uyumlu olmasi biliyllk Onem tasimaktadir. 1970'lerde, resmi
politikalarisve¢ miizakere sisteminin 6nemli bir unsuru haline gelmistir. Sendikalar, ise
alim, segme ve 6deme gibi alanlarda politikalar hakkinda yazili anlagsmalar talep etmis
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ve kabul etmislerdir. Isve¢ ydnetimi iizerinde biiyiik bir etki birakan SAS (Carlzon
1987), Jan Carlzons'un ardindan, kurumsal degerler, karar alma ve yonetim kurallarinin
yerellestirilmesi Isve¢ orgiitlerinde olduk¢a benimsenen bir uygulama olmustur
(Czarniawska-Joerges, 1993: 237). O donemde misyon ifadeleri, kurumsal stratejiler ve
insan kaynaklar1 politikalari, orta ydnetimi ydnlendiren adeta bir “Incil” olarak
goriilmiistiir. Ayrica Muller’in ¢alismasina gore Isvegli firmalarin, insan kaynaklari
stratejilerinin gelistirilmesine, Avusturya ve Alman sirketlerinden daha fazla personel

katilmasi olasilig1 daha yiiksektir (Muller vd., 1999: 73).

Buna gore Isveg’te yazili isletme ve 1K stratejilerin varligin1 Grafik 10°da yillara gére

karsilagtirmali olarak gorebilmekteyiz.
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Grafik 9: Isveg’teki Isletmelerde Yazili Stratejilerinin Varlig

Grafik 10 incelendiginde genel olarak Isveg’teki isletmelerin her ii¢ yilda da yazil
stratejilerinin yiiksek oranda bulundugu ve isletmenin misyon degerleri, is ve hizmet
stratejileri ve IK stratejilerinin varligimin yaklasik olarak ayni oranlarda éneme sahip
oldugunu gostermektedir. ilk rapora oranla her ii¢ stratejinin yazili oranlarinda artis

gdzlemlenmistir.

Muller ve arkadaslarinin (1999: 71) Avusturya, Almanya ve Isve¢ IKY uygulamalarin
karsilastirdiklar1 calismaya gore benzer kiiltiirel ve kurumsal ortamlar ve benzer IKY
egilimlerinin gdzlemlenmesi gdz Oniine alindiginda, IKY'de Avusturya, Almanya ve

Isve¢ arasindaki neredeyse hi¢ o6nemli bir fark bulmay1 beklememislerdir. Fakat
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bu tlkelerdeki isletmelerle karsilastirildiginda, Isvegli firmalarm yazili gérev beyanlari,
kurumsal stratejiler ve insan kaynaklar1 stratejileri yazma oranlarmin daha ylksek
oldugunu belirtmislerdir (Muller vd., 1999: 73). Bu sonuglar belirsizlikten ka¢inma
tolerans1 diisiik olan Isve¢ acisindan beklendigi gibi olmamistir. Kiiltiiriin 1K
uygulamalarina etkilerinin net olarak goriilebildigi alanlardan biri belirsizlikten kaginma
degerlerinin etkiledigi yasal diizenlemelerin seviyesi olarak ifade edilmektedir
(Hollinshead, 2010: 37). Dolayisiyla Isve¢’te Kkiiltiirel ozellikleri geregi yazilh
stratejilerin daha az olmasi beklenirken ampirik ¢alismalarda farkli sonuglar oldugu

gorulmektedir.
3.5.1. ise Alim ve Secim Uygulamalari

Kiiltiirel degerler insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinda ilk olarak calisanlarin ise
alimi ve segiminde kullanilan kriterleri etkilemektedir (Brewster ve Mayrhofer,
2012:130).

Isve¢ IKY’sinin 1990 sonrasi déniisiimiinde en ¢ok dikkat ¢eken konunun ozellikle
personel aliminda dis kaynak kullanimina gidilmesi oldugunu belirtmistik. Buna gore
IK yéneticilerinin ise aliminda hangi kaynagm daha yiiksek oranda kullanildigma dair

Grafik 9’daki veriler bu yonelime dair bizlere ipuclar1 verecektir.
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Grafik 10: isveg¢’te IK Yoneticilerinin Ise Aliminda Kullanilan Kaynaklar
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Her ii¢ raporda da IK yoneticilerinin Kurum dis1 IK Uzmanlarindan ise alimi oldukca
yiiksek oranlardadir. Diger Iskandinav iilkelerinin bu alandaki oranlar1 ile oldukca zit
olmasinin yaninda bu alanda Amerika’nin oranlarma oldukca yakindir. Amerika’da 1K
yoneticilerinin ise alimmda Kurum Dist IK Uzmanlarmm % 50 ile % 60 arasinda
kullanim1 yaygindir. Kiiltiiriin etkilerinin goriildiigii IK uygulamalarindan biri de ise
alima dair kararlarin Trompenaars’in basari kiiltlirlerinde oldugu gibi kazanima dair mi
yoksa taninma kiiltiirlerindeki gibi iliskiye dair mi oldugu ile ilgilidir (Hollinshead,
2010: 37). Buna bagl olarak basar1 odakli kiiltiirler arasinda tanimlanan Isveg’te
(Trompenaars ve Turner, 1998: 129) ise alim kararlarinda basarili olan kisilerin tercih
edilmesi 1K yonetimi gibi énemli bir alanda uzman Kkisilerle ¢alismasinin tercih

edilmesinin kiiltiiriin etkileri agisindan olagan olabilecegi kabul edilmektedir.

Kurum dig1 IK uzmanlari, bir dizi iK faaliyetinin gergeklestigini kavramakta Isveg’li
sirketler i¢in biiyiik hassasiyet ve stratejik dneme sahiptir. isve¢’li sirketlerden bazilari
IK uzmanlar1 ve kurumdaki personel birimi arasinda bir is boliimii olmas1 gerektigini
ileri stirmiislerdir. Bu nedenle, kurum i¢indeki insan kaynaklar1 birimi rutin gorevlerini
yerine getirirken, dnemli stratejik 1K kararlar1 yiiksek isbirliginde giiclendirilmis kurum
dist IK uzmanlar tarafindan alinmaktadir (Mabon, 1995: 67). Aym zamanda IK
uzmanlarinin ise alim oraninin yiiksekligine dair bu bulgu, Isvec¢'teki giiclii bir personel

yOnetimi gelenegini yansitmaktadir (Muller vd, 1999: 75).

