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insan kaynaklari yonetimiKY) son yillarin en fazla tizerinde durulagigtme icindeki etkinki giderel
artan ve hiyerar icinde tist konuma anan bir yonetim alanini ifade etmektediKY, isletmeye dger
katacak insan kay@ianin isletmeye kazandiriimasi ile Bkeyan ve gletmenin sahip oldiu insa
kaynginin koordine edilmesi vesletmede tutulmasi, performansgaelendirme, gitim ve gelitirme
kariyer yonetimi, § degerleme ve licret yonetimi gibi fonksiyonlardangaln bir strectir.

IKY’nin yapilanmasi ve fonksiyonlarinin uygulanmasi zamaghetmelere ve ilkeler gore farkhhk
gostermektedir. Bu nederlKY’nin personel yonetimifKY ve stratejikiKY seklinde geliiminde etkili
olan, IKY'yi genel anlamda ve fonksiyonlar bazinda etkéaymikro ve makro diizeyde bircok fal
sozkonusudur.iKY’yi etkileyen bu faktorlerin ele alinmasi ile ilg bircok yaklasim ve modg
gelistirilmi stir.
Bu calsma ile Tirkiye'dekilKY uygulamalari ile ilgili genel ve fonksiyon baziaki durumu ortay
koymak, bu durumda etkili olan faktorlekielirleyerek modeller Bgaminda bir dgerlendirme il
Turkiye’nin IKY anlaysinin 6zginlginin tartgilmasi amaclanmaktadir.

Calismanin bu temel amaci galltusunda iki gamadan olgan ve evreniSO 500 olan bir agarms
gerceklgtirilmi stir. Arastirmanin ilk gamasinda nicel agarma kapsamindailot calsma ve literatiird
yer alan daha 6nceki gtamalar dgirultusundagelistirilen standardize anket kullanilgtir. Bu ankett
isletmelerin genel 6zellikleriiKY fonksiyonlarinda kullanilan yéntemler ve etkitilan faktorleri
belirlenmesi ile ilgili sorular bulunmaktadir. Dakanra 119sietmeden gelenrketler analiz edilngi ve
bulgulari dgerlendirilmistir. Arastirmanin birinci gamasinda ortaya c¢ikan mevcut durumur
Turkiye’nin IKY anlaysinin 6zginligiiniin gerekgeleri ile ortaya konmasi amaciyla fasgktorlerden 2
IK sorumlusu ile miilakat yapilak aratirma ikinci bir gamaya tainarak nitel bir boyut kazandirilgtir,
Mulakat dokimleri icerik analizine tabi tutulgtur. Boylece daha deth bir degerlendirme yapilma
sgzlanmstir.

Bu cercevede gerceklirilen calsma sonucunda; Tirkiye'diKY 'nin gelisim siireci acisindan perso
yonetimi, IKY ve stratejikiKY'nin es zamanh olarak var olgwnu séylemek mimkindir. Ayrid&yY
uygulamalari ve etkili olan faktérler itibari ileBD ve Avrupa ile cgitli benzerlikler tgirken diger yand

isletmelerin ve Ulkemizin kaillarina bgli olarak ayrstigl noktalar da s6zkonusudur.

Anahtar kelimeler: 1KY (IKY'nin gelisimi ve fonksiyonlari), benzene ve aymma, IKY modelleri
Turkiye'deiKY.
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In recent years human resource management (HRbhHasf the management areas that is mostskex
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HRM structuring and the implementation of HR funagvary over time and according to companies
countries. Therefore, ¢he are many factors that affect the developmentHBM as personn
management, HRM and strategic HRM, HRM in genera function basis at micro and macro le

Many approaches and models have been developésciesd the factors that affect HRM.

In this study is aimed to reveal the general amttion based sitiimn of HRM practices in Turkey &
to identify the effective factors of this situation dario discuss the originality of Turkey's |

understanding by evaluating the factors withindbetext of models.
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characteristics of the companies, the methods irséde HRM functions andhe effective factors
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As result of this study; it is possible to say thaterms of the HRM development in Turkey persal
management, HRM and strategic HRM are simultangangxistenceln addition, while HRM practic
and the effedve factors have various similarities with USA alBdrope on the other side dependin
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HRM. Then the questionnaires gained from 119 congsaare analyzed and the findings are evaluated.



GIRIS
Degisen & dinyasi ve rekabet kallari isletmelerin sahip olduklari kaynaklari etkin bir
sekilde yonetme ihtiyaci duymasina neden aftmu Ozellike teknoloji, sermaye ve
bilginin Ureticisi ve kullanicisi konumunda olarsam kaynaklarinirgletme icin 6nemi
giderek daha fazla aiémakta ve buna paralel bir anlayelistiriimektedir. Iisletmenin

sahip oldgu kaynaklar ancak insan kaynaklari ile anlam kazakave gletme

hedeflerinin gercekkgiriimesi mimkun olacaktir.

Insan kaynaklari, nitelikleri itibari ile taklit ddimeyen ve fark yaratabilecek en énemli
uretim faktoriudir. Bu nedenle yonetimi de olduk¢kireolmalidir. insan kaynaklari
gibi bir faktorin etkin yonetimi icin zaman icindeenimsenen yonetim anlayi
geliserek farklilgmistir. Bu gelsimde & dinyasindaki gelmeler, rekabetin daha gon
hale gelmesi, surdurulebilir rekabet Usti@iliortaya koymanin daha zor hale gelmesi
ve bu amaclan gercelirmek konusunda klasik anlagjarin yetersiz kalmasi etkili

olmustur.

Personel yonetimi, insan kaynaklari yonetinlKY) ve stratejik insan kaynaklari
yonetimi seklindeki gelgsimin ortaya c¢ik§ nedenleri, insana bakiacisi, kullanilan
yontemler ve teknikler, fonksiyonlari, kapsangieime icindeki konumu itibari ile farkh
niteliklere sahiptir. Ancak bu farklhiliklar bir kima ve bir 6ncekini yok sayma
seklinden ziyade variini oncekilerle birlikte ¢ zamanli olarak sirdirebilen ve bir

basamak olarak kullangolan yonetim anlaylarini ifade etmektedir.

Insan kaynaklari yonetiminin gsglininde ve uygulamalarinda ekonomigiiciinin
nitelikleri, sosyal yapi, yasal dizenlemeler, kiiljibi makro faktorler ve sietme
blyukligi, isletmenin yonetim anlay, faaliyet goster@i sektor gibi gletmeye 6zgu
mikro faktorler etkili olmaktadir. Makro faktorleri 6zellikle ulusal bglamda
farkhhklar, kasgilastirmali 1KY calismalarinin odgini  olusturmaktadir. Buradan
hareketleiK’'na baks acisi ve bu bakiagisinin ortaya ¢ikmasinda etkili olan faktorler
farkli IKY yaklasimlarinin ve modellerinin geliriimesi sonucunu dgurmustur.

IKY yaklasimlari caitli sekillerde siniflandiriimgtir. Bu ¢alsmada kati ve esnek olmak
uzere iki temel yakkam esas alinmgtir. Kati ve esnekKY yaklasimlarinin temel

farkhligi, stratejik planlarin sgicunin/insan kaynaklarinin  katihmi ile nasil



gerceklatirilebilecegi sorusuna verdikleri yanittan kaynaklanmaktaikty agisindan
makro bir baky agisina sahip olan bu yakialari su sekilde 6zetlemek mumkundur:

Kati IKY yaklasimi, bilimsel yonetim yakkamina benzer bir diince yapisini
yansitmaktadir. Buna gorgjatmenin sahip oldgu insan kaynaklari da gir kaynaklar
gibi rasyonel bir sekilde yonetilmelidir. Ayrica sietmenin stratejik hedeflerini
gerceklgtiriimesi icin isletmenin stratejisi ve yapisi ile butiugge IKY sistemlerine

ihtiya¢ duyulmaktadir.

EsnekiKY yaklasimi ise insan ikkileri yaklasimini esas almaktadir. Bu nedenle insan,
deger katan ve fark yaratan bir kaynak agidandan dger tretim faktorlerinden farkl bir
sekilde yonetilmelidir. Ayrica insan kavrami vurgotigindan insan kaynaklarinin
gelisimi, stratejik anlamda katilimi, motivasyon ve igeh gibi konulara 6nem

verilmektedir.

Farkli 6zelliklere ve bakiacilarina sahip olan bu yakimlarin ortak noktasini ise

isletmelerinin stratejik ihtiyaclarina yanit vermeygesi olgturmakatadir.

IKYyi etkileyen faktorlerden hareketle ggiirilen modeller de yakkamlar gibi caitli
sekillerde siniflandiriimgtir. Calsmanin amaci dgultusunda modellerle ilgili olarak
katl ve esnekKY yaklasimlar icinde yer alan Amerikan ve AvrupY modelleri ile
Uzakdau IKY anlayslari seklindeki siniflandirma esas alirgtr. Bu modellerisu

sekilde 6zetlemek mumkundar:

Amerikan IKY modelleri arasinda Harvard modeli, Michigan miodee New York
modelleri yer almaktadir. Bu modellerin ve dolayl@ Amerikan IKY anlaysinin
temelinde stratejiye yapilan vurgu, gaia iliskileri, calisan balliginin gelitiriimesi,
IKY politikalarini destekleyecek guglii bir 6rgut Kirii olusturulmasi yer almaktadir.
Ayrica bu modellerle sietme hedefleri ile ¢ajanlarin hedefleri arasinda buttunluk
olusturabilecek faktorler ortaya konmaya gdimaktadir.

AvrupaiKyY modelleri arasinda Guest modeli, Poole modelgvgter modelleri, Clark
ve Mallory modeli, Warwick modeli, Sparrow ve Hdp'un IKY modelleri yer
almaktadir. Bu modellersletme dizeyinde, ulusal ve uluslararasi dizeyd&lifar
faktorlere vurgu yapmaktadir. Bu faktorler arasinglatme stratejisi,[KY yapisi ve

sureci gibi mikro faktorler; yasal duzenlemelerdeéstri iliskileri, kalttr gibi makro



faktorler ve Avrupa Birlgi gibi faktorler yer almaktadir. Farkh faktorlerin
vurgulanmasinin nedeni tek bir AvrupidY anlaysinin oldygsunu iddia eden ve ortak
niteliklerine kasihk tlke farkliliklarini dikkate alan bir bakbenimsenmesieklindeki
ikilemdir. Ayrica AvrupalKY modelleri Guest modeli ginda tlke kaglastirmalarina

imkan veren bir nitelik tamaktadir.

Amerikan IKY modelleri, Avrupa iKY modellerinin gelimine 6nemli katkilar
saglamistir. Bununla birlikte AmerikariKY modellerinde §letme odakli faktorlere yer
verilirken AvrupaiKY modellerinde daha kapsamli bir balacisi ile §letme ici ve dyi

daha fazla sayida faktore yer verilmektedir.

Uzakdgu IKY anlaysi ise modeller bglaminda dgerlendirilen bir nitelge sahip
degildir. Bu calsmada Japonya, Guney Kore ve Cirglaminda ele alinan Uzakgo
IKY anlaysinin  Konflicyan kiltire dayali, endustri sKilerini dikkate alan,
kiresellgmenin ve uluslararasirketlerin etkisiyle d¢ etkilere acgik hale gelen ancak
IKY fonksiyonlari bazinda farkliliklarini koruyan é@liiklere sahip oldgunu soylemek

mimkunddr.

IKY acisindan etkili olan bu faktorler cercevesinggillenen ve yukarida ifade edilen
IKY yaklasimlari ve modelleri,IKY uygulamalari agisindan berpee ve aymma
tartismalarinin temelinde yer almaktadir. Bunun ned&M’ni etkileyen isletme ici ve
digi tum faktorlerin zamanasletmelere ve ulkelere gore farkgkecasl ve kiresellgme
ile bu farklihklarin ortadan kalkarak ortak anlggrin ortaya c¢ikaga yonindeki
distnceler dger bir ifade ile bu dgiincelerden kaynaklanan ikilemdir. Bu ikilemden
hareketle benzene ve aygma teorileri son yillarda yonetim alani agisinddsukca

onemli olan kaplastirmali argtimalara da temel kil etmektedir.

Benzemeci teoride kireseljene, ekonomik ve endistriyel geghieler sonucunda
isletmeye ve ulusa 6zgu niteliklerin 6nemini kaybesiecve evrensel nitelikli bir
yonetim anlayinin ve en iyi tek biriKY anlaysinin gelitirilecesi distincesini

savunmaktadir.

Ayrismaci teoride ise ulusal kdlturin, cevresel faktimleve kurumsal faktorlerin
benzersiz ve farkli yonetim gerlerinin ve uygulamalarini ortaya ¢ikmasina neden

olacaini savunmaktadir. Kirese§en kaullarda yerel kararlar verme zorunlglu ve



rekabet avantajini surdurulebilir kilmak icin falaggma gereklilgi ayrismaci teoriyi
desteklemektedir.

Bu tartsmalar ve 6zellikle aysmaci teori perspektifi ayni zamanda bu gahnin ve
modeller bglamindaki dgerlendirmelerin de ¢ikinoktasini olsturmaktadir. Dger bir

ifade ile ayrsmaci diglince bu catmanin temel bakiagisini ifade etmektedir.

Turkiye odakll iKY degerlendirmesi yapmadan once Turkiye icin gyraci bir
perspektifin nicin esas alirgni aciklanacaktir. Kiresefime, kapitalizmin gerekleri ve
Avrupa Birligi'ne uyum sdreci gibi faktérler dinya ile paralgngetim uygulamalarini
ve dolayisiylaiKY uygulamalarini dier bir ifade ile benzgneyi desteklemektedir.
Diger yanda ulkemizin kendine 6zgiu ekonomik, sosyal kudttrel nitelikleri ile

isletmelerin nitelikleri aygmay desteklemektedir.

Turkiye’de IKY’nin bilimsel anlamda ele align ve uygulanmasi der ulkelere gore
daha gec¢ olmygiur. Bu durumda sanayimeye gegiin daha ge¢ olmasi ve ulkemizin
icinde bulundgu kosullar etkili olmustur. Ancak 6zellikle uygulamada daha gec gpali
bir seyir bulunmasina gaen literatir anlaminda dunyadakine paralel birudur
oldugunu sdylemek mimkundir. Ayrica personel yonetitiiy ve stratejik IKY
seklindeki IKY’nin gelisim surecinin Turkiye’de de aygekilde oldigu gorilmektedir.
Turkiye'deki IKY uygulamalari ile ilgili olarak belirtimesi geken esas unsurlardan
biri 6zellikle uygulama acisindan bu gel asamalarinin varfiini e zamanli olarak

surdirdigu gerceidir.

UlkemizdekiIKY uygulamalarinin hangisamada oldgunu kletme ici ve dyi bircok
faktor etkilemekte ve fonksiyon bazinda farklilikkrz etmektedirisletmelerin faaliyet
gosterdgi rekabet keullari, rekabet edilen sietmelerin nitelikleri, kiresellgne,
teknolojik gelsmeler, insan kaynaklarinin bireysel niteliklerinddksisim, isletmelerin
stratejik anlamda yonetilmesi gereldilive benimsenen ydnetim anlayiuluslararasi
isletmelerle yapilan ortakliklar stratejikY’ye gecis egilimini artirmaktadir. Boylece
daha etkin ve barili, insan kaynaklarinin veleétmelerin hedeflerini buting&ren,

benzairken farkllasan biriKY anlaysi gelistirilecektir.



Calismanin amaci

Bu argtirma ile Turkiye’'deki insan kaynaklari uygulamatatan hareketle etkili olan
faktorleri belirleyerek Turkiye'deki insan kaynaklaydnetimi anlawinin gercevesini
ortaya ¢ikarmak, Turkiye'ye 6zgi biKY anlaysinin olup olmadiini ortaya koymak
ve bu durumun nedenlerinin tgrtmasi amaclanmaktadir. Bdylece genel itibariyle

Turkiye’'dekiIKY anlayssi ile ilgili makro bir baks acisi gektirilmeye calsilacaktir.

Calsmanin bu esas amaci @altusunda gercekigéirilen argtirmanin birinci
asamasinda Turkiye’dekilKY anlaysi ile bu kapsamdaki uygulamalar ve bunu
etkileyen faktorler belirlenmeye calmistir. Diger bir ifade ile Turkiye'dekiiKY
anlaysi ile ilgili mevcut durum resmedilmeye calmistir. Arastirmanin ikinci
asamasinda ise Tirkiye'deki mevcutiKY resminin ve gelegee yonelik
degerlendirmelerin gerekceleri belirlenmeye g¢dbnistir. Boylece mevcut durumda
etkili olan faktorlerden hareketle Tirkiye’dekKY anlaysinin modeller bglaminda
deserlendirilmesi, giniimizdeki ve gelecektestluulmasi muhtemdK anlaysimizin
6zgunliginin, dger IKY anlayslari ile benzer ve farkh yonlerinin gerlendirilmesi

amaclanmytir.
Calismanin dnemi

Bu calsma esas olarak literatiire ve uygulamaya katglagabilecek bir dilince ile

tasarlanmtir.

IKY’nin gelisimini genel anlamda ele alan ve teorik arkaplarortaya koyan, bu
baglamda Turkiye odakli dgerlendirmeleri de detayli bir bicimde ele alan bir
literattirin  Ulkemizde tam olarak getiedigini ve IKY literaturinde yer alan
arsstirmalarin fonksiyon bazindagér bir ifade ile mikro bakiagisina sahip parcali bir
yapida oldgunu soylemek mumkiindur. Bu gklendirmeden hareketléKY’nin
gelisimi detayl bir sekilde incelenmeye, yaklam ve modeller bglamindaiKY’nin
teorik arkaplani ele alinmaya galmistir. Ayrica bu genel ¢aba Turkiye gdaminda da
ortaya konmaya c¢aglimistir. BOylece bu durum, ¢amanin literatire katki glamasi

acisindan bir 6nemgenaktadir.

Diger yandan cajma kapsamindaki arma ile IKY’nin gelisimi agisindan

Turkiye'deki IKY uygulamalarinin mevcut durumu ve bu uygulamadagdkili olan



faktorler belirlenmeye calarak Turkiye'dekilKY anlaysinin 6zgin olup olmagi
gerekgeleri ile ortaya konmaya galmistir. Ayrica argtirmanin Orneklemi olarak
ulkemizin en bgaril isletmeleriseklinde dgerlendirilebilecek oladSO 500 §letmeleri
belirlenmitir. Orneklemi olgturan kletmelerin baarisindalKyY anlayslarinin, IK’ye
baks acisinin ve uygulamalarinin etkisi ofdu distincesi olduk¢ca ©6nemlidir. Bu
distince ile gercekigirilen argtirmanin bulgularinin ger isletmeler igin yol gdosterici
nitelik tasityacasl disinulmistir. Boylece bu durum, ¢camanin pratik anlamda da katki

sgilamasi acisindan onenstiaaktadir.

Kisacasl; bu ¢caijma ile literatlire ve uygulamaya katkgkmmaya cakilmistir. Bunun
nedeni, literatir ve uygulama acisindaglaaacak buttnlgiin IKY alani icin daha

yararli olacg@! ve gelsimine katki sglayaca& distincesidir.
Calismanin icerigi

Bu calsma dort bolumden olmaktadir.ilk (¢ bolimde c¢agmanin kavramsal yonii
ortaya konulmaktadir ve son boélimde galanin amaci dgultusunda gercekiérilen

arggtirmanin bulgularina yer veriltir.