Belirsizlikten kaginma veya kolektivizm konusunda degerleri yuksek olan kulturlerde ig
ise alim, dis ise alima gore daha fazla tercih edilmektedir. Ise alim kanallar1 ve
yontemleri, belirsizligi 6nleme konusunda yuksek ve kolektivist kiiltiirlerde gayr1 resmi
ve ag temelliolarak olusturulmaktadir. Bireysellik 6zelligi yiiksek kiiltiirlerde ise ise
alim kanallar1 ve metotlar1 resmi, yapilandirilmis ve yaygin olarak kullanilmaktadir
(Aycan, 2005: 1089). Belirsizlikten ka¢inma degerlerinin yiiksek oldugu toplumlarda
gayrt resmi kanallarin kullanilmasi nedeniyle, toplumsal ve aile iligkilerinin
degerlendirildigi bu kiltiirlerde, kurumlarmm kayit dist ise alim yontemlerini
benimsemeleri daha yaygin olarak goriilmektedir (Brewster ve Mayrhofer, 2012: 130).

Isveg’te ise alimda kullanilan kaynaklar Grafik 11°de goriilmektedir.
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Grafik 11: Isveg’teki Isletmelerde insan Kaynagi Ise Alim Yontemleri

Grafik 11’e gore Isveg’te ise alim ydntemlerinde en cok tercih edilenler i¢ ise alim
yontemidir. Isveg’te i¢ alim oram yiiksek olmasina ragmen ise alima dzel web sitelerin
kullanim1 daha yaygindir. Kamu istthdam kuruluslar ve egitim programlari ise alimda
cok fazla tercihte bulunulmayan yontemler olmustur. Genellikle belirsizlikten kaginma
degerleri yiiksek olan iilkelerdeki isletmelerde i¢ ise alimin daha fazla tercih edildigi
bilindiginden Isve¢’te i¢ ise alim oranlarmin yiiksek olmas1 dikkat cekmektedir.

Isve¢’in uzun vade yénelimli bir toplum olmasi dzelikleri geregi i¢ ise alimim kullanim
oraninin yiiksekligi, uzun vadeli basarmin isletme igerisinde yeteneklerine uygun
gorevlerde c¢alisanlarla olacagmin disiiniilmesinden kaynaklanabilmektedir. Aym
zamanda basar1 odakli bir kiiltiir olmasi sebebiyle Isve¢’te i¢ ise alimin kullanilmas:

basarili olanlarin secilmesi agisindan olduk¢a 6nemli kabul edilebilmektedir.

Ise alim yapilacak pozisyonlara segimde kiiltiirel farkliliklar dolayisiyla farkl
uygulamalar da gorilmektedir. Eger ise alim yapilacak pozisyon iist diizeyde ise yiiksek
guc mesafesine sahip Ulkelerde 6zellikle Fransa’da Grandes Ecoles gibi 6zel kabul
edilmis okul ve kurumlardan mezuniyet sartt arandigi da bilinmektedir (Crawley vd.
2013: 92). Isvec diisiik giic mesafesi ozelliklerinde oldugundan diger yiiksek giic
mesafesi yiiksek toplumlarda oldugu gibi 6zel kurumlardan ya da bilinen 6zel
okullardan igse alim1 ¢ok fazla tercih etmemekte, Grafik 11°de belirtmis oldugumuz ise

alima 0zel web sitelerinden ise ve kuruma uygun ozellikleri de tercih etmesi olagan
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olarak ifade edilebilmektedir. Ise alim yéntemlerinin tercihi se¢im y&ntemlerinin
tercihini de etkilemektedir. Grafik 12, Cranet 2017 arastirmalarinda Isve¢’in secim

yontemi tercihlerini ifade etmektedir.
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Grafik 12: Isveg’teki Isletmelerde insan Kaynag: Secim Yéntemleri

Trompenaars’in tanimladigi basar1 kiiltlirlerinde, se¢im kararlarinin kisisel basar1 ve
yeteneklerine gore verilecegi ifade edilmektedir. Buna bagl olarak se¢im yontemlerinin
daha resmi ve nesnel olmasi beklenmektedir. En belirgin se¢im yontemleri basari
kiltlirlerinde referanslar ve panel miilakatlardir (Guttila, 2014: 114). Ayn1 zamanda
belirsizlikten kaginma degerleri yiiksek kiiltiirlerde ise alim ydntemlerinden
miilakatlarin oldukga fazla kullanildigi ifade edilmektedir (Brewster ve Mayrhofer,
2012:130). Kolektivist ve genellikle disil 6zelliklere sahip toplumlarda referanslar diger
yontemlerden c¢ok daha fazla oranda kullanilmaktadir (Aycan, 2005: 1089). Grafik
12°yegore Isveg’te en fazla kullanilan segim yontemi her iki yilda da referanslardir.
Referanslar1 birebir milakatlar ve psikometrik testler takip etmektedir. Isveg
kiiltliriiniinbasar kiiltiirii olmas1 sebebiyle referanslara daha fazla giivenerek ise alim
tercihleri yapildig1 ifade edilebilmektedir. Se¢cim yOntemlerinde kullanilan testler her ne
kadar somut verilere dayansa da miilakat ile birebir aday ile goriisme, testlerin calisan
hakkinda veremedigi bilgilere ulagmay1 saglayacaktir. Panel miilakatlarin orani birebir

miilakatlarin yaris1 olmas: da dikkat gekmektedir. Isveg’te bir diger en fazla kullanilan
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yontemin psikometrik testler olmasi da basar1 odakli kiiltiirel 6zelliklerinin olmasi

sebebiyle tercih edildigi diistiniilmektedir.
3.5.2. Egitim ve Gelistirme Uygulamalari

Egitim ve gelistirme faaliyetleri, gliniimiiziin kiiresel rekabet ortaminda organizasyonel
hayatta kalma ve biiyimenin anahtar1 olarak ifade edilmektedir. Performansta
mitkemmellik ve kaliteye yogun bir vurgu yapilan bireysellik 6zellikleri ylksek olan
kiiltiirlerde, egitim ve gelistirme faaliyetlerine biylk bir bltce tahsisi yapilmakta ve
yaygin bir sekilde uygulanmaktadir. Yoneticilerin ¢alisanlarinin  dogasi geregi
tyilestirilemeyecek kapasiteye sahip olduklarini varsaydiklar1 kaderci kiiltiirlerde egitim
ve gelisimin onemi zayiflamaktadir (Aycan vd., 2000). Performans odakli kiiltiirel
baglamlarda, egitim ve gelistirme oncelikle bireysel veya takim performansini
iyilestirmeye yonelik olarak yapilmaktadir. Bununla birlikte, kolektivist kilturlerde, bu
tiir faaliyetler ek bir amaca hizmet eder ve bu da kuruma baglilig1 arttirmaktadir. Bu
baglamda, egitim ve gelistirme, ¢alisanlari motive etmek, sadakat ve bagliligi

odiillendirmek igin bir arag olarak kullanilmaktadir (Aycan, 2005: 1097).

Nikandrou ve arkadaslarinin (2012: 67) Isveg¢’in de dahil oldugu 14 Avrupa iilkesinde
yapmis olduklar1 ¢alismada egitim ve gelistirme uygulamalari ile performans arasindaki
iliskiyi analiz etmek i¢in kiiltiirel, kurumsal ve orgiitsel faktorlerin dikkate alinmasinin
onemli oldugunu ileri stirmiislerdir. Caligmaya gore merkezilesmis yapiya sahip
toplumlardaki isletmelerde, daha az resmi egitim ve gelistirme prosediirlerinin 6zel
kosullara daha hizli uyum saglamasi sebebiyle tercih edildigi desteklenmektedir. Guttila
(2014: 145)’e gore ise daha esitlik¢i ve disil kiiltiirlerde galisanlarin egitim ve gelistirme

kararlarina katiliminin ytiksek oldugu ifade edilmistir.

Yuksek guc¢ mesafesi veya yiiksek belirsizlikten kaginma diizeyine sahip kiiltiirlerde
orgutler, rol modelleme, uygulamali egitim ve yoneticiler tarafindan yiiriitiilen kurum
ici egitimler diizenlemekteyken, diisiik gli¢ mesafesi veya diisiik belirsizlikten kaginma
diizeyine sahip kultlrlerde etkilesimli, katilimc1 ve bilgisayar destekli egitimler tercih
edilmektedir (Aycan, 2005: 1098).

Cranet Arastirmalarinda Isveg’te egitim ve gelistirme faaliyetlerine harcanan paylarin

2005 yilinda % 4.1 oldugu ve bu oranin Avrupa Birligi iilkelerinin ortalamasindan
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yiiksek oldugu goriilmektedir (Cranet, 2005: 53). 2017 yilindaki son rapora gore egitim
ve gelistirme faaliyetlerine ayrilan pay % 3.5 ile yine Avrupa Birligi iilkelerinin
ortalamasindan yiiksek olmustur (Cranet, 2017: 88). Bireyci 0zelliklere sahip tilkelerde
egitim ve gelistirmeye ayrilan paylarin diger iilkelere gore yiiksek olmasi
beklendiginden Isvec¢’te egitim ve gelistirmeye ayrilan paylarin Avrupa Birligi

tilkelerinin ortalamasindan yiiksek olmasinda kiiltlirel 6zelliklerin etkisi olabilecegini

diistindiirmektedir.
Tablo 11
Isve¢’te Yillik Egitim Giinleri
o Profesyoneller ve Teknik |Blro personeli ve
Yoneticiler -
Personel Isciler
2005 6,62 6,84 3,52
2011 5,65 5,35 3,91
2017 5,57 5,04 4,49

Kaynak: Cranet, 2005: 53; Cranet, 2011: 60; Cranet, 2017: 88.

Tablo 11 incelendiginde Isveg’te Yoneticiler, Profesyoneller ve Teknik Personeller igin
yapilan yilik egitim giinleri giiniimiize kadar diisiis seyri gosterirken Biiro personelleri
ve lIscilere verilen yillik egitim giinleri artis gostermistir. Bu durum daha &nce Isveg
insan kaynaklar1 yonetiminin gelisim siirecinde ayrintili olarak belirtilen yonetici ve
profesyonel calisanlarin ise aliminda dis kaynak kullaniminin yaygimlig: ile baglantili
olabilmektedir. Uzman personellerin isletmelerde ¢alistirilmasi dolayisiyla yillik egitim

giinlerinin diismiis olmasi iliskilendirilebilmektedir.
3.5.3. Kariyer Yonetimi Uygulamalar:

Calisanlarin teminin ve sec¢imi silirecinden sonra isletmedeki kalmalarin1 saglamanin
yolu kariyer yonetimi uygulamalarindan ge¢mektedir. Genellikle egitim ve gelistirme
uygulamalari ile i¢ ige yliriitiilen kariyer yonetiminde kariyer gelistirme i¢in kullanilan
cok ¢esitli uygulamalar bulunmaktadir. Cranet 2017 verilerine gére yiksek oranda

kullanilan uygulamalar tercih edilerek Grafik 13’te belirtilmistir.
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Grafik 13: isvec'teki Isletmelerde Insan Kaynaklari Kariyer Gelistirme Uygulamalar

Grafik 13’e gore Isveg’te en ¢ok tercih edilen kariyer yonetimi uygulamalari is basinda
egitim ve proje calismalaridir. isveg gibi bireysel ozellikleri olan bir tlkede proje
temelli uygulamalarin tercih edilmesi dikkat cekmektedir. Isvec igin bireyci dzellikler
aciklanirken bu bireyciligi bireyi merkeze alan ve bireyi yukariya g¢ikaran ABD
bireyciligi gibi dikey bireycilik dzellikleri olmadigini belirtmistik. Isveg bireyciligi yine
bireyi temel alan ama rekabet ile dikey olarak degil kisisel gelisim yoluyla yatay
bireycilik 6zellikleri gostermektedir. Yani Isveg’te birey takim ile uyumlu oldugu
Olctide Kkariyer sahibi olabilecektir. Ayn1 zamanda kiiltiirel 6zelliklerini agiklarken
Isvec’li isletmelerde hiyerarsinin olmamasindan dolay: kisilerin terfi almaya da sicak
bakmadiklarint  belirttigimizden  proje  ¢aligmalarmin  kullaniminin  kiiltiirel

ozelliklerinden biiyiik 6l¢iide etkilenmis olabilecegini diistindiirmektedir.