Birinci bolimde cakmaya makro bir cerceve glurmasi amaciyla insan kaynaklari
yonetiminin gelsiminin personel yonetimi ile Bayan ve stratejik insan kaynaklari
yonetimine dongen seyri Uzerinde durulmtwr. Bu kapsamda geimin asamalari
olarak kabul edilen personel ydnetiminin, insan fadgtari yonetiminin ve stratejik
insan kaynaklar1 yonetiminin tanimi, 6zelliklerrtaya ciks nedenleri, sletme icindeki

roli ve 6nemi ile fonksiyonlari aciklanmaya gdinistir.

Ikinci bolumde temel insan kaynaklari yonetimi yakigari ve modelleri izerinde
durulmustur. Insan kaynaklari yonetimi modelleri besae ve aygma perspektifinden
degerlendiriimis, Amerika ve Avrupa insan kaynaklari yonetimi madeiel

siniflandiriimasi kabul edilrgir. Bu siniflandirma, Turkiye'deki insan kaynaklar
yonetiminin ortaya konmasi acisindan da onemliditodeller, insan kaynaklari
yonetiminin genel yapisini ve fonksiyonlarini etkién faktérlerin belirlenmesi
yoniinde bir yapi sunmaktadir. Bu bolimde ayricadgp, Cin ve Gliney Kore olmak
tzere Uzak Dgu insan kaynaklar yonetimi anlaya kisaca yer verilrgiir. Bu

ulkelerin IKY anlayslarina yer verilmesinin nedeni, koken (lkesi Jagon€in ve



Guney Kore olansletmelerin argtirmamizin 6rneklemini okiuran gletmelerle olan
isbirlikleridir.

Ucuncti bolimde insan kaynaklarl yonetiminin Turkdgki gelisimi  (zerinde
durulmu ve birinci bolumdeki yapiya paralel olarak aciktagtir. Ayrica fonksiyonlar
bazindakiIKY uygulamalari anlatiingi ve modeller bazinda gerlendirmelere yer
verilmistir. Bu boélimde genel olarak iki yonlU bir bakacisi esas alingtir. Bolimde
yer verilen konularla ilgili oncelikle teorik cerge aciklanmy ve sonrasinda
uygulamadaki durumlarini ortaya koymak amaciylagchlsma ile benzer drnekleme

sahip argtirmalarin bulgulari dgerlendirilmistir.

Son bolimde ise bu cginanin argtirma kismi yer almaktadir. Bu bolum, iki kisma
ayrilmistir. Ik kisimda argtirmanin cercevesi gl altinda argirmanin kapsami,
amacli, yontemi ve kisitlari aciklarytw. ikinci kisimda argtirmanin nicel ve nitel
yontemler sonucunda yléan bulgularn, argirmanin  amagclan dgultusunda
siniflandirlarak yorumlanrgiir.

Calismanin yéntemi

Arastirmacinin amaci dgultusunda daha kapsamli ve detayli bilgiler edikngn

nicel ve nitel yontemler birlikte kullanilrgtir.

Arastirmanin ilk gamasinddstanbul Sanayi Odasi’nin ilk 500 listesinde yenabael
sektor gletmelerine ulailmaya calgilmis ve bu gletmelere standardize anket
gonderilmitir.  Bu argtirmada kullanilan anket, bir pilot c¢ghna sonucunda
gelistirilmi stir. Pilot calsma kapsaminda bu listedekigtmelerelKY'’yi genel anlamda
ve fonksiyonlar bazinda etkileyen faktorlerin belimesine ve modeller paminda
deserlendirmelere imkan tanimasi amaciyla 13 adet aclk sorudan okan bir form
gonderilmgtir.  Pilot calgsmanin 6rneklemini okturan 87 ¢letmenin bu sorulara
verdikleri cevaplarin dokimlerinin icerik analizbraucunda ortaya ¢ikan bulgulari ve
daha onceki agaairmalarin bulgulari dikkate alinarak bu gata kapsamindaki anket
hazirlanmgtir. Daha sonra ollurulan bu standardize ankdéstanbul Sanayi Odasrnin
Tarkiye'nin en buyuk 500 sanayi kurgluile ilgili yayinladgi 2007 listesinde yer alan
isletmelere bgta e-mail olmak Uzere gdli sekillerde gonderilmytir. 119 kletmeden

gelen anketleriKY anlaysinda genel anlamda ve fonksiyonlar bazinda etKk#ino



faktorlerin ve dgiskenlerin belirlenmesi amaci gaultusunda analiz edilrgtir. Bu

amagcla yapilan analizlerde SPSS 17.0 programinaliaaxlgniimgtir.

Arastirmanin ikinci gamasinda ise birincisamadaki bulgularsiginda ortaya c¢ikan
yapinin nedenlerini belirlemek, Tirkiye'niiKY anlaysinin 6zgin bir nitelik tayip

tasimadgina dairiK uygulayicisi olan yoneticilerin gogiérini ve bunun gerekgelerinin
ogrenilmesi amaciyla mulakatlar yapignr. Farkl sektorlerden 20K sorumlusu ile

yapilan mulakatlarin dokumleri icerik analizineitediularak dgerlendirilmistir.

Sonug kisminda da atama bulgularindan da hareketl&Y uygulamalar ile ilgili
genel anlamda ve fonksiyon bazindageldendirmeler yapilarak ¢amanin amaci
dogrultusunda Turkiye'ninIKY anlaysinin 6zginligi tartsiimistir. Ayrica gelecge

yonelik  olarak teorik ve pratik acidan  Onerilere r ye verilmistir.



BOLUM 1: iINSAN KAYNAKLARI YONET iMiNiN GELiSiMi

1.1.Insan Kaynaklari Yénetiminin Gelisimine Genel Bir Bakis

Bilimsel bir disiplin olan insan kaynaklari yonetmmn gelisimini farkli sekillerde
incelemek mumkundur. Paradigmal, tarihsel/kronklgp da kavramsal gerlendirme
bunlar arasinda yer almaktadir. Bu bélimde insgnddar yonetiminin gegimi farkh

acllardan detayli biekilde aciklanmaya callacaktir.

Insan kaynaklari yoénetiminin ggilininin paradigmal acidan @derlendiriimesine

gecmeden dnce paradigma kavraminin ve paradigméididtin kisaca aciklanacaktir.

Paradigma kavramini net iekilde tanimlamak oldukga guctur. Paradigma dande
ilk akla gelen bilim adami olan Kuhn dahi ‘BilimsBkvrimlerin Yapisi’ adli eserinde
paradigma kavramini bir¢caekilde tanimlamgtir. Bu tanimlardan bazilarigu sekilde
siralamak mumkuandur: Paradigma, yonlengirdilanin standartlarini belirleginden
olgunlamis bir bilimin tek yonlendiricisi olarak son derecditkbir kavramdir. Bir
diger tanima gore bilgi Uretimi ve bilimsel ilerlemakyan, birbirleriyle yagan farkl
bilimsel yaklgimlari ve dgerler dizisini paradigma olarak adlandigtm. Kuhn’un bir
diger taniminda da paradigma, Onceleri geletesonucu olan somut ve 06rnek
problemin, sonralari bilim toplufiunca kabul edilen butin gerleri ve bghliklar
iceren bir kavramdir. Ayrica paradigmayi belli bilimsel yaklgimin dgayi
sorgulamak ve dgada bir ilgkiler batind bulmak icin kullangi acik ya da ortull
batin inanclari, kurallari, gerleri ve kavramsal ya da deneysel araclari kagsdya
sekilde ele almytir.

Kitabinin daha sonraki baskisinda ise Kuhn paradjgrkabul edilmg bazi bilimsel
pratik drneklerin-yasa, kuram, uygulama ve aragbadikte iceren ornekler- farkh ve
tutarli bilimsel argtirma geleneklerine kaynaklik eden modeller yar&tavram olarak
tanimlamgtir (Kuhn, 1970; akt Serdar, 2001).

Farkli bir dgerlendirme ile Chalmers ‘Bilim Dedikleri’ adli esede paradigmayi genel
teorik varsayimlar ve yasalarla, bu varsayim vealas uygulanmalari icin muayyen
bir bilimsel toplulgun Uyelerince benimsenen tekniklgeklinde bir tanimlanstir
(Chalmers, 1997).



Kuhn’a gore bilimde d&sim kesintili ve kirlimalarseklindedir. Bilimsel devrimler gok
sik meydana gelmeginden normal zamanlarada yapilan gla’ bilim ugrasini ve
argtirmalari bu geni anlamiyla paradigmalar yonlendirmektedir. Ayni zata
paradigmalar bir bilimin gelmesi icin etkili olabilecek faktorlerin ayirt eddgmesini

ve gereksiz olgularin ayiklanmasinigkamaktadir. Kisacasi; bilim aimadan once
bilimsel topluluk tarafindan gogler bir paradigmaya Wanir ve bir paradigma
benimsenmgise ortaya olgan bilim ¢cikmsg olur. Ancak paradigma zamanla bazi olgulari
acliklayamaz hale gelebilir ve bu durumda bunalganmeasi yganmaya bgar. Bu
esnada olaylar farkli yasa ve varsayimlarla izédneyeni bir paradigma ortaya ¢ikarsa
devrim ve ardindan yeni @an bilim olma sireci gercek$eg. Kuhn igin bu sireg

donguseldir ve bilim sdrekli kinlmalarla ilerlerteklir (Kuhn, 2003).

Kisacasi; paradigma belli bir bilim cevresi/topigdutarafindan paykalan inanclarin,
degerlerin ve tekniklerin tamamini temsil eden ve ibkit stire ile bir bilim dal icin
ornek soru ve ¢ozumler acisindan bir modgllasan, evrensel olarak kabul edikmi
basarilardir (Kogel, 2005).

Bilimsel bir disiplinin olymasinda paradigmanin val o alanla ilgili bir bilim
toplulugunun olgmasina bgidir. Ayni ve benzer konularda ¢gdn, ortak dgerlere
sahip, akademik anlamda ve uygulamagayada da 6rgutlenmgive dizenli faaliyetlerde
bulunan bir toplulgun varlgl diger bir ifade ile bir dglince ve argirma gelenginin
varligli anlami taimaktadir. Bunun yani sira odaklanan temel konu&arsorunsallar
cercevesinde sureli yayinlarin olmasi, kongre, &arfs, sempozyum ve ¢aaty gibi
faaliyetlerin dizenlenmesi, akademisyenlerin ve fgaygonellerin lye olabilege
bilimsel derneklerin olmasi paradigmanin var @aoun gostergeleri arasinda yer
almaktadir (Yildirim, 2008: 43).

Benimsenen paradigma mevcut sorulara yanit verdiegsorunlarin ¢ozumune katki
sgiladikca egemen bir konumdadir. Ancak paradigmaozemmedsi sorunlar ortaya
ciktikca mevcut paradigma 6nemini ve etkisini kdgieye balar. Bu sorgulamalar,
tartismalar ve elgiriler yeni arayslari da beraberinde getirmektedir. Yeni agnn
sonucunda sorunlarin ¢6zimu icin yeni kurallar sgelve bu gelgsmeler yeni bir

paradigmanin benimsenmesine zemin hazirlar ve Zaman yeni paradigma
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etmektedir §imsek, 1997). Ancak burada unutulmamasi gereken paredarin ¢
zamanli olarak varliklarini surdirebildikleridir. r@gin; post-modern dénem
yasanmasina gamen bilimsel yonetim diiincesinin etkisi hala vagini surdirmektedir
(Aghazadeh, 1999).

Insan kaynaklari yonetimi genel olarak paradigmddrada incelenmeyen ve kendine
0zgu teorileri olmayan bir yapiya sahip goriinmektedincak yukarida ifade edilen
Ozelliklere sahip oldgundan ve ekonomi, psikoloji, sosyoloji, endustiigaa
iliskileri, stratejik yonetim teorilerinden metodolojikve kavramsal acidan
beslendiéinden insan kaynaklari yonetimi de paradigmal atidi@gerlendirilebilir.
Teorik etkilerinin yani sira ontolojik ve episteropk tutarlilik acisindan sistem
yaklasimi/fonksiyonalist akim, Weberyan akim, Marksistnakve post-yapisal akim
olmak Uzere 4 temel organizasyon akimi insan kdgnakonetimi uygulamalarini
etkilemektedir (Watson, 2007)IKY kendinden beklenenleri gercekliemek icin
metodolojik ve kavramsal anlamda beslgndhilim dallari ile entegre olarak onlardan
aldigi model ve gorgleri calsma ygaminin gerceklerine yansitmakta ve
uygulamaktadir (Boxall ve gi, 2007; Guest, 2007). Ayrica organizasyon teariler
Ozellikle batinlgik yapilari ile personel yodnetiminden itibaren ins&aynaklari
yonetiminin gelsimine onemli katkilar sdamistir (Watson, 2007) ve organizasyon
teorilerinin personel yonetiminin ve insan kaynaklgbnetiminin ortaya c¢ikindaki

etkileri bu bélimde detayli bgekilde agiklanmaya c¢allacaktir.

Ozellikle son yillardaKY'nin stratejik yonetimle ilikisi derinlemis ve organizasyon
teorisi ve Orgutsel davragta olan iligkisi de artmgtir (Boxall ve dg., 2007). Bu nedenle
insan kaynaklari yonetiminin gkili oldugu bilim dallarindaki gelimeler dger bir ifade

faktorler insan kaynaklari yonetiminin paradigmialeandaki gekimini etkilemistir.

Bu donigumde etkili olan faktérler arasinda ekonomik veysbgelsmeler (Boxall ve
dig., 2007), cakma kaullarinin ve cakanlarin/ggicinin 6zelliklerinin d@smesi,
kadinlarin cakma ygamina daha c¢ok katiimasi, kalite vaitl&k dustncesinin
benimsenny olmasi (Engelbrech, 1997), rekabetin gynlasmasi, kiresellgne,
teknoloji (Burke ve Ng, 2006), caima iliskilerindeki gelgsmeler, organizasyonel

performansin dneminin artmasi (Wright ve Rudol@894) yer almaktadir.
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Insan kaynaklari yonetiminin paradigmal dginiaii taktiksel, pragmatik, kisa vadeli,
reaktif ve ad hoc bir yakjandan iKY'yi isletme stratejisi ve ger stratejilerle
batinlatiren bir yaklgima gegji ifade etmektedir (Thomas, 1991; akt. Wright ve
Rudolph, 1994).

Bu bolumiin genelinde de gorilgcdizere IKY’nin gelisiminde/evriminde yonetim
tarihindeki 6rgut kuramlari ve gier cevresel faktorler etkili olngwe IKY de yonetim
tarihine paralel bir izdiiimu yansitmaktadir (Lewis ve gdj 1995; akt.ince, 2005).
Ancak iKY uygulamalari ile ilgili aratirma bulgulari gostermektedir ki bu evrimde tam
anlamiyla bir paradigmal kiriima olmagtr. Diger bir ifade ileIKY paradigmalarinin
es zamanli olarak vagiini surdirdgi gorilmektedir. Bunun nedenini d€Y alaninin

kirilmalardan ziyade birikimsel bgekilde gelsmis olabilecei gorisudur.

Paradigmal dongiimin yani sira insan kaynaklari yonetiminin guntdelizilagtig

noktanin daha gakli bir sekilde dgerlendirilebilmesi icin gecirgi degisimin ve buna
neden olan faktorlerin bir siire¢ olarak ele alinnmyasarli olacaktirinsan kaynaklari
yonetiminin bu anlamdaki gelimi farkli sekillerde incelenngtir. Bu dezerlendirmeler

su sekilde siniflandirilabilir:

+ Insan kaynaklari yonetimi, ortak bir kavragtlema altinda kendi icinde dénemlere
ayrilmistir (Langbert, 2002).

1. Endustri 6ncesi donenBu donem, 18. ylzyilin sonlarindaki endustri denmie
kadar olan doénemi ifade etmektedir.sitBizlik, esnek olmama, iKY
uygulamalarinin djilkk kalitesi ve yank dizenlemeler bu dénemin 6zellikleri
arasinda yer almaktadir. Bu olumsuzluklar nederiiygan kaynaklari kayiplari
yasanmstir. 1K kayiplarinin 6nlenmesi amaciyla yeniden diizemeizgoren
yasalari kapsaminda istihdam o6zggddin sinirlandiriimasi onaylangni
zorunlu & prensipleri belirlenerek yararsizlik icin cezalaaptanmytir.
Ozellikleri itibari ile bu donemin gergcek anlamddKY olarak
adlandirlamayaga ancak yapilan yasal dizenlemelerle bu yéndedikéarin
atildigi ifade edilebilir.

2. Paternalist donemBu donem, 18. ylzyilin sonlarindan 20. yuzyiklaana
kadar olan dénemi ifade etmektedir. YOonetim alaaknctiddi anlamdaki ilk
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uygulamalar bu donemde gercekieimeye bglanmstir. Bilimsel yodnetim
kapsaminda yer alan paternalist donemdeki uygukmmatalsanlarda nezaket
ve borcluluk duygulari ile yonetimin istekleriniregne getirilmesini sdamak
amaclyla vegverenlerin cakanlarin kendi adlarina giinebilme, geleceklerini
planlamaktan ve kendslerini dizenleyebilme yetefismden yoksun olduklari
diUstncesiyle gercekigirildikleri yonunde iki farkli gorg s6zkonusudur (Holley
ve Jennings, 1987; akt. Gok, 2006). Bu farkl gtile birlikte personel
yoneticileri, sletmelerin cakan refahi ile ilgili “en iyisini yonetim bilir’
distncesini, caban taleplerini de dikkate alan daha proaktif yonesrd
gelistirmeye calmiglardir (Werther ve Davis, 1989). Ekonomik nedermerl
ideolojik anlamda esnelgiin desteklenmesi, esnek gaha sekillerinin ortaya
cilkmasi ve motivasyon planlarinin giuwrulmasi bu dénemin getneleri
arasindadir. Ancak serbesgiict ideolojisinin esneldi dizenlemeye vergi
Onem, adaleti olumsuz yonde etkilamie calsanlara kagi degisken tavirlar
sergilenmesi 19. yuzyildaki csina iliskilerinin 6zelligi olarak kasimiza
citkmaktadir. Ayrica uzmanlarin ughaaz uygulamalari nedeniyle gucli ve
tartismall bir dengeleyici gu¢ olarak sendikatea ortaya ciknstir. Endustri
oncesi donemde yananiK ve kalite kayiplarinda 6zellikle esneklik ve agtal
konularinda iyilgtirmeler yapilmgtir. Ancak yine de ginumiize oranigY

kaynakli kayiplar daha oin birsekilde goérilmektedir.