Yuksek guc mesafesi olan kaltlrlerin 6zelliklerinde yiksek hiyerarsinin olmasi

sebebiyle kariyer yonetimi uygulamalari da bu hiyerarsiden etkilenmektedir. Kisi
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kariyer yonetimi uygulamalarindan terfi ile oldukca yavas sekilde yiikselebilmektedir.
Isve¢’te ise bu durum hem farkli bireycilik ozellikleri geregi hem de diisiik giig
mesafesine sahip olmasi geregi ¢ok fazla yasanmamaktadir. Terfi kararlar sert ve yavas
olmaylp bireyin basarisina oranla tatmin edici kariyer uygulamalarina

yonlendirilmektedir.

Isveg’te uzun vadeli Orgutsel stratejilere uygun Kkariyer yonetimi planlarmm
duzenlendigi Grafik 13’te agik¢a goriilmektedir. Bireycilik &zelligi sebebiyle Isveg’te
kogluk ve mentorluk uygulamalarmin kolektivist Ulkelere oranla daha fazla kullaniyor
olmas: kiiltiirel baglantisiyla agiklanabilmektedir. Isve¢ ayni1 zamanda isbasi egitim ve
proje calismasi temelinde kullandig1 kariyer yonetimi uygulamalart ile de kolektivist

ozellikleri gostermektedir.

Planli is rotasyonu ve degerlendirme merkezlerinin kullaniminin Isveg’te diger
uygulamalara oranla daha az kullanilmasina ragmen, Isvecli kuruluslar kariyer yonetimi
araglarinin neredeyse hepsini en az ya da en yiiksek oranlarda kullanmaktadirlar. Isvegli
firmalarin resmi kariyer planlarini ve uluslararasi deneyim programlarini, degerlendirme
merkezlerine ve planlanan is rotasyonuna tercih ettikleri ifade edilmektedir (Muller vd.,
1999: 73). Isvecli firmalar tarafindan nispeten kiiciik degerlendirme merkezleri
kullanimy, Isveg'te segim testlerinin kara listeye alindigi 1970'lerin bir miras1 olabilecegi

de ifade edilebilmektedir (Mabon, 1995: 58).
3.5.4. Performans Degerlendirme Uygulamalari

Bireycilik ozellikleri yiiksek olan kiiltiirlerdeki performans yonetimi uygulamalari,
calisanlarin tiretkenligi, zamanindaligy, ¢ikti kalitesi ve ise 6zgii bilgi ve yeterliligi temel
alan bir degerlendirme sistemi ile olusturulmaktadir. Bireyci kiiltlirlerde grup ve is
siirecinden cok bireysel ve is sonuclarina vurgu yapilmaktadir. Performans kriterleri
daha nesnel, 6lc¢ilebilir ve gozlemlenebilir nitelikte belirlenmektedir (Harris ve Moran,
1996’dan aktaran Aycan, 2005: 1093).

Kolektivist 6zellikleri yuksek kultirlerde ise grup ici sadakat verimlilikten daha fazla

deger almaktadir. Grupta One c¢ikan yiiksek performans gosteren calisanlarin grup

82



uyumunu bozabilecegi diisliniildiiglinden performans degerlendirme kriterleri gruba

yonelik diizenlemektedir (Kovach, 1995’den aktaran Aycan, 2005: 1093).

Isve¢ bireyci ozellikte bir iilke olmasi dolayisiyla performans degerlendirme
kriterlerinin daha Olgiilebilir ve birey temelinde sonuglarin basarili kabul edildigi bir
tilke olmas1 beklenmektedir. Isve¢’te Cranet 2017 arastirma raporuna gére performans
degerleme sonuglar1 egitim ve gelistirme uygulamalarina % 50 oranla kaynak teskil
etmektedir. Bu oran Isve¢’teki isletmelerin yarisinin performans degerleme sonuglarini
dikkate aldigimni ifade etse de kolektivist 6zellikteki tilkelerin oranina da yakin olarak
ifade edilebilir. Isve¢’te aym zamanda iiretkenlik, kalite, verimlilik ve ise ozgii
yeterliliklere dair bireysel 0zellikteki performans kriterleri sistematik olarak
olusturulmus degerlendirme yontemleri ile bireyin kisisel gelisimine yonelik
kullanilmas1 agisindan da olduk¢a Onemlidir. Isve¢ diisiik giic mesafesine sahip
tilkelerde ve bireyci iilkelerde kullanilmakta olan ¢ok kaynakli geri bildirim yontemleri
ile objektif degerlendirmelerin yapilmasi gibi yontemleri de yaygin olarak

kullanmaktadir.
3.5.5. Ucret Yo6netimi Uygulamalar

Yiksek gu¢ mesafesine sahip kilturlerde ticret ve maas tespiti, ayni is i¢in ise alinan
calisganlara  farkli  {icretler atama  hakkimi  saklayan ydneticilerin  6znel
degerlendirmelerine dayanmaktadir. Bu nedenle boyle kilturlerde ticretler ve maaslar,
isin kendisinden ziyade insanlarin degerini yansitmaktadir. Diisiik giic mesafesine sahip
kiltrlerde Ucret sistemi, islerin degerinin bigimsel, objektif ve sistematik bir sekilde
degerlendirilmesi esasina gore tasarlanmaktadir. Disiik glic mesafesine sahip
kilturlerde, Ucret yonetimi icerisinde planlanan odiiller performansa bagl olarak
tanimlanmaktadir. Yiiksek giic mesafesine sahip kiiltiirel baglamlarda, performans
odili olma olasihigr diisik olarak gorulmektedir. Gi¢ mesafesi ve belirsizlikten
kaginma boyutlari, ticret ve 6dul yonetimi icin dnemli kriterler belirlemeleri agisindan

onemli olarak gorilmektedirler (Aycan, 2005: 1106).

Isveg insan kaynaklar1 ydnetiminin bir diger énemli uygulamasi olan iicret yonetimi

konusunda giiclii sendikal yapisinin uzun siireli gelenegi sebebiyle diger iilkelere gore
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oldukca farkli uygulamalara sahiptir. Cranet 2017 verilerine gore Isveg’te iicret

belirleme diizeylerini Grafik 14’te gorebilmekteyiz.
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Grafik 14: Isveg'teki Isletmelerde Ucret Belirleme Diizeyleri

Isveg, diisiik giic mesafesini ve yiiksek disil dzelliklerine gore iicret farkliliklarr ve
sosyal Ucret olarak ifade edilen uygulamalari ile diger iilkelerden oldukca
farklilasmistir. Ucret ile birlikte sosyal giivenlik sisteminin kapsamli olusu ile diinya
iilkelerinde uzun siire en uzun siire konusulan {ilkelerden biri olmustur. Isvec’te
isletmelerdeki kademeler arasi ticret farkinin ¢ok fazla olmasi beklenmemektedir.
Bunun en 6nemli gostergesi oldukca erken bir donemde cok genis toplu sdézlesme
uygulamalarint kabul etmis ve uygulamis olmasidir. Bu kapsamda iilkenin her yerinde
ayni isi yapanlar ayni iicrete ve ayni yan haklara sahip olmaktadir. Kdltiirel boyutlardan
bireycilik veya kolektivizmin iicret belirleme diizeyini etkiledigi ifade edilmektedir
(Hollinshead, 2010: 37). 1isvegli isverenler, tamamen merkezi olmayan ve
bireysellestirilmis bir 6deme belirleme iste§ine ragmen, endiistri ¢apindaki
anlagmalardan kurtulmay1 basaramamislardir. Bireysellestirilmis 6deme belirleme
genellikle “sifir sozlesmeler” ile, yani bireysel olarak garanti edilen iicret artiglari
olmayan endiistri capinda sozlesmelerle baglantiidir (Bruhn vd., 2013). Isvecli
isverenlerin toplu s6zlesmelerin etkilerinden kurtulamadigina dair en 6nemli delilin yine
Grafik 14’teki degerler oldugunu gdrebilmekteyiz. Ayrica Isvec'teki iicret ve maas
alanlarin yiizde 88'inin toplu sdzlesmeler kapsaminda oldugu ve 6zel sektdrde bu oranin

yiizde 87 oldugu Kjellberg (2011) tarafindan da ifade edilmistir.
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Ulkelerin calisanlarina ebeveyn izinleri, ¢ocuk bakim tesisi olanaklar1 veya gocuk
bakim 6denegi, esnek zamanli veya yar1 zamanl ¢aligma gibi uygulamalar saglamasi
calisanlarin yliksek diizeyde kuruma bagliliklarini stirdiirmenin yollarindandir (Giardini
ve Kabst, 2012: 86). Kiiltiirel boyutlarm IK uygulamalarmi etkiledigi alanlardan biri de
bu uygulamalarin belirlenmesi ve kullanilmasi agisindandir. Eril kabul edilen
toplumlarda sosyal haklar yiiksek diizeyde goriilmezken, disil 6zellikteki toplumlarda
sosyal haklarin oldukga yiiksek diizeyde olmasi beklenmektedir. Kolektivist ve disil
Ozellikteki kiiltiirlerdedolayli 6demeler arasinda barinma, c¢ocuklarin egitimine katki
veya isinma destegi gibi sosyal yardim programlart bulunmakta iken ¢ocuk bakimi,
dogum izni veya kariyer sonu programlari gibi esnek sosyal yardim planlarini da tercih

etmektedirler (Aycan, 2005: 1107).

Isvec biiyiik olgiide disil dzellikleri geregi barinma, ¢ocuklarin egitimleri igin katki,
cocuk bakimi, kres destegi, dogum izni, kariyer sonu programlari ile sosyal yardim
planlar1 ile oldukga fazla {icret harici yan haklar da saglamaktadir (Cranet, 2011: 59;
Cranet, 2017: 79).

3.6. Degerlendirme

Calismamizin son boliimiinde Isveg ve insan kaynaklari yonetiminin gelisim siireci le
glinlimiizdeki uygulamalar1 detayli olarak aciklanmistir. Tiim bu incelemeler sonucunda
kiiltiiriin Isve¢ insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalarinda etkiledigi diisiiniilen alanlar

Tablo 12’de diizenlenmistir.
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Tablo 12

Isve¢’te Kiiltiir ve insan Kaynaklar1 Yonetimi Uygulamalari

. ise Alm ve Egitim ve Performans - I . o
ISVEC Secim Gelistirme Degerlendirme Ucret YOnetimi Kariyer Yonetimi
Hem ¢aliganlarin
tiretkenligi,
zamanindalig, ¢ikti Performansa bagli | Kogluk
f o kalitesi ve ise Ozgii bilgi | ticret programlari uygulamalari
- - Is ile ilgili i : \
Bireyci/ . . - ve yeterliligi temel alan (Isveg'te toplu Mentorluk
yeterlilikler Kisisel gelisime SO . .« .
Basar1 Odakh - : bir degerlendirme, sozlesme ile uygulamalari
L Teknik dair programlar S - ; . .
Kultirler . Hem de bireyin belirlenen (Isveg'te proje
yeterlilikler S
performansinin grup performansa dayali | temelli kariyer
performansia bagl lcret) programlart)
olusturuldugu
degerlendirme
Hat yoneticilerin
secim kararlarina Hat. yoneticilerin Gorevle ilgili Calisan paylasim
. katilimi secim kararlarina < ; . .
Diisiik Gii¢ & degerlendirme kriterleri programlari Terfi siklikla
. Ozel katilimi o S
Mesafesi S Yoneticiler ¢alisanlar Stok sahipligi kullanilir
kurumlardan Etkilesimli, - L
. 2. tarafindan degerlendirilir. | programlar
mezuniyet sarti katilimer egitimler
aranmamasi
Basari ve ait olma
Diisiik duygusunu Ol{)]ektlf_degerlendlrme Yonetici ve galisan ) )
A Daha az yazih artiracak kriterleri . Proaktif kariyer
Belirsizlikten arast licret farki
kurallar programlar Cok kaynakli performans uygulamalari
Ka¢inma < azdir
Daha az yazili degerleme uygulamalari
kurallar
Gruba uyum ve
sosyal ozellikler Kadinlara yonelik
Kadin calisanlara N - .
.. R - - . | Grup performansini | Grup basarina bagli Ucret ve yan haklar | kariyer programlari
Disil Yap1 oncelik verilmesi . 1 N - iksek di :
Secimde artirmaya yonelik | degerlendirmeler yuksek diizeyde Kariyer sonu
egitimler programlart
referanslar
onemli
Dirustliik Orgutsel stratejilere
segimde oldukca . .. Yoneticiler ve ¢aligan igin | Yonetici ve ¢alisan 9 ;
Uzun Vade onemli Kisisel geliime ayni degerlendirme arasi {icret farki uygun uzun vadede
Yonelimi P dair programlar 4 £ katki saglayacak
I¢ ise alim programlari azdir
; - programlar
yontemleri