. Burokratik donem:Yonetim uzmanlari, sendikalar, kurumsal ekonoraistie
reformcular 1. Dinya Sayaodncesinde ve sonrasindaki donemde paternalist
donemde gorilen uygulamalari iwleme cabasi icine girrgierdir. Modern
anlamda ilk personel departmanlari gibi birokragikle de refah kapitalizmi,
sosyal cakma ve dger reformlarla birlikte ilerleme gostergtir. Ozellikle
yonetim uygulamalari, burokratiklee, koruyucu yasal dizenlemeler ve
sendikalama konularinda iyilgirmeler olmutur. Bu iyilestirmelerin yani sira
sendikalarin etkisiyle (Freeman ve Medoff, 1984; alangert, 2002) calanlara
yonelik desisken davrarglarda azalma gorulmgii adalette, kalitede ve kalite
hedeflerinde iyilgtirmeler yapiimgtir. Bu kapsamda ustapkarin uzlamaz ve
keyfi uygulamalarini engellemek icins ianalizi, § deserleme, glerin

siniflandiriimasi, @tim ve gelgtirme, ¢alsan secim teknikleri gibi sistemler bu
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donemde gedtirimistir (Jacoby, 1985; akt. Langert, 2002). Adalet st&krar bu
donemin en dnemli 6zellikleridir. 1970’lerde gengieisgictine katilimi artng)
bilgisayar ve telekominikasyon teknolojilerinin istide yeni § yontemlerine

ihtiyac duyulmutur.

4. Yiuksek performans donen¥:6netsel dengeleme bu dénemin odak noktasini
olusturmaktadir. @renen organizasyonlar gigime ve gelime acik esnek
yapilar olarak yoneticiler ve yonetim teorisyentenafindan oldukca yun bir
sekilde tartgilmistir.  Ogrenen organizasyonlarda esngkli yani sira
butinlgmeye ve ayni diizeyde olmaya verilen ondéiky tekniklerinin de
hedefini olgturmustur. 1980 ve 1997 yillar arasinda verimlik girtyogun bir
sekilde olmasina ganen ucret ve ortalama gelir sabit kaynluS Bureu of the
Census, 1998; akt. Langbert, 2002) o6zellikle kagalisanlarin ortalama
gelirinde azalmalar gorulmgtiir (Office of the President, 1999; akt. Langbert,
2002). Ancak bu olumsuzluklara grmen temin, secim veggim gibi IK
fonksiyonlarindaki iyilgtirmeler nedeniyle gier donemlere oranla adalet ve
esneklik konusunda daha az kayip goriftimi Bu donemde kisa vadeli
kayiplar ile uzun vadede adalet, esneklik ve biginmé konularindaki
kazanimlar arasinda bir denge s6z konusu glmwe denge, bu dénemde de

IKY’nin temelini olusturmustur.

Bu donemlerin oOzelliklerini 6zetlemek gerekirse;déstri 6ncesi donemde gercek
anlamdalKY uygulamalarindan s6z edilemez ancak bunlar dkmdar olarak kabul
edilebilir. Sanayi sonrasi donemde i#€Y alaninda bilimsel anlamda ggineler
yasanmaya bgamistir. Paternalist donemde esneklik ve adalet dengégkonusu
olmustur. Burokratik donemde bu denge adalet lehine loken yiuksek performans
doneminde esneklik lehine bozulgtwr. Bu tespitten hareketle sanayi sonrasi dénemde

IKY’nin temel amaci denge kurmak olgtur.

« Insan kaynaklari yonetiminin gsgiini, ilk siniflandirmada oldgu gibi ortak bir
kavram olarak “personel ve insan kaynaklari yonétadi altinda ancak dénemlere
ayrilmaksizin yillar itibari ile incelenstir. Bu kronolojik baks acisinda bu
disiplinin evrimindeki kilit gelsmeler dikkate alinngtir. Insan kaynaklari
yonetiminin gelsiminde etkili olan olaylar yillar itibari ilgu sekildedir:
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Tablo 1.1: Personel veinsan Kaynaklari Yonetiminin Yillar dtibari ile

Amerika’daki Geli simi

124

Yil | Olaylar ve Gelismeler

1806 | Philadelphiali ayakkabi Ureticilerinin ¢gdnlarina kan grev icin gizlice plan
yapmaktan suclu bulunmasi

1842 | Massachusetts Yuksek Mahkemesi'ne goére sendikalbmiesmesinin artik
yasadg! kabul edilmiyor olmasi

1848| Pennsylvania’da ¢ocuk ¢gitna yginin minimum 12 olarak yasalariimasi

1875| Amerikan Express’in bir emeklilik plani flatmasi

1886| Amerikan Calma Federasyonu’'nun kurulmasi

1911| F. W. Taylor'un Bilimsel Yonetim Prensipleri kitabn yayinlanmasi

1917| 1.DUnya sava’'ndaki se¢im tekniklerinin ordudaki alimlarda laliimasi

1923| Amerikan Telefon ve Telgraf sletmesinde personel gkilerinin bakan
yardimcilgl pozisyonu olarak okturulmasi

1926 | Demiryolu Calgsma sozlgmesi ile demiryolu endistrisinde sendika ve yone
ili skileri kurallarinin belirlenmesi

1935| Ulusal Calgma Iliskileri Sozlemesi’'nin ve Sosyal Glvenlik Sozhaesinin
kongre tarafindan kabul edilmesi

1938| Minimum Ucret ve 40 saatten fazla gaia ilgili kurallari kapsayan Adil Caima
Standartlari Sozienesi'nin yasalgmasi
Bagskan Roosevelt'in devlet kurumlarinda personel depanlarinin kurulmasin
zorunlu hale getirmesi

1939| Hawthorne argtirmalarini agiklayan Yonetim ve Cgdn kitabinin yayinlanmas

1941 Il. Dinya Sava ile insan kaynaklari ile ilgili kisittanmalarinevcok sayida
calisanin hizl birsekilde eitilme ihtiyacinin ortaya ¢ikmasi

1947| Yonetimi ve cakanlari sendikal faaliyetlerden korumak amaciyla 1pa@-
Yonetimiliskileri S6zlegmesi'nin yasalgmasi

1955| Amerikan Calsma Federasyonu’nun, AFL-CIO’yu alwrmak tzere Endustriye
Organizasyonlar Kongresi ile bigimesi

1959 | Calsma-Yonetim Raporu ve Aclklamasi'nin gdr calsma yasalarindak
degisikliklere ek olarak sendika uyelerine sendikalde ilgili haklar (Bill of
Rights) sunmasi

1963 | Kadin calganlara benzesglerde erkek caganlarla git tcret verilmesini sglayan
Esit Ucret Sozlemesi'nin kongre tarafindan kabul edilmesi

1964 | istihdamda irk, renk, din, cinsiyet ve ulusa dayajrimcilgl yasaklayar
Vatandalik Haklar1 S6zlemesi'nin kongrede kabul edilmesi

1967/ istihdamda YaAyrimcihgl Sozlemesi'nin kongrede kabul edilmesi

1970| Mesleki Guvenlik ve Sdik S6zlemesi'nin kongrede kabul edilmesi

1972| 1964 Vatandgik Haklari S6zlemes'nin iyilestirmek ve giclendirmek icin ¢
Istihdam Firsati Sozmesi’'nin kongrede kabul edilmesi

1973| Ozurlu calsanlara yardim etmek icin Rehabilitasyon séaiesi’'nin kabul
edilmesi

1974 | Emeklilik planlarini yeniden diizenlemek icin Gah Emeklilik Gelir Glvenji

Sozlemesi’nin kongrede kabul edilmesi
Vietnam doénemi gazileri icin olumlu bir faaliyet tlesymek icin federa

miteahhitler gerektiren Vietnam Gazileri Yeniden udy S6zlemesi’nin
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kongrede kabul edilmesi

Cin

Nl

1976| Amerikan Personel Idarecileri Toplumunun personel uzmanlar i
akreditasyon programi klatmasi

1978| Hamilelik Ayrimciligi S6zlgmesi'nin hamile kadinlara ayrimcilik yapilmas
yasaklamasi
Federal anlamda gé¢im programlarinin olgturulmasini sglayan Kapsaml
Egitim ve Yetistirme S6zlgmesi'nin yasalgmasi
Calisma-Yonetim Isbirligi Sozlemesinin devlet yardimi ile sbirligini
iyilestirmek icin ¢alsma-yonetim komitelerini yetkilendirmesi

1983| Kapsamli Eitim ve Yetistirme Soézlgmesi'nin yerini alanis Egitimi Ortakhg
Sozlemesi’nin bir enddstrinin @tim ihtiyaci ile ilgili artan bir dargmanhk
sglanmasi

1984 | Emeklilik Esitligi Sozlesmesi’'nin ayrilan ger icin emeklilik kazanclarin
garanti altina almasi

1986| 1982 yilindan Oncesinden itibaren BgileDevletler'de yaayanlar igin genel af

surecleri sunan Gocmen Reformu ve Kontrol Sdmbsi'nin bBUtin

isverenlerin butun c¢ajanlar icin kimlik ve ¢alma izni evraklarini kontrol

etmesini gerektirmesi

Kapsamli Omnibus Butce Uzlma So6zlgmesi’nin istihdam ya da Bamhlik
durumlarindaki dgisikliklerin belirtiimesinden sonra sigorta kazanghar
eklentiler gerektirmesi. Vergi reformu ile emeWiliplanlari igin ertelene
annuity ve vesting gerekililiklerin gestirilmesi.

1967 yilindakiistihdamdaki Ya Ayrimciligi Sozlgmesi zorunlu emeklilikte 7
yas sinirini kaldirmak icin iyilgtiriimesi.

—

Kaynak: Werther ve Davis (1989: 36-37)

Goruldigu uzere;IKY'nin gelisiminde etkili oldgu siralanan olaylar genel itibari ile

Amerika’da gerceklgmistir. Bu durum ¢akmanin ikinci bolumunde detaylandirilacak

olan iIKY’nin Amerika kokenli bir anlay oldugu gorGsini destekler niteliktedir.

Ayrica 1980’li yillara kadar gercelden olaylar ve geymeler, endustri ifkilerinin

tarihi olarak da dgerlendirilebilir. Ayni zamanda bu @derlendirme personel yonetimi

ve sonrasindaki galmi ile endustri ilgkileri arasindaki etkilgmin de 6nemli bir

gostergesi olarak kabul edilebilir.

« Insan kaynaklari yonetiminin gsilini ile ilgili bir diger gors de 1940 yilindan

oncesini personel yonetimi adi altinda ve 194Mhgidn sonrasini insan kaynaklari

yonetimi olarak 4 boyuttan hareketle mekanik, yasajanik, stratejik ve katalitik

seklinde 5 donem halinde inceleyen angayl IKY gelisimi ile ilgili siniflandirma

asagldaki tablodau sekilde 6zetlenngiir:
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Tablo 1.2: 1940’tan Giiniimiizeinsan Kaynaklari Yonetiminin Gelisimi

Boyutlar | 1940-1950 | 1960-1970 1980’ler 1990’lar 2000’'ler
Mekanik Yasal Organik Stratejik Katalitik
Isveren | Isci sinifi ile| Celik Sendikalarin | Takimlarin Calsanlarin §
Tliskileri | yonetim sendikalarinin gug ve durumal sadakati
arasindaki | grevi kaybetmesi | bagh Zaman bazli g
uyusmazlik Sava sonrasi ¢calisanlarin | guci
Sendikalarin kusagin  ise | olusmasi Iste psikiyatri
guclenmesi getirmeleri Roller ve & |Is vermede
stresi sinirlarin kalkmasi
Sendikalarin
yukselki
Ucret/Is | Adil is icin | Sats Odiillendirme | Takim Yetkinlik  bazl
adil Ucret tegvikleri sistemleri magalari Ucretlendirme
Bonuslar Hisse Basari hirsi Odiillendirme| Seviyelere  gorg
Kar senetleri ve takdir| degisen
paylaimi etme Ucretlendirme
Emekililik Yonetici Ek kazanclar
Salik Ucretlendirme
sigortasinin sistemleri
baslangici
Orgtsel | Sinirli Bilimsel Kugulme Yeniden Internet
Gelisim | isveren- yonetimin Liderligin yapilanma Telekomiinikasyor
yonetim baslangici ortaya Gikgl Ogrenen Yeniden
gelisimi Hiyerasi Is sireclerinin| organizasyon| yapilanma
Hiyerari glclenmesi | Sanal Calsanlarin kgisel
kurumlar gelisimi
Guclu liderler
Kariyer | Gugli Devam eden Giglenen iK | Tam stratejikl Az personelli ik
sendika sendika yoneticileri ortaklk fonksiyonlari
ili skileri ili skileri IK Outsourcing | internetin  yaygin
Maas  disl disiplinlerinde kullanimi
haklarin uzmanlama Orgiitsel gekimin
yonetimi zirvesi

Kaynak: Ulrich ve di., (1997)

Yukaridaki tabloda kisaca 6zetlendqy gelisimi ile

ile karilastirmaya imkan verecek 6zelliktedir.

ilgili bu anlays, boyutlar itibari

* Son olarak da insan kaynaklari yonetiminin gelini diger dezerlendirmelerden

farkll olarak personel yonetimi, insan kaynaklangtimi ve stratejik insan

kaynaklari yonetimi isimleri altinda 3 doénem haknde daha makro bir baki

acisiyla inceleyen anlayisézkonusudur. Bu camanin temelinde literatlirde ve

uygulamada yaygin bigekilde benimsenmi olan bu anlay esas alingandan

burada detaylandirilmayacaktir.
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1.2. Personel Yonetimi
1.2.1. Personel Yonetiminin Tanimi

1900’1t yillardan itibaren bilimsel olarak ele ahaya balanmg olan uygulamalar
istihdam ydnetimi,ggéren yonetimi, personel idaresi gibkitk sekillerde adlandirilng
ve tanimlanmgtir. Bu farkh adlandirmalar genel itibari ile pergel yonetimi adi altinda
ifade edilebilir.insan kaynaklari yonetiminin teorik ve pratik acidgtisiminde énemli
bir roli olan personel yonetimiiKY'nin bilimsel anlamda ilk evresi olarak

nitelendirilebilir.

Personel yonetimi (PY) tanimi ve kapsami itibagi farkh sekillerde ele alinngi ve
tamimlanmgtir. Bu farkhhk, (Kuzey) Amerika ve 6zellikléngiltere olmak tizere Avrupa
literarindeki tanimlarda da goérilmektedir. Kuzey &ikall yazarlar PY’nin ¢caanlar
icin butun yoneticilerin sorumlufiu oldusunu vurgulamaktadir. Avrupa’ll yazarlar ise
PY’'nin profesyonellik boyutunu ve personel yond&dnin normatif rollnd

vurgulamaktadir (Tyson ve York, 1989: 46).
Personel yonetimi ile ilgili yapilmiolan ¢aitli tanimlarisu sekilde siralayabiliriz:

PY, bir isletmenin amaclarini gercektemek icin ihtiya¢ duydgu insangicininge
alinmasi, geitiriimesi ve kletmede tutulabilmesi icin gerekli faaliyetler bitiglr
(Marcel, 1975: 6; akt. Yildiz, 1989: 1).

PY bireysel, organizasyonel ve sosyal amaclarircedgastirimesi amaciyla insan
kaynaklarinin temininin, geliminin, Ucretlendiriimesinin, entegrasyonunun, elde
tutulmasinin ve ayrilmasinin planlanmasi, orgaetiémesi, yonlendirilmesi ve kontrol
edilmesidir (Flippo, 1980: 5).

PY, yonetim pozisyonun insan boyutunu yonetmek ibitya¢c duyulan kavramlar ve
teknikler batinudir. Bu kapsamdsgeiyerlgtirme, izleme, gitim, o6dullendirme ve
degerlendirme yer almaktadir (Dessler, 1991: 2).

PY, en az caba ile en fazla uretimglsemak ve cakanlarin refahini geftirmek icin
insan ilgkilerinin yonlendiriimesi ve koordine edilmesidib@lebohn ve di. 1996: 25;
akt. Selamglu, 1998a: 577).
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The Institute of Personnel and Development persogéhetimini personel
yoneticilerinin  strdurdgll ve butin yoneticilerin sinin  bir pargasi olarak
tanimlamaktadir (Foot ve Hook, 1999: 3).

PY ile ilgili tanimlar icinde en dikkate @er olani The Institute of Personnel
Management'a ait olandir. The Institute of PersoniM@anagement, 1980 yilinda
personel yonetimini, yonetimin ¢ghnlar ve cakanlarin gletme icindeki ilgkileri ile
ilgili olan kismi olarak tanimlargtir (Graham ve Bennett, 1991: 141; Torrington ve
dig., 1991: 3). Personel yonetimi ile birey ve grupnak Uzere sletmeyi olgturan
calisanlarin bir araya getirilmesi ve etkin bgtetme olgturulmasi bdylece c¢alnlarin
isletme baarisina en fazla katkiyr amalarinin mimkuin kilinmasi amaclanmaktadir
(Graham ve Bennett, 1991: 141).

Personel yonetimi ile ilgili yapilan tanimlarin aktnoktasini bireysel ve organizasyonel
amagclarin butunktirilmesi, calsanlarin temini, elde tutulmasi, 6dullendirilmesi ve

kontrolt gibi temel faaliyetlerin gercekl&ilmesi olusturmaktadir.
1.2.2. Personel Yonetiminin Ortaya Cikg Nedenleri

Personel yonetiminin bilimsel olarak 1900’10 yilflan itibaren incelenmeye gfanms
bir alan olmakla birlikte ggticinin yonetimi ile ilgili temel faaliyetler indak tarihi
kadar eskidir (Kaufman, 2007) ve ilk uygulamalaniattan dncesi dénemlere kadar
uzanmaktadir. Bu uygulamalarin ilk 6rnekleri ardsirM.O. 1800'li yillarda Babilli
Hamurabi tarafindan ortaya konan tcret oranlariOM1600’li yillarin ortalarinda
Cinliler tarafindan ifade edilensbolumi ve M.O. 400'lu yillarda yine Cinliler

tarafindan personel devri sorunundan bahseglidmasi yer almaktadir (Ferik, 2002).

Endustri 6ncesi donemde 17. ve 18. yluzyillardgayan eitsizlik ve esneksizlikler
nedeniyle yganan sorunlar nedeniyle gturulan, zorunlu g prensiplerini ve fiziksel
cezalarl iceren I$ci Yasalar” bu alanin arka planini elurmaktadir. Ayrica 18.
yuzyilin sonlarindan itibaren y@nmaya bganan paternalist ddnemdeki esnek sgah

bicimleri ve motivasyon planlari da bu gatnin bir parcasidir (Langbert, 2002).