Kaynak: Aycan, 2005; Hofstede vd. 2010; Crawley, 2013; Cranet, 2017'den yararlanilarak

diizenlenmistir.
Tablo 12 incelendiginde Kkiiltiiriin Isve¢ insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalari
tizerinde genis etkilerinin oldugu goriilmektedir. Buna bagli olarak kiiltiir en fazla ise
alim ve se¢im uygulamalart alaninda etkisini goOstermistir. Ayrica performans
degerlendirme uygulamalar1 da biiyiik ol¢lide kiiltiirel 6zelliklerin etkisi altindadir.
Egitim ve gelistirme uygulamalarinda hem kiiltiir hem de ekonomik yapiin etkisinin
oldugu, buna bagl olarak hem katilimc1 hem de bireysel gelisime dair uygulamalarin
gelistigi goriilmektedir. Ucret yonetimi uygulamalarinda kiiltiirden daha ¢ok koordineli
piyasa ekonomi 6zelliklerinden etkilenen Isveg’te iicret pazarligi seviyesi uzun yillar

toplu pazarlik diizeyinde gerceklesmistir. Farkli {icret belirleme seviyeleri kullanilsa da
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Isveg’te biiyiik oranda iicretler toplu pazarlik seviyesindedir. Insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalar1 iizerinde kiiltiiriin en az etkisinin oldugu uygulamalar kariyer yOnetimi
uygulamalaridir. Cilinkii kariyer yonetimi uygulamalarinin biiyiik bir ¢ogunlugunun
kiiltiirel Ozellikleri ne kadar farkli olsa da Cranet arastirmalarina katilan tiim tlkelerde
kullanildig1 goriilmektedir. Buna bagh olarak Isveg’te kariyer ydnetimi uygulamalari
genel olarak caligsanlarin gelisimi temelli uygulanmaktadir. Kiiltiirel agidan kariyer
yonetimi uygulamalarinda en biiyiik farklilik Isve¢’in diger iilkelere oranlara kadinlara

yonelik kariyer programlarina daha fazla agirlik vermesi olarak ifade edilebilmektedir.

ABD insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 biiyiik 6l¢iide calisanlarin ise aliminda
gelismis se¢cim tekniklerinin kullanimi, kisisellestirilmis, performansa dayali iicret
belirleme, kisisel gelisime yonelik egitim ve gelisim uygulamalari, sermaye birikimi ve
cesitlilik yonetimine gii¢lii bir vurgu olarak ifade edilmektedir (Gunnigle vd. 2001;
Colling ve Clark, 2002; Giardini vd. 2005). Isve¢’in insan kaynaklar1 yonetimi
uygulamalarinin gelisim siireci incelendiginde 19901 yillardan sonra bu ABD insan
kaynaklar1 ile benzerlikler gosterdigini gormekteyiz. Ozellikle ise alim, egitim ve
gelistirme ile performans yonetimi uygulamalari ile biiylik oranda Amerikan insan
kaynaklar1 uygulamalarini benimsenmigtir. Bu durum kiiltiiriin insan kaynaklari
yonetimi uygulamalarina etkisinin sorgulanmasi igin yeterli goriilmektedir. Amerika ve
Isveg Kkiiltiirlerinin birbirlerinden tamamen bagimsiz kiiltiirler olmasina ragmen insan
kaynaklar1 uygulamalarinda ortak ozellikler gostermesi ile kiiltiiriin bu uygulamalar

tizerinde etkisinin ¢ok fazla olmayacag: diisiiniilmektedir.
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SONUC

Kiiltiirel degerler, insanligin baslangicindan giiniimiize kadar olan tarihsel siire¢
boyunca hem uluslarin hem de orgiitlerin yasamlarina iliskin gorevlerin yerine
getirilmesinde tanimlayici, yonlendirici ve diger ulus ve oOrgiitlerden farklilastirici
etkilerde bulunmustur. Orgiit icerisinde hakim olan kiiltiire bagli olarak verilen
kararlarda kiiltiirel deger yargilarinin etkileri yadsinamaz sekildedir. Buna bagli olarak
caligmamizda kiltiir, kiiltiirel siniflandirmalar ve insan kaynaklar1 yonetimi ile bu
kavramlarin birbirlerine etkisi incelenmistir. Bir ulusun sahip oldugu kiiltiirel degerler o
ulustaki orgiit kiiltiirlerini etkilemekte ve orgiit kiiltiirleri de insan kaynaklart yonetimi
ve uygulamalarimi etkilemektedir. Insan kaynaklari yonetimi uygulamalar1 ayni
zamanda 6rgt kiiltiirtiniin olusmasi ve siirdiiriilmesinde biiyiik etkiye sahip oldugundan

bu kavramlarin birbirlerinden bagimsiz olarak diisiiniilmesi olanaksizdir.

Isvec, uzun yillar diinyanin en biiyiik ekonomisine sahip iilkeler arasinda yer bulmus,
tim gelismis {lilkelerde yapilan caligmalarda uzun yillar en demokratik iilke olarak
tanimlanmis bir tlkedir. Sosyal Demokrat Modeli ile tim dunyada fark yaratan
uygulamalara uzun yillar ev sahipligi yapmis olan Isveg, Hall ve Soskice (2001)
tarafindan koordineli piyasa ekonomileri arasinda Amable (2003) tarafindan ise
Iskandinav- Sosyal Demokrat Modelleri arasinda tanimlanmistir. Isci ve isveren
taraflarinin oldukca erken donemde uzlasmalar1 sayesinde refah seviyesi yiiksek bir iilke
olmustur. Tarim toplumu olarak bilinen Isve¢’in 120 yillik kisa bir siire icerisinde hem
sanayilesmesi hem de uluslararas: sirketler araciligiyla kiiresel bir hizmet alanina sahip
olmasi sebebiyle uzun yillar toplumsal olarak karmasalarin yasanmasma imkan
vermemistir. Sanayi devrimi sonras1 bir¢ok iilke grev ve yliksek issizlik oranlar ile
miicadele etmekte iken Isvec, erken uzlasma sayesinde uzun yillar en diisiik grev ve
igsizlik oranlarina sahip olmustur. 1980’11 yillara kadar toplumsal uzlasma ile yiikselen
bir grafik sergileyen Isvec, diinya geneli yasanan krizden biyiik 6lctde etkilenerek, en
yiiksek ticretlerin oldugu iilkeden bagka iilkelere yatirimlarin kaydirildig: bir tilke olarak
dontlistim yasamistir. Kisa bir donem igerisinde issizlik oranlarint makul seviyelere

getirerek tlkenin genel ekonomik durumunu istenilen diizeyde tutmay1 basarabilmistir.