Personel yonetimi gercek anlamda 18. yizyll onatkr gerceklgen Sanayi
Devrimi’nin basta is hayatinda olmak tzere toplumsal hayatta nedergoldasisimler

sonucunda ortaya cikgtir. Bu desisim kapsaminda mekanizasyon gercgkis ve
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ciftliklerde,  kiguk  dikkanlarda ve evlerde eah insanlar  buylik
isletmelerde/fabrikalarda birlikte cainaya balamislardir (Bratton, 2007: 5)nsanlarin
bliyluk kletmelerde toplu halde calyor olmasi, cabma kaullarinin durumu ve
calisanlarin birlikte hareket etme yonindeki cabalggiicu ile ilgili konularin yeni bir
fonksiyon ile yonetilmesi ihtiyacini goarmustur (Lawrence, 1985; Freedman, 1990;
akt. Ruona ve Gibson, 2004). Bu donemde sanmyéeile birlikte verimlilik esasli
olusturulan calgma kagullarinin bata kadin ve cocuksgiler olmak Uzere bitln
calisanlar icin sorunlara neden olmasi ve gallarin sendikakana egilimleri i sletmeleri
bu sorunlarla ilgilenecek birimler aiturmaya yoneltnstir (Foot ve Hook, 1999;
Werther ve Davis, 1989). 1800’'lerin sonunda endyedtrefah camalari sonucunda
olusturulan refah ofisleri, bu birimlerin ilkidir. Bufislerle yeni bir personel vizyonu
olusturulmaya cakilmis ve kadinlar, refah sekreterleri olarak bu birirdeer
gorevlendirilmilerdir (Eilbirt, 1959; Spencer, 1984; Gospel, 19%kt. Kaufman,
2007). Refah ofisleri cafanlarin ihtiyaclarini karlamaya ve onlarin sorunlan ile
ilgilenmeye, cakma kaullarini iyilestirmeye ve cakanlarin sendikakamasini
onlemeye cajmistir (Werther ve Davis, 1989). Bu kapsamda sgatlar icin yemek
odalari, kutuphaneler velétme destekli konutlar kurulmaya, g bakim hizmeti
verilmeye, sletme dergileri yayinlanmaya ve glence programlarn yapilmaya
baslanmstir (Eilbirt, 1959; Spencer, 1984; Gospel, 1992;t. aKaufman, 2007).
Calisanlara insancil bigekilde yaklailmasi digtncesi ile Almanya’da okiurulan refah
ofisleri zamanla sanayien dger Ullkelerde de kurulmaya amistir (Kaufman, 2007).
Refah ofisleri aracif ile buyik sletmelerde gercekiérilen personel faaliyetleri bu
alandaki uzmankmanin da ilk drneklerini okiurmaktadir (Werther ve Davis, 1989).
1900’1h yillarin balarinda sayilar oldukca artan endustriyel refahsgalari 1913
yilinda bir konferans dizenleyerek daha sonra asdPel ve Gejtirme Ensstitlsi
(Institute of Personnel and Development) olaraidieilen Refah Cakanlar Birligi'ni
(Welfare Workers Association) kurrglardir (Torrington ve di., 1991; Foot ve Hook,
1999: 5). Kisacas! Sanayi Devrimi sonucunda 64ellkuzey Amerika vengiltere’de
insanlarin toplu halde bulyuk fabrikalarda galak Uzere bir araya gelmeleri ve
verimliligi maksimize etmek Uzere yoOnetiimeleri gereglilisonucunda personel
yonetimi anlaw! ortaya cikmygtir (Werther ve Davis, 1989; Dessler, 1991; Gooderh
ve dig., 2004).
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Personel yonetiminin ortaya ¢ikmasinda etkili othger birimler ise 1800’10 yillarin
sonlarinda Almanya ve Fransa gibi Avrupa Ulkelegitkdirulan istihdam ofisleri ya da
personel birolaridir. Genellikle az sayida ve éitayde memurlarin goérev yagtibu
ofislerde ge yerlgtirme, bordorlama, kayit tutma gibi ¢anlarla ilgili fonksiyonlar
merkezi ve standart bgekilde yerine getiriimeye Bnmstir. Csitli Glkelerde yapilan
yasal dizenlemeler bu birimlerin kurulmasini destmiistir. Amerika’da ise dier
birimlerden b&msiz istihdam departmanlarinin kurulmasi ve 191ihda Boston
Istihdam Yoneticileri Birlgi (Boston Employment Managers Association) iledirlesi
bu yeni yonetim fonksiyonun “istihdam ydnetimi” i@inin kabul edilmesini

yayginlagtirmistir (Kaufman, 2007).

Bilimsel yonetim teorisi ve Taylorizm personel ytingnin gelisiminde oldukg¢a dnemli
bir yere sahiptir. Bilimsel yonetim anlgynda sistematik ve bilimsel ¢ghnanin Uretim
sistemlerinin ve djer Uretim faktorleri gibi dgerlendirilen insanin etkindinin
artirabilecgi dusiincesi esastir (Werther ve Davis, 1989). Ozellik840’lu yillarin
ortalarinda personel devir oranindan kaynaklanakseki maliyet ve endustriyel
glvenlikle sglanan maliyet tasarrufu ile ilgili bulgular “Bilines Yonetimilkeleri’nin
isglicinuin yonetimine uygulanmasi yonindeki ilgiyirantstir. Uretim faaliyetlerinin
insan yonu ile ilgili cakan secimi, § hizi, gérev tanimi, gozetim, tazminat (Jacoby,
1985; akt. Kaufman, 2007), uygun Ucret dizeyinidirleemesi, adil performans
standartlarinin  okiurulmasi ve sikayetlerin giderilmesi gibi faaliyetler bilimsel
yonetim ilkeleri kapsaminda gercegtielmeye bglanmstir. Boylece refah ofislerinin
rolind Ustlenerek cama kaullarini iyilestirmeyi hedefleyen, sendikalarla ilgilenen,
calisanlarin dger ihtiyaclarini gidermeye calin ve organizasyonel etkigine katki
saglayan yeni departmanlar kurulmayaslaammstir. Bu departmanlar personel yonetimi
departmanlarinin ilk érneklerini agfturmaktadir (Werther ve Davis, 1989).

Personel yonetiminin galimine katki sglayan personel yonetimi departmanlarinin
Oneminin giderek artmasina neden olan hiedigelsme de |. Dunya Sagedir. ABD
ordusuna eleman secimindesigle testlerin kullanilmasi personel departmanlarn
onemini ve sorumluluklarini artirgtir. Bu durumun yansimalari sanayi kuridunnda
da gorulmeye bgamistir (Werther ve Davis, 1989). Uretimlerini ve veliligi
maksimize etmek, yobnetimlerini rasyonalize etmelskimyla kagi kariya kalan
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savunma sanaykletmeleri yiksek devir orani, yiksek Ucret ve disipsendikalarin
artmasi ve grev gibi sorunlari ¢ozmek amaciylalretaliyetlerini gengletmis, yeni
istihdam departmanlari ve istihdam temsil planlalusturmus, yeni ke alimlarda
kontrol testlerinden vyararlanmaya stzanlardir. Bu gelgmeler giginda refah
calsamlarn ile ggucl/ istihdam yonetimi fonksiyonlari batlgtieen “personel
yonetimi” departmanlari giderek daha yaygin baékilde kurulmaya bganmstir
(Kaufman, 2007).

Bu bolimde agiklanmaya cglan gelsmelerin etkisiyle ortaya ¢ikan personel yonetimi
anlaysinin gelsimi Bayuk Buhran’dan, Il. Dinya Sawyéndan ve insan ifkileri
yaklasimindan etkilenmstir. Burada aciklanacak olan bu getieler personel yonetimi
acisindan yeni arayari ortaya cikarmive esas ititbari ile insan kaynaklari yonetimine
gecki de hizlandirmytir.

1929 yili sonunda hissedilmeye sl@nan ve 1933’lerin banda dongu halinde
neredeyse butin dlkelerin ekonomilerini olumsuz dgretkileyen Buyik Buhran
sonucunda Uretim miktarlari azaknwe mevcut cafanlarin dértte birigsiz kalmstir
(Kaufman, 2007). Atlantik’in iki yakasindaksletmeler rasyonalizasyon terimini daha
fazla kullanir hale gelrgive maliyetlerini digiirmek zorunda kalmglardir. Bu nedenle
kiculmek durumunda kalan, daha az kar elde edegeligmi yavalayan gletmeler
Ucretleri digurmis, bazi cakanlarini gten c¢ikarmg ve personel departmanlarini
lagvetmeye bglamiglardir. Ayrica ani iflaslar yanms ve ©6ncl konumundaki
isletmeler dahi ggucini tasfiye etmek zorunda kagtardir (Cohen, 1990; akt.
Kaufman, 2007). Calma yagami ile ilgili olarak yganan bu olumsuzluklarin personel
yonetiminde gelinen olumlusamada gerilemelere neden aqiduyodninde bulgular
ortaya cikmgtir (Leiserson, 1933; akt. Kaufman, 2007). BuyukBan sonucunda refah
dizeyinde meydana gelen gerileme, hukimetleri cozaiiaysina yoneltmgtir. Bu
kapsamda cajanlara gsizlik tazminati 6denmesi, sosyal guvemi salanmasi,
minimum ucret uygulamasi ve sendikalara katilmakhak korunmasi yodninde
dizenlemeler yapilngiir. HukUimetlerin cagan guveniginin ve calsma kaullarinin
iyilestiriimesine vurgu yapan yasal dizenlemeleri, pessotepartmanlarina yasal
sorumluluklar yukleyerek modern bir rol kazanmaskatki sglamistir. Hukimetlerin
etkisiyle kletmeler sosyal amaglari ve yasal diuzenlemeleranuintiyacini dikkate
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almak durumunda kalglardir (Werther ve Davis, 1989: 35). Bu galeler personel
yonetiminin ve bu fonksiyonu yerine getiren depatharin énemini artirngtir.

1930’lu yillardan itibaren Hawthorne atamalarinin bulgulari paralelinde ggdn
insan ilgkileri yaklasimi personel yonetiminin gglmine katki sglamistir ve personel
yoneticilerinin kullandgl énemli teknikler bu dénemde ggirilmistir (Torrington ve
dig., 1991). Elton Mayo’nun yuritfiii Hawthorne ardirmalarinin bireyleri grupla
birlikte ele alan ¢agmalari personel yonetiminde 6nemli adimlar atiimas&lamistir
(Foot ve Hook, 1999). Daha detayll krkilde ifade etmek gerekirsg tasarimi ve
ekonomik ddullendirmenin yani sira gamlarin grup ikkileri, liderlik tarzlan ve
yonetimin dest@ gibi sosyal ve psikolojik faktorlerin de cgdin verimliligini
etkilediginin ortaya konmasi davranibilimleri tekniklerinin personel yo6netimi
uygulamalarinda kullaniimasinigamistir (Holley ve Jennings, 1987; akt. Gok, 2006).

Personel yonetminin getmini etkileyen bir dger faktor de Il. Dinya Sayedir. Savg
nedeniyle yetenekli c¢ahlnlarin askere alingiolmasi, geride kalan cghinlarinin
motivasyonlarinin ik olmasi gletmeleri ¢aitli arayislara yoneltmgtir. Sorunlarin
cozlilmesi ve sagtan kaynaklanan temin vegigm talepleri personel departmanlarinin
onemini artirmgtir. Diger yanda Ucret kontrolt vegucunin talepleri ile sendikalaa
isletmelerin glciune bakinda da farklihklara neden olgtur (Lawrence, 1985;
Freedman, 1990; akt. Ruona ve Gibson, 2004). Sswarasindasietmeler mihendis ve
muhasebeci gibi bilgi ¢alanlarina daha fazla ihtiyac duysmwe gucli sendikalarla
micadele etmek durumunda kagrardir. Bu yillarda Hawthorne atarmalarinin etkisi,
savatan kaynaklanan olumsuzluklar ve sendikalarin stl@s;alsanlara magarina ek
olarak yemek, yol ve giyim gibi g#li ek kazanclar sunulmyur (Werther ve Davis,
1989). Ayrica |. Dinya Sayenda oldyu gibi ABD ordusunda kullanilan eleman
secme ve geliirme teknikleri 6zel sektor tarafindan benimsenwe zaman icinde
gelistiriimistir. 1. Dinya Sava’'nin etkilerini su sekilde 6zetleyebiliriz: yoneticilerin
isglcune kan tavir ve bakglarinin dgismesi, sgucu ile ilgili yonetim uygulamalarini
da deistirmis ve temin ve secim gibi faaliyetlerin gercedtlelmesinde psikolojik
testlerin kullanimini ve c¢ama kaullarinin iyilestiriimesini salamistir. Personel
yoneticiliginin profesyonel bir meslek olarak ggmini de hizlandirmgtir (Collin,
1994; akt. Cakir, 1999).
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Personel yonetiminin gelminde sendikalgmanin da etkisi goz ardi edilemez.
Calsanlarin sendikakamasini engelleme roliini Ustlenen personel depalamaa
ragmen yasal dizenlemelerin etkisiyle sendikalar gumigtir. Bunun sonucunda
isletmeler cakan taleplerini dikkate almaya ve proaktif yakia icinde hareket etmeye
baslamislardir (Flippo, 1980). Bu donemde endustgkiierindeki gelsmelerin etkisiyle
personel departmanlari endustrikileri (EI) departmani adini almayastemistir. Bu

durumiKY gelisimini tamamlamy olan bazigletmelerde halen devam etmektedir.

Personel yonetiminin ortaya cgknda ve gekiminde etkili olan faktorler, bu bilim
dalinin uygulama kaynakh olarak ggigini gostermektedir. Bu gaimin 6zellikle

baslangic g@amasinda ekonomi ve endustrisklieri kokenli akademisyenlerin roll
vurgulanmamgtir  (Kaufman, 2002). Ancak personel yonetimindekeligneler

paralelinde yonetim, psikoloji, endistriyel psikiglasosyoloji, ekonomi ve endustri
iliskileri ile ilgili daha fazla bilgiye ihtiya¢c duyulogtur (Flippo, 1980: 4). CFer bir

ifade ile temel bilim dallari personel yonetimirgelisimine katki sglamistir (Chruden

ve Sherman, 1972).

Bliyuk Buhran ve Il. Dinya Sasa sonrasindaki bu getnelerin ve personel
yonetiminin kagl kariya kaldgi faktorlerin etkisiyle personel departmanlarinofiari
farklilasmaya balamis ve yeni arawlar, insan kaynaklar yonetimi olarak adlandirilan
boyuta tainmistir. Bu konudaki dgerlendirmeleriKY'yi ortaya cikaran nedenler

kisminda daha detayli olarakggelendirilecektir.
1.2.3. Personel Yonetiminin Rolii ve Onemi

Personel yonetimisietmeler icin cok dnemli bir rol oynamaktadir veedm artmaya
devam ederek daha sonraki bélumlerde de aciklgnéeare farkll bir boyuta ganmis
olacaktir. Bunun nedeni personel yonetiminde veawoizasyonlarda ¢ahanlarin daha da

onemli bir rol Ustlenmesini gerektirenggmdir (Dessler, 1991: 3).

Isletmelerin en 6nemli unsurlarindan biri olan gahlarin temin edilmesi veletme
ihtiyaclari  ve amaclari  dwpultusunda sekillendiriimesi  personel yonetimi
fonksiyonunun c¢ilg noktasini olgturmaktadir. Personel ydnetiminin yonetsel ve
operasyonel faaliyetlerinin amaci, temealeime amaclarinin gercekteilmesine
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yardimci olmaktir (Flippo, 1980). Bu anlamda pedorbonetimi esas itibari ile yonetim
ve calganlar arasinda kopru vazifesi gormektedir (Leg§891 22).

Personel yodnetiminin en 6nemli amacgleimelerde cagan insanlarin yonetimini
anlamak isteyenlere en ust dizeyde yardiglasaaktir (Yoder, 1970: 3). Ber bir
ifade ile personel yonetiminin temel roll, yondaadn astlarini daha etkin bgekilde ve
belirlenen personel politikalarina ve prosedirlenygun olarak yonetmek icin ihtiyac

duyabilecekleri hizmeti ve yardimi@amaktir (Chruden ve Sherman, 1972: 4).

Personel yoneticilerinin Gstlerili roli su sekilde 6zetlemek mumkindur (Dessler,
1991: 10): Personel yoneticileri, personel depantmiginde dolayli bir otoriteyi
kullanmaktadirlar. Bunun nedeni hat yoneticilerinpersonel yoneticilerini tepe
yonetimine ulgabilecek bir konumda goérmeleridir. Personel yonetcicalsanlarla
ilgili faaliyetlerin fonksiyonel anlamda kontrolllarak gérilen koordinasyon gérevini
de vyerine getirmektedirler. Son olarak personel eyigrieri personel (hizmet)
fonksiyonunu vyerine getirmektedirler. Personel yileri bu kapsamda tim
duzeylerdeki cajanlarin ge alinmasi, @tilmesi, édullendirilmesi, dagmanlgi, tesvik
edilmesi ve gten cikarilmasi faaliyetlerine yardimci olmaktadiAyrica hat
yoneticilerinin git istihdam ve mesleki glvenlik yasalarina uyulmgadbalarina destek
olmaktadirlar. Personel yoneticileri sorunlarin @@zinde mevcut @imler ve yeni

yontemlerle ilgili giincel bilgiler sdadigi icin yaratici bir rol de Ustlenstir.
1.2.4. Personel Yonetiminin Ozellikleri

Personel yonetimi ilk uygulamalarindan itibarenigele acik bir seyir izlergi ve
cevresel dgisikliklere paralel olarak d&sim gostermgtir. Personel yonetimi gecirgli
degisime rggmen temel bazi 6zelliklere sahiptir. Bu 6zelliklgu sekilde siralamak

mimkundir:

* PY genel itibari ile gletmedeki mavi yakali calanlarin yonetimi ile ilgilidir
(Chruden ve Sherman, 1972: 5)gbi bir ifade ile personel yonetimi alt diizey idairi
rutin bir faaliyet olarak gortulmektedir (SissonStrey, 2000: 26).

* PY, esas itibari ile operasyonel bir role sahipratagoralmgtur (Fombrun ve .,
1984; akt. Ozcelik ve Aydinli, 2006).
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» PY, endustri ilskileri ile etkilesimi esas alan bir anlagfa var olmytur (Legge, 1989;
akt. Yildirrm, 1997; Graham ve Bennett, 1991; Stpr&995; akt. Pinnington ve
Edwards, 2000; Bratton ve Gold, 1999).

* PY insan kayngni bir maliyet olarak dgerlendirmektedir.

 PY surecinde calanlarla ilgkiler gelistirici ve isbirligine dayali, problem
¢cbziminde cajanlarin katimina bauran, dgerlerde cakanlara ve miteriye
odaklanan bir anlayiortaya ¢ikmytir.

» PY idare, sosyal refah ve endustrgkileri odakhdir.

* PY dosya memuru, sosyal galn ve itfaiyeci fonksiyonlarinin bir kombinasyonu
Ozelligi tasimaktadir. Bu 6zelfii ile de ciddi birsekilde elatirilmistir (Drucker, 1954;
akt. Gill, 1999).

* PY insanlarla cagmanin zorlgundan dgan 6zel bir faaliyettir.

* PY kisa donemli ve taktikgarliklidir.

* PY, bakalarinin tepkilerinden etkilenir.

* PY geleneksel ilegim araclarindan yararlanir.

» PY statikodan yanadir ve@gime direnc gosterir (Foot ve Hook, 1996: 12-13).

* PY casulcu bir dunceyi esas altir. Bu kapsamda tum cegéinlar icin ait
kosullari ve adil bir sistem ile buna gkin kural ve sirecleri dngorir (Foot ve Hook,
1996: 12-13; Bratton, 2007: 5).

* PY, pozitivist bir yapiya sahiptir (Bratton ve Gpltb99: 8).

Personel yonetiminin bu boélimde ifade edilen Okldiine birinci bolimin sonunda
yer verilecek olan personel yonetimi ve insan k&lara yonetimi kagilastirmasi

bélimiunde yeniden @ailecektir.
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1.2.5. Personel Yonetimi Fonksiyonlari

Isletmenin kaullarina, buyiklgine ve icinde bulunulan zamana gore kapsam ve
uygulamalar acisindan farkliliklar gostermekle ikid personel yonetimi temin ve
secim, Ucretlendirme gibi temel fonksiyonlari yerigetirmektedir. Personel yonetimi

fonksiyonlari, kapsami ve siniflandirmasi ile il¢grkli degerlendirmeler mevcuttur.

Is yasaminin farklilamaya baladigi donemdesletme sahibinin yerine getirglive daha
sonra bir istihdam ve refah faaliyeti olarak varmalja bglayan personel
departmanlarinin temel fonksiyonlaringei yerletirme, isten c¢ikarma ve zaman
tasarrufu sglanmasi ile bordrolarin kaydedilmesi giurmaktadir. Personel
fonksiyonlarindan gganan faydanin kabul edilmesi ve personel depanmaraaliyet
alaninin geniemesine yol acmtir. Personel yoneticileri gitim, tcret, mag ve ek
fayda yonetimi ve endustri gkileri faaliyetlerinin yerine getiriimesine yardimbir rol
dstlenmgtir (Chruden ve Sherman, 1972: 14-15).

Personel yonetimi fonksiyonlarini operasyonel venetéel fonksiyonlarseklinde
siniflandirmak da mamkuindir. Planlama, organizesgtyiineltme ve kontrol yonetsel
fonksiyonlar sinifinda ve temin, gglrme, 6édeme, entegrasyon, koruma ve ayriima
operasyonel fonksiyonlar sinifinda yer almaktaéiippo, 1980: 5). PY fonksiyonlari
ile ilgili bir diger siniflandirmada ise yonetsel ve dinamik boyutralari
kullaniimistir. Buna gore personel temini, personel atannggdigtiriimesi ve gletmede
tutulmasi yonetsel fonksiyonlar ve personel icionolu bir drgut ikliminin ve tatmin
edici is ortaminin olgturulmasi faaliyetleri dinamik boyutta yer almakta(Belanger,
1979; akt. Yildiz, 1989: 6). Benzer bir gdelendirmede ise personel yonetimi
fonksiyonlarini yonetsel etkinlik ve birimirglevleri olarak buttinlgiren Schuler bu
fonksiyonlarisu sekilde siralamaktadir (1983; akt. Agikalin, 1996):linsan kayng
ihtiyacini planlamak, gerekli duyulan personel a&metkili bir i ve calgma iligkisi
kurmak, personel davragarini izlemek ve motive etmek, 6édemesiten ve kariyer
gelistirmek, calgma ortamini ve kallarini iyilestirmek, isci kuruluslan ile etkili
iliskiler  kurmak. Goruldgi Gzere personel yonetimi  fonksiyonlarinin
siniflandinimasinda tam anlamiyla ortak bir gosgilanmamstir. Ancak personel

yonetiminin genel yapi itibari ile operasyonel bitelik tasidigi da unutulmamalidir.
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Czech (1985; Acikalin, 1996: 11) ise yOnetim-Ozligteri, atama, kadro, si
degerlendirme, 0Ozel uygulamalar, giem-gelistirme, is¢ci-memur-gveren ilgkileri,

koruma ve muhasebeyi personel yonetimi kapsaminglakier olarak siralantir.

Isletme ile caganlar arasinda bir koprii konumunda olan personettyii 6zellikle alt

kademe caganlar ile ilgili planlama, temin ve secimgigm, Ucret, sten cikarma gibi

islevleri ve se devamsizlik, ge¢c kalma, izin gibi personel kaytl kapsamaktadir
(Dessler, 1991; Graham ve Bennett, 1991).

PY’nin faaliyetlerinin odak noktasini bilimsel ydma tekniklerinin gercekligiriimesi
olusturmaktadir. Buna paralel olarak personel servidlge alma, personel secimi,
mesleki gitim, saslik ve guvenlik gibi gelenekseklevleri yerine getirmilerdir. Bu
faaliyetler icin en fazla zaman zaman-hareket etiidyorguniuk cakmalari yapilmasi,
is spefikasyonlarinin hazirlanmasi ve Ucrawite programlarinin yapilmasi amaciyla
harcanmgtir (Carrell ve d§., 1992; akt. Gok, 2006: 10).

Farkli sekillerde ifade edilen personel yonetimi fonksiyemmhin kapsaminda yer alan

faaliyetlersu sekilde 6zetlenebilir:

Personel Planlamasi: Personel yodnetimi icin planlamasléetme amaclarinin
gerceklgtiriimesine katki sglayacak personel programlarinin gegfilmesi anlami
tasimaktadir (Flippo, 1980: 5). Personel yoneticilegletme planlari, § analizi
sonugclarl, mevcut personel envanteri, mevaglgrin envanteri, sglicti piyasasinin
Ozellikleri ve dger personel yonetimi fonksiyonlarindan elde edbeigular gibi icsel
ve dgsal faktorler giginda personel ihtiyacini trend ve rasyo analizigoi tekniklerle

belirlemekte ve planlama yapmaktadir (Dessler, 1991

Personel Temini ve SecimiPersonel yonetiminin éncelikli gérevgletme amaclarinin
gerceklgtirilmesi icin ihtiya¢ duyulan sayida ve 0Ozellikkgsinin ise yerlatirilmesidir.
Bu fonksiyon kapsaminda ihtiyac duyulan pozisyowygum olarak adaylarin temin
edilmesi, secilmesi vesé yerlatiriimesi yer almaktadir (Flippo, 1980)sletmeler
gazete ilanlari, kendginden bavurular gibi c¢aitli kaynaklari kullanarak bauran
adaylar1 personel yonetiminin ortaya gikda agikland@ gibi zaman icinde farklikan
psikoteknik testleri kullanarak derlendirerek secmektedirler (Dessler, 1991). Odelli

I. Dinya Sav@t sonrasindaki sirecte vasizligin artmasiyla gsletmeler verimlilik
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amaciyla daha uygun csdnlari secebilmek igin etkin secim tekniklerineiyhg
duyarak yetenek testleri, mulakat teknikleri vekpseknik testeleri kullanmglardir
(Foot ve Hook, 1999). Bu siurecin sonucunda se@lday ihtiya¢c duyulan pozisyona
yerlestiriimektedir.

Performans Deserlendirme: Performans dgerlendirme organizasyonun yonetilmesi
ve sureclerin iyilgtiriimesinin dnemli bir parcasidir. Ber bir ifade ile dgerlendirme,
kontrol ve iyilgtirme amacli olarak gercekl&ilmektedir. Performans gerlendirme
ile genel olarak amacglara gibma derecesinin belirlenmesigigm ihtiyaclarinin ve
Ucretlere uygulanacak sseklerin belirlenmesi hedeflenmektedir (Torringtoe dis.,
1991). Serbest gerleme, siralama yontemi, ikili kalastirma, zorunlu dglim,
siniflandirma ve kontrol listesi gibi klasik olarakllandirilan performans glerlendirme
yontemleri kullaniimaktadir. Bu sirectg adakli ve genel itibari ile tek boyutlu bir

anlays esastir.

Ucret Yonetimi: Ucret yonetimi, personel yonetiminin galn tatmininin sglanmasi
ile ilgili 6nemli bir kismini olgturmaktadir. Bu fonksiyonla adil bir Ucret yapisini
olusturulmasi amaclanmaktadi. degerleme sonuglari, ticret politikalari (Flippo, 1980:
7) ve maliyet anlayl (cret yapisini etkilemektedir. Ucret sistemi zamga da
performans odakli olaragekillendirilmektedir. Ucret, zaman ve performanbiglirekt
unsurlar ve ek ddemeler gibi indirekt unsurlaarmektedir (Torrington ve gi, 1991).

Isletmenin Ucret sistemi, bu unsurlarin payini beyidi bir role sahiptir.

Personel Egitimi: Personel @timi fonksiyonu Ozellikle dinya saykrinin etkisiyle
onem kazanan bir fonksiyon haline geftini Teknolojik gelsmeler ve gletmelerin
karsi kariya kaldgl kosullar bu durumu zorunlu kilngtir. Bu fonksiyonla caganlarin
daha etkin ve verimli bigekilde calgsmalar ve daha yuksek performans gostermeleri
dolayisi ile gletmelere daha fazla katki @amalari hedeflenmektedir (Chruden ve
Sherman, 1972; Flippo, 1980). Personel yonetimis&apnda gitim fonksiyonu ile
ilgili temel amacg cakanlarin potansiyellerininsietme amaclarini gercekledmek icin

lyilestirilmesidir.

Endistri  Tliskileri: 1l. Dunya Sava’'ndan sonra endustri gkileri, personel
yonetiminin 6nemli bir faaliyet alani haline gektm. Bunun nedeni sendikalarin
guclenmesi ile PY fonksiyonlarinin etkigiinin azalmasi ve c¢ahanlarin sendikalar
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vasitasl ile toplu olarak hareket etmesinin persg@etimini daha karmak hale
getirmesidir (Chruden ve Sherman, 1972). Boylecanugalgma saatleri, olumsuz
calisma kaullari gibi sorunlar sonucu devletin endistrgkilieri alanina midahalesi ve
sendikalamanin artmasi ile gekn kaullara bir yanit olarak calanlarin
sendikalamalarini engellemek amaciyla geln PY, endustri ifkileri ile birlikte anilir
hale gelmgtir. Bu silrecte ayrica personel yoneticileri, toplazarlik muzakerelerinde
organizasyonel otoriteyi temsil eder bir rol Ustegtir (Foot ve Hook, 1999; Kaufman,
2001). Ayrica fordist endustri gkilerinde endustriyel bagin devamlilgl ve emgin
etkili calismasi personel yoneticilerinin 6ncelikli amaclarindiirini olusturuyordu
(Legge, 1989: 27; akt. Yildinm, 1997). PY ve endud skileri ile ilgili olarak ifade
edilmesi gereken bir konu da Storey’in modelind89(; akt. Bratton ve Gold, 2007)
oldugu gibi bu iki disiplinin btlnlgik olarak dgerlendirildigi (Yoder, 1970) ve ileride
deginilecek olaniKY ve PY kasilastirmasinda yer verilen esas unsurlardan biri olarak
karsimiza cikiyor olmasidir. Burada ifade edilmesi gerebir dger konu da enddsti

ili skilerinin personel yonetiminden insan kaynaklamgyegiteki roludur.

Personel yonetimi fonksiyonlarini ve uygulamalat calsmanin esas noktasi olan
modeller bglaminda da dgerlendirmek mumkianduar. Britanya’daki Personel Yd@met
Enstitist (The Institute of Personnel Managemelat) yiiritilen bir argtirmanin
bulgularindan hareketle PY uygulamalari kagrkigk dizeylerinde gore 4 model
kapsaminda derlendiriimektedir. Karmgklik duzeyi arttikca uzmanlik ve bu
uygulamay! gercekigirecek bir birime olan ihtiyag artmaktadir. Bu nedldr ve

kapsamlari gagidaki tabloda 6zetlenntir:
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Tablo 1.3. Personel Yonetimi Uygulamalarinin Karmaikhk Dizeyine Gore

|

Modeller
Geleneksel/ Geleneksel/ Yenilikgi/ Yenilikgi/
idari Endustri Profesyonel Sofistike
iliskileri
Karmasik Stratejik planlamg
ve politika
belirleme
Personel Personel
yonetiminin  tim| yénetiminin  tim
yonleri icin | yonleri icin
karmaik sistemler| karmaik sistemler
Catsma c¢ozumdi,| Catsma ¢bzima, | Catsma ¢bzimdi,
muzakere, muzakere, muzakere,
pazarhk pazarhk pazarhk
Basit Kayit tutma, kurall Kayit tutma, kural| Kayit tutma, kural| Kayit tutma, kural

ve dizenlemelerle

2 ve dizenlemelerle

uyum sglanmasi

uyum sglanmasi

B ve dUzenIemeIerIT

uyum sglanmasi

ve dizenlemelerle

D

uyum sglanmasi

Kaynak: Monks (1992: 36)

Burada kisaca @@ilen personel yonetimi modeli, ikinci boliumde agt bir sekilde

aciklanacak olaiKY ve stratejikIKY modellerinden farkl olarak ¢ok sayida faktor

yerine sadece karmi&lik diizeyini ayrim noktasi olarak dikkate almakta

Personel yonetiminin ortaya cgkiile ilgili bolimin son kisminda dailen insan

ili skileri yaklasimi gibi gelsmeler ve kay kariya kalinan zorlayici kallar personel

yonetimi ile ilgili yeni arawlar ve insan kaynaklari yonetimine ggcberaberinde

getirmistir.

Bu kosullari su sekilde dzetleyebiliriz (Flippo, 1980: 10):

« Isgucinin dgisen ozellikleri: Isglicinin ya aralginin deismesi, ayrgan

yanlarinin artmasi (Burke ve Ng, 2006%iten dizeyinin ve yeteneklerinin

artmasi, kadin calanlarin ve beyaz yakalilarin artmasi gibi.

« Isgucinin dgisen deerleri: isgiicunin ge atfettgi 6nemin farkhilamasi,

isglcunun beklentilerinin ggsmesi, verimlilik ve etkinlik gibi hedeflerin yani

sira k etigi, durustluk gibi kavramlarin da 6nem kazanmasi.

« Isverenlerin dgisen talepleri: Otomasyonun ve bilyiik uluslarargigtrelerin

sayisinin artmasisletmeleri secim ve seé yerlgtirme fonksiyonlari yerine

getirirken farkl kriterleri dikkate almasini zodunkilmistir. Egitim ve yetenek
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duzeyi yuksek,sletmeye katkisi daha fazla olacak, farklslitara adaptastonu

kolay adaylarin tercih edilmesi gibi.

» Hukumetin dgisen talepleri: Yasal dizenlemelerin PY fonksiyomiasieyisini

etkilemesi.

Yukarida ifade edilen kallarin yani sira teknolojik, ekonomik ve kiltirgdvredeki
degisimler (Werther ve Davis, 1989) personel yonetinygiersiz hale getirmive insan
kaynaklari yonetiminin gelimini hizlandirmstir. Bu faktérler, IKY’nin ortaya ciks
nedenleri ile ilgili kisimda daha detayli gekilde incelencektir.

1.3.insan Kaynaklari Yonetimi
1.3.1.Insan Kaynaklari Yonetiminin Tanimi

Insan kaynaklari yonetimi, Amerika kokenli bir kawvraolarak 1950’li yillarin
sonlarindan itibaren personel ydnetiminin yeteildiztinden kaynaklanan arayn
sonunda kullaniimaya kanms ve 1980’li yillardan itibaren ygun bir sekilde yer
bulmaya bglamistir. Insan kaynaklari kavrami ilk olarak 1817 yilinda rekmist
Springer tarafindan kullaniigwve Taylor ve Fayol'un yoneim alanindaki cagmalari
ile kavramsal icerik olarak butusi& bir yapi kazanmtir (Aykacg, 1999). Miles, 1965
yilinda Harvard Business Review Dergisi'nde yaymala makalesinde insan kaynaklari
kavramina ilk kez atif yapan skiolmustur (Purcell, 1993: 513; akt. Yildirrm, 1997).
Insan kaynaklari kavrami biglétmenin en st diizeydeki yoneticilerinden en alt
kademedeki ¢cajanlarina kadar kapsayan yaplyi ifade etmekteditdBp1997: 5; akt.
ince, 2005)insan kaynaklari kavramindan hareketlesaalarin dgerini vurgulayan
bir yonetim anlay olarak insan kaynaklari yonetimi kavrami ise 186Qllarda
yasanan dongiimin akademik bir gostergesi olarak Amerika’da gyan Human

Resource Management dergisinde yer bytomuDemirkaya, 2006).

DonGsUmin yaandgl bslangic yillarinda insan kaynaklari yonetimi; persion
yonetimi ile @ anlamh olarak ya personel yonetimi ve endustskileri, personel ve
calisma iliskileri ya da insan ikkileri yonetimi, personel/insan kaynaklari yonetimi
seklinde kullaniimgtir (Beach, 1985; Werther ve Davis, 1989; Fren&841 Dulebohn
ve dig., 1996). Bu dilnceden hareketle insan kaynaklarli yonetimi, peaison
yonetiminin farkl bir bicimi (Guest, 1987: 504;tak/ildirim, 1997: 150), modern ve
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kapsamli yeni versiyonudur (Harvey ve Bowin, 198&dler ve Nodler, 1992; akt.
GOk, 2006). Dger bir ifade ileiKY, bir devrimden ziyade PY’nin ¢ok boyutlu hali
olarak nitelendirilmgtir (Torrington, 1989; akt. Armstrong, 2006). Burgge kasit bir
sekilde IKY’nin PY’den ayrilan cok 6nemli farkhhklar tadigini ve devrimsel bir
niteligi oldugunu savunanlar da mevcuttur (Legge, 1989, 1995n&gel1990; Sisson,
1990; Storey, 1993; Hope-Hailey vezdi1998; akt. Armstrong, 2006).

insan kaynaklari yonetimi kavrami ilk kullaniimayasladigindan gunumiize farkl
sekillerde tanimlanmive zaman icinde yun bir deisim gecrmitir. Bu tanimlarda
bircok unsura yer verilngj farkl teknik ve sdylemler vurgulangtur (Storey, 1989,
1992, 1995; Legge, 1995; Keenoy, 1997, 1999; aigelg 2006; Mathis ve Jackson,
1991: 25). Dger bir ifade ile gelimini surdtren bir disiplin olarak insan kaynaklar
yonetimi ile ortak ve herkes tarafindan kabul gotek bir tanim yapilamartir.

Literatiirde insan kaynaklari yonetimi ile ilgili ygan bazi tanimlagu sekildedir:

IKY en basit tanimi ile ve personel yonetimine berizie sekilde yonetim siirecinin
isletmede cakan kkilere odaklanan kismini ifade etmektedir (Bratt@nGold, 1999:
11).

Armstrong iselKY’yi kapsamli birsekilde tanimlangtir. Buna gordKY asagida ifade
edilen 4 temel prensibe dayali olarak insanlarmeymesi yaklaimidir. Bu prensipleri

su sekilde siralayabiliriz (Armstrong, 1990);

1. IK, bir organizasyonun sahip olgiw en énemli varliklardir ve etkin biekilde

yonetilmesi bgarinin anahtaridir.

2. Bu baari, sletmenin personel politikalari ve prosedirleri bidrine baliysa
ve sirketin stratejik planlarinin ve hedeflerinin gekigstiriimesine bluyuk bir

katki sgliyorsa gerceklgirilecektir.

3. Sirket kultira vesirket kultirinden kaynaklanan glrler, érgutsel iklim ve
yonetsel davraglar mikemmellge ulgiimasina 6nemli bir etkide bulunacaktir.
Bu nedenlesirket kultird yonetilmelidir. Dger bir ifade ile organizasyonel
degerlerin dgistiriimesi ve guclendirilmesi gerekli olabilir. Ayra bu dgerlerin
kabul edilmesi ve uygulanmasi icin Ust yonetimdesidyarak surekli olarak

caba gosterilmesi gerekli olacaktir.

33



4. IKY isletmenin butiin Gyelerini kapsayan ve ortak bir amiaggusuyla birlikte
calismasini ifade eden entegrasyonla ilgilidir.

Bu prensiplerden hareketle ve Poole’iiY’nin denge unsuru okunu vurgulayan
tanimina benzer bigekilde 1KY, genis anlamda, orgiitin en gerli varligi olan,
bireysel ve toplu olarak 6rgutsel amaclarasumaasina katkida bulunan ganlarin
yonetimine stratejik, kapsamli ve i¢ tutagiliolan bir yaklaim olarak tanimlanabilir
(Armstrong, 1993; akt. Canman, 2000: 62).