Isvec Kkiiltiirii incelendiginde biiyiik gdgmen topluluklarma ev sahipligi yapmasina
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ragmen Isve¢’li ozelliklerinden kaybettigi seylerin ¢ok fazla olmadigi goze
carpmaktadir. Bu 6zelliklerden en belirgin olanlar1 doga sevgisi, esitlik, dirdstlik ve
hosgorii olarak ifade edilebilmektedir. Calismamizda yaptigimiz incelemeler sonucu
kiiltiirel 6zelliklerinin her alanda etkisinin oldugu Isvec, insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarini da biiyiik 6l¢iide bu 6zelliklere gore sekillendirmistir. Hofstede’ ye gore
Isvec, giic mesafesi ve belirsizlikten kaginma diizeyi diisiik, bireyci, disil ve uzun vade

yonelimli bir toplumdur.

Trompenaars ve Turner (1997)’a gére Isvec evrenselci, bireyci, basar1 odakl, is ve dzel
yasam1 tamamen birbirinden ayri tanimlayan, dogay1 koruyan ve uzun vade yonelimli
bir toplumdur. Diinya Degerler Arastirmasina gore Isveg ise, yasam algis1 bakimindan
aile ve arkadaslarina deger veren, mutlu, bir is yapiyor olmaktan mutluluk duyan ve

gorevi her seyden Once tutan bir toplumdur.

Cranet raporlarinin sonuglarina gére, Isve¢ insan kaynaklari yonetimi birimlerinin
orgiitlerinde olmasina ve insan kaynaklari yonetimi birim yoneticilerinin iist diizey
yonetim kararlarina katilimina oldukga fazla 6nem vermektedir. Hem en az esitsizligin
oldugu hem de kararlara katilimin en yiiksek oldugu iilke olmasi sebebiyle Isveg’te
orgiit icin 6nemli kararlara insan kaynaklar1 yonetimi birimi yoneticilerinin katilmasi da
dogal olarak ifade edilebilmektedir. Isve¢ de diisiik giic mesafesine sahip olma
Ozelliklerinden dolay1 isletmelerin yatay olarak yapilandirildigi ve tiim calisanlarin

fikrinin alinarak danismaci yonetimsel 6zellikler sergilendigi ifade edilebilmektedir.

Isletmeler icin basarmin en dnemli anahtar stratejilerin belirlenmesidir. Isletmeler igin
oldukca 6nemli olan bu stratejilerin yazili olmas1 Isve¢ agisindan dikkat cekmektedir.
Isveg’te kurumlar igin 6nemli olan misyon, is ve hizmet stratejileri ve insan kaynagi
stratejileri biiyiikk oranlarda yazili oldugu ifade edilmektedir. Gili¢ mesafesi ve
belirsizlikten kaginma toleransinin ytiksek oldugu iilkelerde yazili stratejilerin varligina
daha fazla ihtiya¢ duyuldugu goriilmiistiir. Bu durum kiiltiir ile agiklanamamaktadir.
Koordineli piyasa ekonomilerinde strateji beyanlarinin daha fazla yazili oldugu
bilindiginden bu alanda Isve¢’in kiiltiirden daha ¢ok kurumsal faktorlerden etkilendigi

ifade edilebilmektedir.

Insan kaynag: temin ve se¢im siireci ile egitim gelistirme siirecinde Isve¢’te kararlarda

89



birincil sorumluluk hat yoneticilerine aittir. Isveg’in her yonetici bir IK yéneticisidir
parolasiyla hareket ederek giic mesafesinin diistikliigiiyle de birlikte ¢rgitlerini yatay
sekilde yapilandirmasi ile insan kaynagi ile ilgili her kararn en iyi o birimin hat

yoneticisi tarafindan verilecegi diisiiniilmektedir.

Ise alimlarda en ¢ok kullanilan yéntemin i¢ ise alim olmasi, Isve¢’in basar1 odakli kiiltiir
arasinda ifade edilmesi ve kisa vadeli bir basaridan ¢ok uzun vadede basariya énem
vermesi ile agiklanabilmektedir. I¢ ise alim ydnteminin en cok tercih edildigi
toplumlarin  kiiltiirel &zelliklerinin  genellikle gii¢ mesafesinin ve belirsizlikten
kaginmanin yiiksek ve kolektivist 6zellikler oldugu gériilmektedir. isveg i¢in bu durum
kiiltiirel degerle ile aciklanamamaktadir. Isve¢’teki bu oranm yiiksekligi, uzun vadeli
basarinin isletme igerisinde yeteneklerine uygun gorevlerde calisanlarla olacaginin
diisiiniilmesinden kaynaklanabilmektedir. Ise alimda kullanilan yontemlerin tercih
sikligi yalnizca kiiltiirel degerlerle ifade edilememekte olup bunun yaninda kurumsal

faktorlerin de incelenmesi gerekliligini ifade etmektedir.

Insan kaynagmi segim yontemlerinde, Isve¢’in basari Kkiiltiirlerinin  6zelliklerini
yansittig1 sOylenebilmektedir. Basar1 kiiltiirlerinde, se¢im kararlarinin kisisel basar1 ve
yeteneklerine gore verilecegi ifade edilmektedir. Buna bagli olarak se¢im yontemlerinin
daha resmi ve nesnel olmasi beklenmektedir. En belirgin se¢cim ydntemleri basari
kiiltiirlerinde referanslar ve panel miilakatlardir. Isve¢’te en fazla kullanilan ydntem
referanslar olarak ifade edilmistir. Referanslari yiiksek oranda miilakatlar takip etmistir.
Tiim incelemeler sonucunda secim ydntemlerinin kiiltiirden biiyiik ol¢iide etkilendigi

ifade edilebilmektedir.