IKY, calisanlarin ve gletmelerin etkinlgini etkileyen cakma iliskileri ile ilgili kararlar
serisidir. Bir dger deerlendirmeye gorelKY, personel yonetimi ile endustriyel
psikolojinin butunlgtiriimesidir (Milkovich ve Boudreau, 1991: 2).

IKY, 1960'li ve 1970'li yillarda yganan ve buyiik olcekli ve katmagdei yiksek olan
otomotiv ve iletsim sektdriindekisletmelerde uygulanan sendikasiz endustskileri
donsiminin genel adi olarak tanimlanmaktadir (Purdd€B3: 513; akt. Yildirim,
1997).

IKY, organizasyon icinde bulunaggiiciinin memnuniyeti, ggiimi, motivasyonu ve
yuksek performansinin surekginin sgilanmasi icin tstlenilngi etkinliklerin yonetimi
olarak tanimlanabilirinsan Kaynaklari Yonetimi, biyiime ve gele icin bireysel
istekler ile orgutsel hedefleri bigererek kletme Ustinlglu oluturmaya yonelik
harekete gecmeyi glar (Harvey ve Bowin, 1996: 6).

IKY, orgutte en ust yoneticiden en alt kademedggdrienlere kadar herkesi kapsayan
bir yapiyi temsil etmektedir (Bolton, 1997: 5; akice, 2005).

IKY, insanlarin § yerindeki caganlar olarak nasil yonetilmesi geretile ilgili yeni
bir distince yapisidir ve tek bir teoriden cok rakip tewwnl gelsen bir setini
olusturmaktadir (Pinnington ve Edwards, 2000: 4).

Sistem yaklgimi kapsamindaKY'yi bir isletmenin insan kaynaklarini cezbetmek,
gelistirmek ve korumak amaciyla ydrutulen farkli amailetkm halinde olan faaliyetler,
fonksiyonlar ve surecler dizisi olarak tanimlamakmkindir (Lado ve Wilson, 1994;
akt. Radcliffe, 2005).
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IKY ile yapilan cok sayidaki farkli tanimda vurgudanortak unsurlar is&Y’nin bir
yonetim disiplini oldgu, personel yonetimini farkli bir boyutastdigi, ¢calsanlari ve
isletmeyi dikkate alan batunctl bir bakacisina sahip olgwudur.

1.3.2.Insan Kaynaklari Yonetiminin Ortaya Cikis Nedenleri

Personel yonetimini ortaya cikaran nedenler ve guais yonetiminin gedimi bir
anlamda insan kaynaklari yonetiminin de ortaya agmmn ve gejimesinin ilk
adimlarini olgturmaktadir. Bu nedenle personel yonetiminden ingaynaklari
yonetimine gegi gerekli kilan dger bir ifade ile insan kaynaklari yonetiminin oréay
ctkmasini tetikleyen faktorler ve etkileri, insatiskileri yaklasimindan itibaren
aciklanmaya cajilacaktir. Burada belirtiimesi gereken birgdi nokta daiKY’nin
ortaya c¢ikginin Amerika odakli olarak incelerglive ikinci bolimde ise ger tlkelerde

Ozellikle Avrupa’da ortaya cikinin ele alinagadir.

1930’lu yillardan itibaren personel yonetiminin eediz kalmasi b#a olmak Uzere

cesitli nedenlerleiKY adi verilen yeni bir anlayiortaya ¢ikmgtir (Boone-Kurtz, 1998).

IKY’nin koken itibari ile ortaya ¢ikmasi bilimsel pétime 1920’li yillarin sonlarinda
gelisen davrargsal perspektif, insan sermayesi ve “Mukemngelirayis” eserinde
ifade edilen davragimerkezli tepki alanlarindan kaynaklanmaktadir (Gebam ve
dig., 2004).

IKY’nin odagini olusturan insan kaynaklarinin gr isletme kaynaklarindan farkli bir
sekilde deerlendiriimesi gerek@i dustncesinin kokenleri esas itibari ile 1930’lu
yillarda yapilan Hawthorne atamalaridir. Elton Mayo ve Fritz Roethlisberger
Western Elektrilgirketinde yurattikleri argirmada giklandirma gibi fiziksel kgullarin
verimlilik Gzerindeki etkilerini belirlemeye c¢camislardir. Ancak bulgularsiklarin bir
etkisi olmadgini ve bir § yerindeki insani etkilgm ve ilgi gibi sosyal ve psikolojik
faktorlerin calsanlarin verimlilgi Gzerinde ©6nemli etkileri olabilegei ortaya
koymuwstur. Bu bulgular paralelinde yapilan daha sonrakastamalar calsanlar
arasindaki ileimin, calsanlarin ihtiyaclarinin ve beklentilerinin dikkatéremasinin,
calisan katilminin sglanmasinin ¢cagan performansinin artmasinigiedigl gorisini
desteklemitir (Werther ve Davis, 1989; Anthony vegdi1996). Boylece insan gkileri
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yaklasimi yOnetim teorilerinin ve onun yansimalaringiyan personel ydnetiminin

farklilasmasina zemin hazirlagtir.

[I. Dinya Sava sonrasinda insan gkileri yaklasiminin da etkisi ile gulclenen
sendikalar ve 1935 yilinda ¢ikarilan Wagner Kanuawslayan yasal dizenlemeler
IKY’nin ortaya c¢iksinda 6nemli bir rol oynangtir. Calsanlara ucret, si giivenlgi,
sosyal haklar ve der is kosullari ile ilgili konularda 6rgutlenme ve toplu pakk hakki
verilmesi sendikakana &ilimini olumlu yonde etkilemgtir. Boylece ¢cakanlara yonelik
baskici ve gefiglzel yonetim uygulamalarina karsendikalar koruyucu bir rol
Ustlenmgtir. Bu yasal dizenlemelerde insansklleri ile ilgili yasal zorunluluk
olmamasina gamen bircok gletme calganlarla ilgkileri iyilestirmeyi kapsayan kendi
personel programlarini ggirmeye balamslardir. Diger bir ifade ile; sendikalar bir
yanda cakanlarla yonetimin ikkilerinin bozulmasina neden olurkergdr yanda insan
ili skilerinin isletme yonetimi tarafindan dikkate alinmasinglaeistir (Carrell ve dg.,
1992; akt. GOk, 2006). Sendikalagletme dginda tutma cabasi ile insarsKilerini esas
alan uygulamalarin ortaya konmasi personel yonetmkapsamini gesleterek farkli
bir boyuta taimistir.

sendikalarin zayiflamasinin etkili olgiunu ifade eden bir gésiide sdzkonusudur
(Yildirim, 1997: 150).

Calsanlar arasindaki ayrimcih ve farklari gidermek amaci ile cikarilan yasalar
(Werther ve Davis, 1989) ve 1950'li yillarda ¢ikan istihdam yasalari dEKY’nin
gelisimine katki sglamistir (Bratton, 1999) .

Insan ilskileri distincesinin ve psikoloji, sosyoloji, politika ve bigi gibi bilim
dallarinin akademik bulgularinin etkisisyle davsdvilimleri ortaya c¢ikngtir. Davrang
bilimleri genel itibari ile organizasyonel odakhdve kyeri ile birey olarak cagan
arasindaki etkilgmi incelemektedir. Orgiitsel davraniorganizasyon cakanlarinin
davranglarinin incelenmesi, oOrgitsel gghe, calsanlarin ve orgutsel tutum ve
inanclarin dgistirlmesi sireci ve nihayetinde insan kaynaklari gtiminin davrary
bilimlerinin etkisi ile ortaya cikfii hatta ondan tlregi yaygin bir inargi ifade
etmektedir (Anthony ve di, 1996). 1960’ yillaradan itibaren giderek dateonemli
hale gelen davragi bilimlerinin IKY’nin gelisimine 6nemli katkilar sgamistir.

36



Motivasyonun artirilmasi ve sonugclarin igtielmesi icin entegrasyonun ve katilimin
sglanmasi, cafma ygaminin Kkalitesinin  bilingli  ve sdrekli bir sekilde
iyilestiriimesinin ~ temel bir ihtiyag oldgu disincesi birer ara¢ olarak
degerlendirilmistir. Bu distince, davragi bilimlerinin  IKY’ne vyaptg katkiyi
Ozetlemektedir. Bunun yani sirgei uygun kgilerin secilmg olmasi gin daha iyi
yapilmasini sglayaca& ve bireylerin 0Ozellikle kendi hedeflerini beliylerek
tanimlamalarinin kisel kontrol hissini artirarak performansi ggeitecesi distincesi de
etkili olmustur (Armstrong, 1990). Orglitsel performansi artimeacalsanlari memnun
etme amaci giderdKY davrang bilimleri ile etkilesim halindeki uygulamalari
gelistirmek durumunda kalngtir.

Calsma ygaminda yganan ygun ve kapsamli dgsimler personel yodneticilerini
personel konularindan daha fazlasini yapmaya detmelerin rekabet gicu
kazanmalarinda kilit bir rol Ustlenmeye yonektimi Bu nedenle profesyonel personel
ve IK vyoneticileri daha bilgili ve yetenekli olmalidi{Aghazadeh, 2003).IK
yoneticilerinin  bu alanda etkin ve yonlendirici @m amaglari uzmanlarin
“imparatorluk” kurma cabasi olarak ifade edilebilBu cabalKY’nin ortaya ¢ikmasini
ve gelimesini etkileyen faktorlerden biridir (Bratton, 296). Bu durumiKyY
alanindaki eylem ve sdylem durumunu ifade etmektd#iY alanindaki eylem ve
soylem farkliliklari egemen konumdaki uzmanlarinangimanlarin ya daikK
profesyonellerinin etkisi ile d&sik anlamlar taimaktadir. Bir gorge gore bu
farkhliklar profesyonellere géli avantajlar sglarken (Watson, 1986; Willmott, 1993;
Keenoy, 1997; akt. Ercek, 2006),gdrine gore profesyoneller bu farkhliklari ve
basarisizliklarl azaltmak icin séylemlerini kontrohetkte (Harley ve Hardy, 2004; akt.
Ercek, 2006) ve kendilerini ggtirmek durumunda kalmaktadir. Esas itibari ikeY
gercegini IKY uzmanlarisekillendiriyor gériinmektedir (Hardy, 2001; Harleg tardy,
2004; akt. Ercek, 2006).

IKY’nin ortaya ¢iksini etkileyen dier faktorler isgunlardir:
« Calisma iliskileri ile ilgili gerilim ve tutarsizliklara dairatisma yonetimi,
»  Ozellgtirmelerin artmasi (Bratton, 1999),

«  Uriin piyasalarinin uluslararassaasi,
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e Kuresellame,

* Devletin nispi olarak emek piyasalarini diizenleniénden siyrilmaya c¢aimasi,

* Hizmet sektoriiniin ve beyaz yakali gahlarin istihdam igindeki payinin artmasi,
» Siyasi alanda gorulen yeni liberalsgiincelerin etkisi,

« Japon gletmelerinin rekabet avanyaji kazanmasi, Amerikgletmelerinin bu
durum kagisinda yaadgl yetersizlikler (Yildirrm, 1997: 150) ve Japon wbHim

uygulamalari daiKY'nin gelisimini ve IKY uygulamalarini etkileyen 6nemli
faktorlerden biridir (Pinnington ve Edwards, 2000).

Toplam kalite yonetimi delKY'nin gelisimini etkileyen ve IKY fonksiyonlarinin
isleyisini de sekillendiren faktdrlerden biridir (Yang, 1994; akdok, 2006: 30)

Japonya’nin sagassonrasinda yeniden yapilanmada gosgelufsari ve bu bgarida rolt
olan toplam kalite yonetimiKY’nin ortaya ¢cikmasinda ve ggihesinde etkili olan ve
birlikte ele alinabilecek iki Gnemli faktérdur (Bekvell ve Holden, 1995).

Ayrica IKY terminolojisinin ve uygulamalarinin ortaya gikve gelsimi 1980'li ve
1990’lh yillardan itibaren personel yonetimindenrian yonleri, sendikalar, endistri
ili skilerine olan etkisi, ¢caganlarin § tecriibesine ve organizasyonel performansa etkisi
acisindan da ele alinabilir (Legge, 2005; akt. Boseadig., 2007).

Insan kaynaklarl yonetiminin ortaya gikun deerlendiriimesinde etkili olan
faktorlerden sonra gsliminde de etkili olan unsurlar gerlendirilecektir. Bu amagcla
birinci bélimin bainda yer verilen paradigmal glerlendirmeye paralel olarak makro

bir sekilde ele alinabilir.

IKY esas olarak etkilgm halinde oldgu 3 temel akademik disiplin olan ekonomi,
stratejik yonetim ve organizasyon teorileri (Griraghve Rubery, 2007), sosyoloji,
psikoloji, is yasalari (Boxall ve @i, 2007), orgutsel davraniendustri ilgkileri ve
calsma ekonomisi ile entegre olmalidiinsanlarla ilgili bu disiplinlerle gganan
entegrasyonsietmedeki insanlarin veslerin yonetiminden daha fazlasini ifade eden
IKY’nin basarisi igin oldukca onemlidir (Hesket vegdi 1997; akt. Boxall ve di,
2007).
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IKY’nin ortaya ¢ikmasinda ve gethesinde etkili olan tarihi olaylarin yani sirasl
(teknoloji, ekonomi, demografik Ozellikler, kultidevlet/hikiimet), organizasyonel
(sendikalar, bilgi sistemleri, orgut kadltarl, orgét catgmalar) ve profesyonel
cephedeki (akreditasyon, uygulama gerekleri gikl)smeler de énemli rol oynastir
(Werther ve Davis, 1989).

Kisacasl; IKY bircok bilimsel disiplinle ve ikinci bolimde metler ba&laminda

deginilecek olan i¢sel ve gsal bircok faktorin etkisi ile ortaya cikgnze gelsmistir.

IKY’nin ortaya ciksinin ve gekiminin acgiklanmaya calildigi bu bolimdelKY’ye
geckin sglandgini gosteren unsurlara yer verilecektir. Giing ABD'de yapilan bir
argtirmada buradaki 82Gletmede gorev yapan uzmanlarin %60’'inin 1980’ liayih

ilk yarisinda personel yonetimini daha az kullanendéglamasi (Lundy ve Cowling,
1996; akt. GOk, 2006), 1990’h yillard&Y kavramini tercih ederek daha fazla
kullantliyor olmalari (Mathis ve Jackson, 1991;.&kbk, 2006), ABD’de bu alanin en
blayuk profesyonel grubu olan American Society ofsBenel Administrators (ASPA)
1989 yilinda adini Society of Human Resource Mamage (SHRM) olarak dgstirdi.
Ayrica 1990’h yillarin ortalarinda Academy of Mayement'daiKY bolumindeki
akademisyenlerin vegdencilerin sayisindaki agttAcademy of Management Journal’'da
IKY ile ilgili daha fazla sayida makaleye yer verdsi, Human Resource Management
Review ve Human Resource Management gibi dergilgayinlanmasi da gostergeler
arasinda yer almaktadir (Kaufman, 2007). Bu gosterdKY alanindaki terminolojik
desisimin gostergesi iken sietmelerdeki PY departmanlarinin adiniKY olarak

degistiriimesi de uygulamadaki @eimin gostergesi olarak kabul edilebilir.
1.3.3.Insan Kaynaklari Yonetiminin Rolii ve Onemi

Insan kaynaklari birsietmenin sahip oldiu en 6nemli kayna ifade etmektedir.
Isletmenin sahip oldiu diger kaynaklarin timi ancak sahip olunanseallar aracif

ile deger kazanmakta veletme amaclarinin gercekteilmesine katki sglamaktadir.
Bu denli 6nemli olan kayrgan yonetimi de olduk¢ca Onemlidir. Bu nedenle insan
kaynaklari yonetimi etkin bigekilde gercekligtigi takdirde sletmeye dnemli katkilar

sazlayacaktir. Bu katkilar, ayni zamand@Y’nin 6nemini de ifade etmektedir.
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Bu balik altinda dncelikle insan kaynaklarinin 6nemi @aonra bu noktadan hareketle

insan kaynaklari yonetiminin amaglari ve rolu agnkhaya cafilacaktir.

Insan kaynaklarisietmenin sahip oldgu techizatlarindan, finansal varliklarindan farkli
bir 6neme sahiptirinsanlar drinleri ve hizmetleri tasarlar ve Urekialiteyi kontrol
eder, Urlnleri pazarlar, finansal kaynaklari talesier ve gletmenin stratejilerini ve
amaglarini belirler Isletmenin amaclarini gercektemesi etkin insanlarla mumkin
olacaktir (Milkovich ve Boudreau, 1991: 2). Ayriggeleneksel olaraksletmelerin
rekabet giict maliyet, teknoloji, gilam, tretim ve Urin 6zellikleri gibi taklit edildl
unsurlardan kaynaklanmaktadir. Ancak rekabetigupestigl kosullarda bu unsurlar
isletme baarisini garanti edememektedir. Bu nedenle farktgagk olangletme varlgi
insan kaynaklaridir ve insan kaynaklarinin katkismaksimize edecek kollar
olusturulmalidir (Sisson ve Storey, 2000).

Basaril isletmelerin insan kaynaklarini en gdli varligi olarak kabul ettikleri ve bu
Ozelliklerini gelecge taimak isteyenlerin yaratici, bilgiye dayali ve afikellikleri ile
insanlara daha fazla geer verdikleri gorilmektedir (Boudreau ve Ramsta@97 akt.
Boudreau, 1998).

Insan kaynaklari yonetiminin temel hedefsleime ile §glcunu dger Uretim
faktorlerinden farkli bir kaynak olarak gerlendirdgi calisanlar arasinda ortak cikarlar
ve isbirligi gelistirmektir (Kaufman, 2003; akt. Kaufman, 2007letmenin tiim
taraflarinin motivasyonunu veletmenin stratejik hedefleriyle butiiglaesini ve bu
hedeflerin gercekkgiriimesini amaclamaktadir (Aghazadeh, 2003).

Insan kaynaklari yonetiminin amagclarini bir siniflamaya tabi tutarak da ifade etmek
mimkindir.IKY amaglari, ekonomik ve sosyo-politik olarak ikiggriimaktadir. Bu
siniflandirmada ikinci bdlimde detaylandirilacak arol modellerin  amaclari
farkhlastirdigl distincesi etkili olmaktadir (Ouchi, 1980; akt. Box&Q07: 51). Maliyet
etkinligi ve esneklikiKY’nin ekonomik amaglarini, nyeuluk ve otonomi isdKY’nin
sosyo-politik amaclarini ofturmaktadir. Ayrica maliyet etkirgi ile mesruluk statik ve
esneklik ve otonomi ise dinamikkKY amaclarini olgturmaktadir. Bu amagclaiKyY

surecini ve fonksiyonlarini etkilemektedir (Box&07: 56-62).
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IKY’yi sekillendiren giiclerle ilgili bir anlayin yapilandiriimasinda sletmeler
ekonomi ve adil/lyasal amagclar arasinda “stratejik denge” kurma ihtiyaci

duymaktadirlar (Paauwe ve Boselie, 2007)

IKY’nin amaglari ile ilgili bir diger siniflandirma dau sekildedir (Werther ve Dauvis,
1989: 9-10):

« Sosyal amagcladsletmeler, toplumlarin ihtiyaclarini ve kallarini dikkate alarak

olumsuzluklari en aza indirmeye gahaktadir.

« Organizasyonel amagclaikKY tek baina bir faaliyet dgildir. isletmenin temel
amaclarinin gerceldérilmesine ve organizasyonel etkipd katki sglamak
IKY’nin amaglari arasinda yer almaktadir.gBi bir ifade ileIKY destek veren

birim konumundadir.

* Fonksiyonel amaclar: Organizasyonun ihtiyaclaringun bir sekilde katki
sglanmasi olduk¢ca ©nemlidir. Bu uyum gkanmadg taktirde kletme

kaynaklari israf edilngi olacaktir.

» Bireysel amagclar: Calanlarin bireysel hedeflerini gercefiemelerinde firsat
verilmesi calganlarin performanslarini, s i tatminlerini ve organizasyonel

amaclara katkilarini artiracaktir.

IKY amaclari genel olarak derlendirildiginde iKY'nin temel hedefinin
calisanlarin/insan kaynaklarinin organizayonglagacaklari katkiyr gejtirmek oldugu
gorulmektedir (Werther ve Davis, 1994).

IKY’nin amaglarinisu sekilde siralamak mimkuindur:

« Insan kaynaklarinda etkili bjekilde yararlanmak,

* Bireysel ve organizasyonel ggini sgslamak amaciyla yetkinlikleri ytukseltmek,
* Performans ve yetkinlikleri ddullendirmek,

* Rekabet gucunin artirmak amaciyla yenililggilyaratacilg ve esnekfi artirmak,

« IKY fonksiyonlarini daha etkin bigekilde gerceklgtirmek amaciyla yeni bir

anlaysi uygulamak,
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« Calisanlarn guclendirmek ve cafinlarla ilgkileri gelistirmek (Bundy, 1997: Sayl
ve dig., 2007: 704).

Bu amaclar formel bicimde ifade edignblsun ya da olmasiiKY fonksiyonlarini
sekillendirmektedir. Bu nedenléKY amaglari toplum, sletme, IK fonksiyonlari ve
calisanlar gibi etkilenen taraflari dikkate alaca&kilde belirlenmelidir. Aksi halde
organizasyonel performans, karlilik vgetmenin surdurdlebilirii olumsuz sekilde
etkilenecektir (Werther ve Davis, 1989).

Yetenekli, iyi motive olmg ve esnek sgiiciniin déneminin anjdmis olmasi IK

departmalarini bir maliyet unsuru olmaktan cikarwa calganlari se yerlatiren, isten

clkaran ve caganlarin @itiimesine yardimci olmaktan daha kapsamli bir yapi
kavusturmustur. Bu  balamda IKY'nin Ustlendigi  roller artmstir.  Degisimin

desteklenmesinde vglétme genelinde benimsenmesiniglaamasinddKY énemli bir

rol Ustlenmgtir (Aghazadeh, 2003). Arabuluculuk, dengeleme giml ve

sorumluluklarin yani sirdKY’nin Ustlendigi yeni roller arasinda kocluk, liderlik,
kolaylastiricilik, insa edicilk ve 6rgut vicdanini temsil etme yer alnaakt (Ulrich ve
Beatty, 2001; Uyargil ve TuzUner, 2004).

IKY yonetimin adalet, esneklik ve bigime hedefleri ile toplum ve 6zelde gainlar ile
etkilesimindeki kayiplarin azalmasina weyasaminin kalitesinin iyilgtiriimesine katki
sazlamaktadirIKY ayrica k yerini dengeleme ve daha iyi diizenleme, adil p&iteeci
sistemler kurularak sietmeyi daha esnek haline getirilebilme firsati reaktadir
(Langbert, 2002).

IKY, performansin artiriimasina ve maliyetlerinsditilmesine ve dolayisi ileletme

verimlili ginin artmasina katki g@amaktadir.

IKY uygulamalari ilesirket kultiriinin olgturulmasini ve guiclendirilmesini olumilu
yonde etkilemektedir (Aghazadeh, 2003).

Isletme yoneticilerinin vizyonlarini ve cabalarinitale bir amaca yoneltmiolmasi,
yonetimin etkinlgi agisindan olduk¢a onemlidir. Ayni zamanda buyerer ve amag-
yonelimli liderlik kavramiiKY’nin de esasini olgturmaktadir (Armstrong, 1990).
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IKY’nin isletme icinde Ustlenmgioldusu rolii ve gercekigirmeye calgtigi amaclari
dansmanlik, kolaylatiricilik, tanimlama ve dgrlendirme bgliklar altinda 6zetlemek
mumkundur (French, 1994; akt. Gok, 2006)

IKY’nin etkin bir sekilde uygulanabilmesi ve amagclarini gercegiebilmesi sletmenin
yonetim anlaywi ve diger isletme ici kgullarinin yani sira sanayi kallari, teknoloji ve
sermaye ygunlugu gibi faktorlerin etkisi altindadir (Roehling vegd 2005). Ayrica
IKY fonksiyonlari ile ilgili kisimda da belirtilegg tzere iKY fonksiyonlarinin
batunleik bir sekilde yurutuluyor olmasi da bu etkinlikte rol oyaa faktorler arasinda

yer almaktadir.

IK’nin 6nemi ve buradan hareketl&Y’nin rolii ve katkisi dgerlendirildiginde IKY,
isletmeler icin 6nemi giderek artan bir fonksiyon ihal gelmektedir. Bu nedenle
uygulayicilar ve akademisyenler tarafindan dguyo bir sekilde incelenen konular

arasinda arasinda yer almaktadir.
1.3.4.Insan Kaynaklari Yonetiminin Ozellikleri

Insan kaynaklari yonetimi birgok farkkekilde tanimlady gibi gelisimine paralel

olarak ve uygunlangdi kosullara bal olarak caitli 6zelliklere sahiptir.

IKY’nin sahip oldgu temel 6zelliklerisu sekilde siralayabiliriz (Foot ve Hook, 1999:
8):

* Rekabet avantajinin ¢gdinlarin ¢cabasiyla gmnabilecgini vurgulayan bir felsefeye

sahiptir.
» Yoneticilerle calganlar arasindaki gkide Unitarist bir yaklgma sahiptir.

+ Isletme politikalar projelerle entegre ve tutarlmalidir. Ayrica organizasyonel

degerleri ve amaglari desteklemelidir.
« Stratejik bir yaklaim benimsenmesinin 6nemini vurgulamaktadir.
» Hat yoneticileri baskin bir rol Gstlenmelidir.

IKY’nin yukarida ifade edilen temel ozelliklerininagi sira sahip oldw diger

Ozellikleri isesunlardir:
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» Geleneksel olarak personel yonetimi, endustkileri, orgitsel davrag) stratejik ve

operasyonel yonetim disiplinleri ile etkgien halindedir.

» Stratejik planlama ve kultirel ggim arasindaki uyumu vurgulayan proaktif bir

sistemdir.

* Calsanlari gelsme potansiyeli olan sosyal sermaye olarak kabul ektedir
Beardwell ve Holden, 1995).

+ Insan odaklilikseffaf yonetim, adem-i merkeziyetcilik, damanlik, bilgi paylaimi,

katilimci planlama ve kontrol, Ust yonetim dgstee takim karari ilkelerine sahiptir.
« IKY sendikasiz bir yapiy! esas almaktadir (Aghaza@6eb3).

 Vizyoner ve amag yonelimli liderlikkY icin esastir (Armstrong, 1990).

» Uzun vadeli ve esnek bir yapiya sahiptir.

» Baglilik esasli bir yapiya sahiptir (Guest, 1987; aktatton ve Gold, 2007).

* Yalnizca mavi yakallari d@ butin yonetim kademelerini ve cgdnlarn

kapsamaktadir.

« Insan guclnirsietme hedeflerine yonelik olarak verimli iekilde kullaniimasi ve
calisanlarin ihtiyaclarinin karanarak geklimlerinin s&lanmasi felsefeleri Gzerinde

kurulmuwstur (Palmer ve Winters, 1993: 25).
» Fonksiyonlari arasinda bir etkjlen ve entegrasyon sézkonusudur.

« Insan kaynaklari yonetimgletme dgi faktorler, sletme yonetimi ve cajanlar gibi
birbirlerine rakip olan unsurlari dengeleyici vetiniestirici bir yapidadir (Langbert,
2002).

Personel yonetiminin 6zellikleri agiklanirken beldtigi gibi burada ifade ediledkY
ozelliklerine ve dierlerine bu bélimiin sonunda yapilacak olan BYY ve stratejik

IKY Karsilastirmasi kisminda yeniden ve detayl §gkilde yer verilecektir.
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1.3.5.insan Kaynaklari Yonetimi Fonksiyonlari

Insan kaynaklari yonetimi fonksiyonlari esas olgpaksonel yonetimi fonksiyonlarini
kapsamakta véKY’'nin ortaya c¢iksinda aciklanan faktérlerin ve getielerin etkisi ile
daha kapsamli hale gelgrue farklilggmistir.

Temel iKY fonksiyonlarinin hangileri oldgu farkh sekillerde ifade edilmi olmakla
birlikte IKY fonksiyonlarini daha 6nce yapilgnolan IKY tanimlarindan hareketle
kisacasu sekilde ifade edebiliriz: birsletmede caban insanlarin yonetimi ile ilgili,
birbirleri ile etkilesim halinde olan bitun politika, stire¢ ve proseduri&yY

fonksiyonlari kapsaminda yer almaktadir.
IKY fonksiyonlari ile ilgili deserlendirmelerin bazilagu sekildedir:

IKY is analizi ve tasarimiK planlama, temin ve secimgiém ve gelitirme, kariyer
planlama, performans gerlendirme, tazminat ve koruma, cata iliskileri gibi
fonksiyonlari yerine getirmekte ve gdir isletmelere destek hizmeti sunmaktadir
(Werther ve Davis, 1989).

insan kaynaklari yonetimiK planlamasi, temin ve secimgitm ve gelitirme,
oddullendirme, cafmal/isci-isveren ilskileri, isci sghgr ve guvenigi, motivasyon,
performans dgerleme gibi (Bratton, 1999; Reece ve Grady, 1984, [dawaz, 2005)

fonksiyonlardan olgmaktadir.

IKY’nin yerine getirdgi temel faaliyetler temin ve secimgigm ve gelitirme, IK
planlama, soOzkenelerin yapilmasi, adil davranive ait firsatlarin sglanmasi,
calisanlarin performanslarinin gerlendiriimesi, dagmanlik, calsan refahi, Gcret ve
odullendirme, sgik ve guvenlik, bireylerin disipline edilmesi,sikayetlerle
ilgilenilmesi, sten ¢ikarma, mizakere/pazarlik ve katilmigvite edilmesiseklindedir
(Foot ve Hook, 1999: 3).

Bratton (2007: 15)YKY’ni i s yasaminisekillendiren ve cagyma iligkilerini diizenleyen
politika ve uygulamalar seti ve bilgi butinu olara&gnimlamgtir. Bu kapsamda
organizasyonel hedefleri gercegiemek amaci ile yerine getirilen ve yoneticilerin
cesitli alternatiflerden hareketle uygulag temel iKY fonksiyonlarini su sekilde
siralamgtir: planlama, entegrasyon, yetieme, gelstirme, motivasyon, tasarim, gki
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yonetimi, dgisim yonetimi, dgerlendirme. Ayrica bu fonksiyonlaringleyisini de
isletmenin Ozellikleri, stratejisi, gsal faktorler, yetenekler (teknik, ilgitn, yasal, gug,
yapisal, kiilerarasi, bilgsel) etkilemektedir. Bratton bu yapijKY alani olarak
tanimlamgtir (Squires, 2001; akt. Bratton, 2007: 20).

Kapsam vegleyisi farkli baks acilarina gore dgsmekte olanKY fonksiyonlari, ikinci
bolimde modeller Rgaminda detayl bigekilde yer verilecek olan faktérlere ve bu

faktdrlerin dgisimine paralel olarak gélenmektedir.

IKY fonksiyonlarini insan kaynaklari yonetiminin g@hi gibi donemsel olarak da

degerlendirmek mamkunddr.

IKY fonksiyonlari, personel yonetimindeiiKY'ye gegisin ilk donemlerinde personel

yonetimi fonksiyonlarindan pek de farkli olmayangakilde uygulannstir.

1970’li yillarin sonlarinda ve stratejik yonetimatkili olmaya baladigi 1980’li yillarda
temin ve secim, performans@lendirme, gitim ve gelstirme, tcret ve 6dullendirme,
motivasyon temelKY fonksiyonlari olarak siralansgtir (Holley ve Jennings, 1987;
Sheth ve Eshghi, 1989; Storey, 1989; akt. Gok, 200. IKY fonksiyonlarinin
birbirleri ile olan etkilgimi asagidasekilde 6zetlennsir:

Sekil 1.1. 1980’'lerdekilKY Déngiisii

Odiiller
AN

Secim | ——~J Performans———— Degerlendirme

V
Gelistirme

Kaynak: Storey (1989; akt. Gok, 2006: 29)

1990’h yillarin ilk yarisinddK planlamasiig ve ¢alsma siirecleri 6ncelikli bir konuma
gelmistir. Bu durumda katihmci yénetim, takim gahasi, tam zamanh Uretim, kalite

cemberleri, oneri istemleri, toplam kalite yonetidapon Uretim modelifalyan esnek
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uzmanlama modeli ve sosyo-teknik model gibi yeni Gretim ya@netim teknikleri ile
modelleri (Yang, 1994; akt. GOk, 2006; Selaoo 1998b; Kutal ve Buyutkuslu, 1998)
ve esnek cayma konusundaki gelineler (Scarnati, 1999; Anell ve Wilson, 2000;
Narain ve di., 2000; akt. GOk, 2006: 30) etkili olgtur. IK planlamasi,iK segimi,
performans dgerlendirme, gitim ve gelgtirme, is ve calsma dizayni (Carrell ve di,
1992; Hodgetts ve Kroeck, 1992; French, 1994; @kk, 2006: 30) bu yillardaki temel

IK fonksiyonlaridir.

IKY’nin ortaya c¢iksinda oldgu gibi 1990’h yillarin ikinci yarisinda dasdéren ve
calisma iliskileri 1KY fonksiyonlari icinde 6nemli bir yere sahiptir.uBdurumda
sendikalama oranindaki hizli diiisiin 1K yoneticilerini etkin yonetim amaciyla
sendikalarla igkilere ve toplu sdzkgmelere daha fazla 6nem vermesi etkili ofbow.
Bu noktadan hareketlelKY fonksiyonlari calganlarin bireysel faydalarini ve
organizasyonel kazanimlar gér bir ifade ile cakma iliskilerinin her iki tarafini
dikkate alan orgut koltard ofturulmasi, gletmenin ve caganlarin hedeflerinin
OrtUstirtlmesi ve taraflarin entegrasyonu konulari etdd sekillendirilmistir. 1990’
yillardaki IKY fonksiyonlari ve bu fonksiyonlarin birbirleridl olan etkilgimi asagida

sekilde 6zetlenmgiir:

Sekil 1.2. 1990'h yillardaki IKY Islevleri

Calsma <—=>{ Planlamajsg6ren Temin ve <——> IK Gelistirme
secimi

I I

Is ——— —— Guvenlik ve Salik Hizmetleri

Kaynak: Mondy ve di. (1999; akt. Gok, 2006: 31)

2000'li yillardaki IKY fonksiyonlari ise stratejik insan kaynaklari wtimi kapsaminda
degerlendirilebilecek  Ozellikte oldiundan bu konu ile ilgili  bolimde

detaylandirilacaktir.

Farkli sekillerde ifade edilen insan kaynaklari yonetimnKeiyonlarinin kapsaminda

yer alan faaliyetler literatiirde genel olarak yanahaliylesu sekilde dzetlenebilir:
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Is Analizi ve Is Tasarimi: IKY fonksiyonlarinin bagarili bir sekilde gerceklgtiriimesi,
IKY’den beklenen faydalarin gmnmasi ve organizasyon performansina katki

sgilamasi igin ¢ analizi ve § tasarimi olduk¢a 6nemli bir dangici ifade etmektedir.

Temin ve secim, performans @elendirme gibi birgokiKY fonksiyonu icin klerle
ilgili bilgilerin toplanmis olmasi hayati bir 6neme sahiptir (Howe, 1988; ¥&érther ve
Davis, 1993: 126). Operasyonel LK fonksiyonu olarak (Foot ve Hook, 1999 i
analizi; glerle ilgili olarak sistematik bigekilde ve farkli yéntemlerle bilgi toplanmasi,
bu bilgilerin deerlendiriimesi ve organize edilmesidir. Bu kapsamidaanalizi
uzmanlari analiz edilecelgleri tanimlar, bir § analizi formu gelktirir ve is analizi
bilgilerini toplarlar. Bu sirecin sonucundsini kapsami, ¢zeti, 6zellikleri, gbrev ve
sorumluluklari, cabma kaullari, performans standartlari ve bgi yerine getirecek
kisilerde aranan 6zellikler belirlengmolmaktadir. Dger bir ifade ile § analizi, § tanimi
ve is gereklerinden okmaktadir (Werther ve Davis, 1993).

Is tasarimi, orgiitsel ve bireysel ihtiyaclarin biéstliimesini ifade etmektedir.
Ozellikle 1990’h yillardan itibaren bircokletme icin iyi tasarlanngiisler isletmelerin
basarili olmasinda ve vagini surdirmesinde, yetenekgiicinin cezbedilmesi ve
isyerinde tutulmasi agisindan giderek artan bir 6neafeptir (Beardwell ve Holden,
1995). Dger bir ifade ile ¢ sistemlerinin guvenli bigekilde tasarlanngiolmasi yetkin
isglcunun gletmeye cekilmesi ve elde tutulmasinda etkili olzalisan sgliginin ve
isyeri memnuniyetinin sdanmasi icin oldukca Onemlidir (Bratton, 2007)s
tasariminda orgitsel, cevresel ve dawsall unsurlardan etkilenmektedirsin
minimum zamanda ve minimum c¢aba ile yapilmasiaksi, isin uygulanmasi ve
ergonomi oOrgutsel; c¢ahknlarin yetenekleri, sosyal ve kilttrel beklentileevresel,
otonomi, ceitlilik, gérev kimligi, gérevin 6nemi ve geribildirim ise davrasal unsurlar

arasinda yer almaktadir (Werther ve Davis, 1993).

Is analizi ve § tasarimi iKY fonksiyonlari ve orgitsel performans icin onetniii girdi

sgilamaktadir.

insan Kaynaklari Planlamasi {KP): IK planlamasi, sletmenin genel planlama
slrecinin bir parcasidir ve yalnizéid departmaninin sorumlugunda dgildir ve Ust
yonetiminin denetimine tabidir (Molander ve Wintert 1994). iKP, isletme
hedeflerinin gercekigirilebilmesi amaciyla ihtiyag duyulan yetenektekialisan
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sayisinin tahmin edilmesi sirecidir (Foot ve Hodlg99). IKP, gelecektekiik
ihtiyaclarinin gletme c¢evresi, misyonu, amaclari, yapisi, kultieinolojisi ve liderlik
gibi glclu ve zayif yonlerisiginda gerceklgirilmektedir (Bratton, 2007: 16)KP, 3
temel unsurun bitindgriimesini ifade etmektedirisguicidK talebi ile i¢ ve oy isgucl
arzinin hesaplanmasi ve bu iki unsurun giiftillmesi bu sirecin ofturulmasini

kapsamaktadir (Sisson ve Storey, 2000).
IKP, insan kaynaklari yonetiminin gelecek odaklpveaktif yoniini ifade etmektedir.

insan Kaynaklari Temini ve Secimi:Temin ve secim birbirleri ile disudan iliskili ve
ancak ayri uzmanlhk gerektirdiK fonksiyonlaridir. Bu iki fonksiyonun temel amaci
isletme amaclarina ve ihtiyaglarina uygun nitelikteain kaynaklarinin elde edilmesidir
(Foot ve Hook, 1999).