Insan kaynaklari ydnetimi uygulamalarindan en Onemlilerinden biri olan kariyer
yOnetimi uygulamalar1 incelendiginde, Isve¢’te tercih edilen Kkariyer ydnetimi
uygulamalar1 is basinda egitim ve proje ¢aligmalaridir. Isveg gibi bireysel 6zellikleri
olan bir ilkede proje temelli uygulamalarin tercih edilmesi dikkat c¢ekmektedir.
Hofstede ve Trompenaars’in ¢alismasinda bireyci dzelliklerde tanimlanan Isveg’te bu
uygulamalarm kullanim kiiltiir perspektifinden agiklanamamaktadir. Incelemelerimiz
ile kariyer yonetimi uygulamalarimin tercihinin farkliligmin temelinde kiiltiiriin

olmadig1, kurumsal ve orgiitsel faktorlerin daha etkili oldugu ifade edilebilmektedir.
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Performans degerlendirme uygulamasinin sonuglarinin iilkelerdeki egitim ve gelistirme
kararlarinda kullaniliyor olmasi bireysel performansa verilen dnemi gostermektedir.
Isve¢’te performans sonuglarmin egitim, gelistirme ve iicret uygulamalarina kaynaklik
etmesi yalnizca % 50 oraninda gerceklesmistir. Bu durum kiiltiirel baglamda yine
bireyci 6zellikler ve basari kiiltiirli 6zelliklerini yansitmaktadir. Ayni zamanda esitlikci
ve disil Isvec gibi kiiltiirlerde ¢alisanlarin egitim ve gelistirme kararlarina katilimimin

yuksek oldugu ifade edilmektedir.

Son olarak iicret ydnetimi uygulamalarini inceleyecek olursak, Isveg’te toplumsal uzlas
sebebiyle yilksek oranda ulusal diizeyde iicretler belirlenmektedir. Ucret yonetimi
konusunda ozellikle toplu sdzlesmelerin kapsaminin genis olmasi sebebiyle Isveg’te
licret yonetimi uygulamalarinda kiiltiiriin etkisinin olmadigini, bu durumu kurumsal
etkilerin daha iyi agiklayacagini ifade edebilmekteyiz. Kiiltlirin ticret yoOnetimi
uygulamalarinda agiklayabildigi tek alan, Isveg disil 6zelliklerinin bir sonucu olarak

calisanlarina sagladig1 kapsamli sosyal yardimlar olarak ifade edilebilmektedir.

Isveg, kiiltiirel ozellikleri agisindan tam bir Iskandinav iilkesi olmasina ragmen
Oncelikle Trompenaars ve Turner’in ¢alismasinda ABD’ye yakin 6zellikler gdstermesi
ile dikkat ¢ekmistir. IK uygulamalari incelenirken yapilmis olan calismalar da Isveg’te
insan kaynaklar1 yOnetimi uygulamalarinda ABD uygulamalarinin goriilmesi ile
desteklenmistir. Genellikle bireycilik agisindan ABD’ye yaklasan Isveg, insan

kaynaklar1 uygulamalarinda da bu bireyciligin yansimasini1 gostermistir.

Isvec insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin incelenmesiyle kiiltiirel boyutlardan
bazilarinin insan kaynaklari uygulamalarini oldukca fazla etkiledigi goriilmektedir.
Hofstede’nin tanimladig1 kiiltiirel boyutlardan 6zellikle giic mesafesi olmakla birlikte
belirsizlikten kacinma, bireycilik, eril ve disil yaklasim ile uzun ve kisa vade yonelimi
boyutlarinin insan kaynaklart uygulamalarina etkisi olduk¢a fazladir. Ayrica
Trompenaars ve Turner’in tamimladiklar1 basari/tanima odakli, bireyci/kolektivist
ozellikte, 15 ve 0zel yasamin ayriminin yapildigi 6zgiil/ayrintili kiiltiirler boyutlar1 da

agirlikli olarak insan kaynaklari yonetimi uygulamalarini agiklamada kullanilmaktadir.

Yalnizca kiiltiirel boyutlarm degil ulusal is sistemlerinin de IKY uygulamalarini belirli

acilardan etkiledigi goriilmektedir. Bu alanlardan en 6nemlileri licret pazarlig1 seviyesi,

91



finansal katilim, personel brifingleri, strateji beyanlari, daimi olmayan sdzlesmeler,
giinliik egitim ve sendika {iyeligi gibi uygulamalar olarak ifade edilebilmektedir. Ayrica
CME!'lerde goriilen IKY prensiplerinin, devlet diizenlemeleri ve diger etkiler yoluyla
yonetim 6zglrliigii tizerindeki kisitlar, uzun vadeli yonelim, egitime yatirim, goreceli is
giivenligi, calisan ilgisi ve katilimi oldugu, LME'lerle goriilen IK prensiplerinin ise,
yonetme Ozgiirligli, kisa vadeli rekabete vurgu, personelin esnek bir sekilde
konuslandirilmasi, bireysel performansla baglantili 6deme, genel gider olarak kabul

edilen egitim oldugu ifade edilmistir.

Calismamiz kapsamindaki incelemeler sonucunda kiiltiiriin insan kaynaklar1 yonetimin
uygulamalarinda en fazla ise alim ve se¢im uygulamalarm etkiledigi goriillmektedir.
Performans yonetimi uygulamalar1 da kiiltiirel 6zelliklerden olduk¢a fazla
etkilenmektedir. Egitim ve gelistirme uygulamalar1 ve iicret yOnetimi uygularinin
tercihinde kiiltiirel Ozelliklerden daha ¢ok kurumsal o6zelliklerin etkisi oldugu
gorilmektedir. Kariyer yonetimi uygulamalari ise kiiltiirel 6zellikler ile agiklanamay1p

daha ¢ok kurumsal etkiler ve orglitsel 6zellikler ile agiklanabilmektedir.

Sonug olarak calismamiz boyunca kiiltiiriin Isve¢ insan kaynaklar1 yénetiminde hangi
uygulamalara etkide bulundugu ifade edilmeye ¢alisilmigtir. Ayrica gelecek arastirmalar
icin en Onemli Onerimiz bir Orgiitte insan kaynaklar1 yoOnetimi uygulamalarinin
arastirilirken o ulusun kiiltiirel 6zelliklerin yani sira kurumsal faktorlerin de dikkate
alinmasidir. Kiiltiirel degerlerin ve kurumsal degerlerin Orgiitteki yansimasi oOrgiit
kiiltiirii ile insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin dikkate alinmasiyla oOrgiitteki
calisanlarin daha uyumlu c¢aligmalar1 saglanacak ve bu politika ve uygulamalar
calisanlarla uyumlu oldugu siirede basariya ulasacaktir. Insan kaynaklari yonetimi
uygulamalarinin etkinligi ancak kiiltiirel degerler ve calisanlara uyumlu oldugu siirece

gerceklesecektir.
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