Bu fonksiyon adindan da hereketle temin ve seciraraél iki gamali olarak
deserlendirilmelidir. Temin gamasi §letme plani, iIK planlamasi, § tanimi ve
deserlendirme, ¢ ilanlar1 ve hangi temin kayganin kullanilacginin secilmesi ile ilgili
verilerden olgmaktadir. Secimsamasinda ise kauru formlari, ilk izleme, referanslar,
adaylara test uygulanmasi, mulakatlateklifi, ikna ve izleme olgmaktadir (Molander
ve Winterton, 1994).

Isletmenin temin ve secim streclergdr bir ifade ile teminde kullanilan kaynaklari ve
secim yontemleri sietme politikalarindan, IK planlarindan, olumlu faaliyet
planlarindan, temin agkanliklarindan, cevresel kollardan, § gereklerinden,
maliyetlerden (Werther ve Davis, 1993: 197§t bir ifade ile i¢csel ve gsal bircok

faktorden etkilenmektedir.

IKP ve & analizinden elde edilen verilegiginda sekillendirilen IK temin ve secim

sureci sonucundae yerlatirme gerceklgmektedir (Bratton, 2007).

insan Kaynaklarinin Egitimi ve Gelistirme: IK egitimi ve gelistirme calsanlarin
egitimi, calisanlarin geltirilmesi, kariyer geltirme ve organizasyon gglirme gibi 4
temel alanla ikilidir (DeCenzo ve Robbins, 1999: 14).der bir ifade ilelK egitimi

ve gelstirme fonksiyonu @renme, gitim, bireysel ve orgitsel getne boyutlarina
sahiptir. Egitim, calisanlarin mevcut slerini yapmalarina yardimci olmaktadir ve

calisanlarin kariyer alaninin gefemesine ve gelecekle ilgili sorumluluklarinin
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gelistiriimesine katki sglamaktadir (Miller, 1981; Carnevale ve Goldstei@83; akt.
Werther ve Davis, 1993: 306). gair tarafta geftirme, mevcut gorevlerinden c¢ok
bireylerin gelecekteki sorumluluklarini yerine getelerini vurgulamaktadir (Werther
ve Davis, 1993: 306).

Ise yeni balayan calganlarin oryantasyonu ve sosyalizasyonu ilgldyan eitim ve
gelistirme faaliyetleri (DeCenzo ve Robbins, 1999: léhlisanlarin mevcutsieri ve
gelecekteki muhtemeklerini daha bgarili bir sekilde yerini getirmeleri icin ihtiyac
duyacaklari bilgi ve yeteneklerin kazandiriimasgn ig basi ve isdisi olmak Uzere gstli

yontemlerle gercekigiriimektedir.

IK egitimi ve gelistirme fonksiyonu bir siire¢ halinde gercegigimektedir. Bgitim
ihtiyaclarinin dgerlendirilmesi, @itim amaclarinin belirlenmesiggimin planlanmasi,
egitim  programinin  tasarlanmasi, gimin yerine getiriimesi ve @&timin
dezerlendiriimesiiK egitimi ve gelistirme fonksiyonunun samalarini olgturmaktadir
(Werther ve Davis, 1993; Foot ve Hook, 1999).

Egitim programlari teknolojik, organizasyonel ve ekarik desisimlerin sonucu olarak
ya da ggucl piyasasi ihtiyaglarina uyumgtamak amaciyla dgsen kler ve yeni
yetenekler kazanilmasi glincesinden hareketle hazirlanmaktadir (Sisson wveeht
2000: 243).

Is analizi ile belirlenensi gerekleri, performans gerlendirme sonuglari valerle ilgili
degisiklikler dogrultusundasekillendirilen eitim programlari kariyer gedtirme gibi

diger IK fonksiyonlarina da veri ggamaktadir.

Performans Deserlendirme: Performans deerlendirme gletmenin § performansini
deserlendirme surecidir (Werther ve Davis, 1993). Bueg ayni zamanda ¢gdnlarin
performanslari, potansiyelleri ve g@tn ihtiyaclari ile ilgili dezerlendirmelerin
kaydedilmesidir. Ayricasi yiku ve § hacmi gibi gle ilgili genel durumun izlenmesi,
raporlama dénemi suresince nelerin yagilde gelecek amaclarinin netiglmesi igin
de bir firsattir. Performans gkrlendirme ile ilgkili ele alinmasi gereken bir gbr
kavram da performans yonetimidir. Performangediendirmeden daha gerikapsamli
bir kavram olarak performans yonetimi birey, takwe isletme performansini

gelistirmek amaciyla tasarlangioir strectir (Foot ve Hook, 1999: 226-227).
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Performans dgrlendirme ve performans yonetimi bu fonksiyondaseslan iki
yaklssimi ifade etmektedir. Bunlardan ilki, belirlenen agtara ne dlgiide wadigini
belirlemek amaci tayan kontrol yaklami ve dgeri, bu digincenin tersine gelecek
odakll olarak nitelendirilebilecek olan ggiime yaklgimidir. Performans
degerlendirme hangi diinceden hareketle yapilirsa yapilsgietime agisindank
gelistirme, esitim, IK planlama, terfi ve otorite ile ilgili konulardaevi sglamaktadir.
Bireyler acisindan ise performansinirgeidendiriimesi 6zellikle motivasyon ve kariyer

gelistirme acisindan oldukga 6nemlidir (Torrington vg.di991).

Gecmiteki is odakl, kontrol amacli ve tek boyutlu glendirme yontemleri
kullanilirken ginimizde daha makro Bakcgisina sahip, gelm ve gelecek odakl

performans dgerlendirme yontemleri kullaniimaktadir.

Kariyer Gelistirme: Kariyer gelstirme, iletmenin bgalan pozisyonlarinin
doldurulmasi icin temin ve secim tercihlerini icd&lynaklardan yana kullanmasi ile
ilgilidir.

Isletmenin i¢ kaynak kullanimi ile ilgili kararlargletmenin ve caganlarin amaglarini
batinletirecek bir sekilde dikkate almalidir. Kariyer gelirme, calsanlarin kendi
beklentileri ile sletmelerin sundgu firsatlarin uyumlu oldgu bireysel tecihlerin
etkilesimi sonucunda gercelkdmektedir. Bireysel ve orgitsel boyutu buUtigtlen
kariyer gelgtirme fonksiyonu kariyer planlama, kariyer yonetiei bunlarin amaci olan
kariyer gelgtirme ile iligkilidir. Kariyer planlama, birey olarak caanlarin kariyer
amagclarini tanimlamasi ve bu amaclarasmkk icin yapilmasi gerekenleri yerine
getirmesi sdrecidir. Kariyer yonetimiglétmelerin gelecek ihtiyaclarini kalamak
amaclyla nitelikli insanlardan bir havuz elurmak icin cakanlarini secerek,
gorevlendirerek ve galirerek yerine getirdii bir surectir. Kariyer gegtirme ise
kariyer planlama ile kariyer yonetimini butugiemektedir. Bu slrecin
gerceklgtirilmesi bireysel olarak calanlara ve gletmelere cgili sorumluluklar
yuklemektedir. Bu sorumluluklar, yerine getiriimegreken uygulamalar ve kullanilan
araclar ¢cakanin icinde bulundgu kariyer devresine gore farklglmaktadir (Milkovich
ve Boudreau, 1991).

Is dinyasinda meydana gelengigikliklere paralel daha yalin, basik ve esnek hale

gelen orgut yapilari beraberinde orgitsel faaleret de farkl uygulamalari zorunlu
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kilmistir. Orgut yapisindaki dgésim ile ozellikle IKY uygulamasi geleneksellikten
uzaklgmistir. IKY fonksiyonu icinde 6nemli bir yeri olan kariyebgetiminde de daha
esnek ve sinirsiz unsurlari esas olan yakier ortaya cikmstir. Yeni kariyer
yaklasimlarinin bireylere kariyerleri gatirme sorumlulgu getiren bu anlayta da
orgutler calganlarinin timine kendilerini gglirme imkani sunmali, kariyer planlama
ve aitime 6nem vermeli, stratejik bakabilmeli, yeni kar yaklgiminin getirdiklerine
uygun olarak o6zellikle motivasyon,s itatmini, ucretlendirme, terfi gibiiK

fonksiyonlarinda da yeni anlgg paralel uygulamalar yapmalidir.

Is Degerleme: Is deserleme, cakanlar adil birsekilde iicret ddenmesi icirslérin
degerlerinin nispi olarak siralanmasi surecidir. Bueglisi yapan cakanin kgisel
ozellikleri ile desil, is gerekleri ve keullari ile ilgilidir. s degerleme sureci esas itibari
ile iki temel gamadan olgmaktadir. Bu gamalardan ilki glerin siralanmasi ve geri
islerin parasal dgerlerinin hesaplanmasidiis deserleme, lcret yonetiminin temel
yapita! niteligi tasimaktadir ve amac, adil bir Ucret yapisistdumaktir. Ancak kicuk
isletmelerde formelsi deserleme sistemleri etkin bigekilde kullaniimazken buyuk
isletmelerde sayisal ve daha kagmkais deserleme yontemleri kullaniimaktadir
(Graham ve Bennett, 1991).

Is deserleme, Ucretin belirlenmesindeki en 6nemli unsdda biridir ancak bunun
disinda ikinci bélumde ve agarma kisminda detayl bigekilde yer verilecek olan

bircok faktérden etkilenmektedir.

Ucret Yonetimi: Ucret calyma iliskisinin taraflari igin farkli anlamlar samaktadir.

Ucret yonetimi ile taraflar igin ortak bir paydaugtiurulmaya cakilmalidir.

Ucret yonetimi, ucret stratejisi ve politikalaringelistiriimesi, lcret sistemlerinin
tasarlanmasi, uygulanmasi ve surdirdlmesi ileiiltfibliyetlerden olgan strectir
(Armstrong, 1990). Bu slireg deserleme ve performans gerlendirme gibi dier iK
fonksiyonlari ile ilskili olarak yerine getirilmelidir. Ayrica 6dul yotieni ile de birlikte

ele alinmalidir.

Ucret sistemleri insan kaynaklarinin en etj@kilde yonetiimesinin araclarindan biridir
ancak bu amag icin geer bir ifade ile ¢cakanlarin performansinin artiriimasi igin tek

basina yeterli dgildir (Sisson ve Storey, 2000).
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Ucret sistemleri; sletmenin mali yapisi, Ucret politikasi, piyasasbiari, yasal
diizenlemeler, ekonomik kollar, is deserleme ve performans gerlendirme sonuglari
gibi bircok faktorden etkilenmektedir. Bu faktérlsonucundaekillenen csitli tcret
sistemleri vardir (Foot ve Hook, 1999). Ucret sisteri temel olarak ikiye
ayrilmaktadir: zamanli esasli ves\utkli/6zendirici Ucret sistemleri. Personel yonetim
doneminden itibaren genel olarak zaman esasl (sistemleri kullanirken daha
sonrasinda performans sonugclarini da dikkate atarkli ticret sistemleri kullaniimaya
baslanmstir. Ornesin; 1950°'li ve 1960’h yillardan itibaren performardeserlendirme
sonuglarl Ucretlere yansitiimakla birlikte 198041e 1990’1 yillarda bireysel
performansin yani sira takim performansi da dikkhtemaya bganmstir (Sisson ve
Storey, 2000).

Ucret sistemleri ifade edilen bircok faktordengeti isletme velKY fonksiyonlarindan

etkilenmektedir.

Endustri iliskileri: Endustri ilskileri IKY’nin ortaya ¢ikmasinda ve gethesinde rol
oynayan temel faktérler arasinda yer almaktadidistri iliskilerinin bu kapsamdaki
etkisi ve 6nemi PY'nin vadKY'nin ortaya ¢iks nedenleri bgligi altinda detayli bir

sekilde incelenmtir.

IKY ve El arasindaki ikki yillar itibari ile farkh bir seyir izlemgtir. Ei, 1920li
yillardan personel yonetimddiKY'ye gecisin yasandil 1950'li yillara kadar stratejik
nitelikte ele alinmgtir (Mee, 1951: 3; akt. Kaufman, 2007). 1950'liigrtla sendika ve
toplu pazarlik konularinda yanan ygunluk, B’ni IKY’nin en popiiler bgligl haline
getirmistir. EI, calsma iliskileri (toplu pazarlik) ve personel (caha/istindam)
bolumlerinden olgan bir departman nitggi de kazanngtir (Heneman ve Turnbull,
1952: iii; akt. Kaufman, 2007)IKY kapsaminda da [Esendika ve toplu pazarlik
yonelimlidir (Kochan ve Cappelli, 1984; akt. Kaufma&007). 1980'li yillarda ise IEve
PY bilesimi IKY'yi ifade etmektedir (Beer ve @i, 1984: 292-293; akt. Kaufman,
2007). Ayrica bu yillarda sendikalaada yaanan gerileme ile birliktesletmeler
sendikalarin savunmaci tavrindan kaginmak ve datoakpf, birlikci ve ylksek
performans amaciyliKY’nin gelisimi ile ¢alisma yonetiminin ¢gulcu toplu pazarfi
icin yeni firsatlar kazanilngtir. Bu desisim sonucunda birgokslietme personel ve IE

departmanlariniKY departmanlari olarak yeniden adlandgiandir (Kaufman, 2007).
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Bir IKY fonksiyonu olarak da E yonetim-sendika igkileri ve calsanlarin katihmi ve
calisanlarla ilskiler (Werther ve Davis, 1993; Bratton, 2007), topazarlik, toplug
sozlemeleri (Beardwell ve Holden, 1995), grev gibi kaul ve bu konularda

yasanabilecek sorunlarin ¢ozimadyle ilgili uygulamakapsamaktadir.

IKY’nin bireyci ve B’nin kolektivist 6zelliklerinin de etkisiyldKY ve El arasinda bir
ikilem de sdzkonusudufKY’nin ortaya ¢ikmasinda 6nemli bir rolu olar, Bzellikle
sendikal anlamdasletme dginda tutulmaya calilmis ve IKY uygulamalari Fyi
kapsayacaksekilde yapilandiriingtir (Storey, 1995).iIKY, endistriyel c¢gulculuk
distincesinin azalmasina neden oftom. BOylece PY ve E uzmanlarinin rolini
zayiflatmstir. Bu durumda sveren ve sendika arasindaki guc¢ dengesindeki
farklilasmaya verdii 6nem etkili olmgtur (Saini, 2000: 23). Bunun yani sira genel
anlamda istihdam yonetimi yakiani kapsaminddKY ve E’'nin bitiinletiriimesinde

nasil bir ilerlemenin yapilabilegednemli tartsma konularindan biridir (Storey, 1995).

Yabanc! literatiirdekiKY kitaplarinda E ile ilgili kavramlara, bu bgikta gorildig
Uzere yer verilng olmasina kauhk Tarkiye ile ilgili bélimde de d@nilecegi Uzere
Turkiye'deki IKY kitaplarinda y@un bir sekilde yer verilmemtir. Bu durumun
nedenleri arasinda ikinci bolimde detaylandirilacallen bir Glkedeki sendikal
faaliyetler ve E uygulamalarinin gérinimi ve duizeyi gibi faktoneyer aldgini ifade

etmek mumkuindar.

Ei’'ni PY'nin ve IKY’nin ortaya ¢iksi ile ilgili bolimde de ifade edildi gibi bir
fonksiyon olmasindan daha makro kekilde deerlendirmek de mumkinduiKy
surecinin cakanlari nasil etkilegini ortaya koymak icin 6rgutsel davranie endustri

ili skilerinden alinan teorik perspektif yardimci olmedktr (Guest, 2007).

Goruldigu Uzere;IKY cok sayida faaliyeti kapsamakta ve mesleklegaaizasyonel
duzeyler, gletme birimleri, sirketler, endistriler ve toplumlar arasinda buylk b
cesitlilik gostermektedir (Boxall, 2007: 48). Bu g#ili gin yani siralK yoneticilerinden
ya da profesyonellerindedK fonksiyonlarini entegre ve etkin bigekilde yerine
getirmeleri ve bunu yaparken hat yoneticileri, g@allar bata olmak lzere cama
iliskisinin butin taraflarini uzirmalari ve sdrecin bir parcasi haline getirmeleri
beklenmektedir (Aghazadeh, 2003).
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IKY fonksiyonlari personel yoénetimi fonksiyonlarin@aralel nitelikte ancak daha
kapsamli, gelecek ve ggine odakli, daha proaktif, buttincul bir niteliktedir

IKY fonksiyonlari yukarida ifade edilen faktorlere \gletmeleri hedeflerine uygun
olarak dgismekle birlikte Ozellikle rekabet avantaji gsamasi konusunda yetersiz
kalmis ve bu bdélimin devaminda agiklanacak faktorlerin edkisiyle IKY’nin

gelisimini stratejikIKY olarak surdirmesi gereklgi ortaya ¢ikmgtir.
1.4. Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi

IKY ile ilgili tamimlarda belirtildigi Gizere IKY’nin stratejik bir boyutunun da
oldugu/olmasi gereksi ve IKY genel itibari ile acgiklanmgi oldusu igin IKY
evrimindeki bu sama stratejik insan kaynaklari yonetimiiKS) baglaminda ele

alinacaktir.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi ile ilgili dglara gecmeden dnce strateji ve stratejik

yonetim kavramlarini agiklanacaktir.

Degisim hizinin ¢ok yuksek oldiu ginimuiz § dunyasindasletmeler, varliklarini
surdirmek ve rekabetci Ustunlikgkanak amaciyla uzun donemli ve gekapsaml
disinme zorunlulguyla kagl kawsiyadir. Bu zorunluluk, sletmeler icin odg! insan
olan dgru stratejiler gelitirilmesini yiksek performans unsuru olarak ortaya
koymaktadir. Oda insan olan bu stratejiler miriler, toplum, ortaklar ve cahnlar
icin deger yaratilmasini gailim icin sahip olunan kaynaklarin en iyekilde

kullaniimasini ve butlnggiriimesini ifade etmektedir.

Yonetimsel anlamda vizyon, misyon ve politika kawlar ile & anlaml olarak
kullanilan strateji kavrami gitli sekillerde tamimlanngtir. Ozellikle SKY kitaplarinda

yer verilen strateji tanimlarindan bazilgunlardir:

Strateji bir gletmenin uzun vadeli temel hedeflerinin ve amaglaribelirlenmesi,
faaliyetlerin benimsenmesi ve bu amaglarin gergékilenesi igin gerekli olan
kaynaklarin tahsis edilmesidir (Chandler, 1962; akinstrong, 2006: 19).

Michael Porter 1996 yilinda yayinlanan “What isaBtgy?” adli makalesinde stratejiyi,

rekabet avantaji yaratiimasi amaciyla farkli faliysetlerini kapsayan gerli ve
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benzersiz/tek bir rekabet pozisyonun yaratiiiaklinde tanimlangtir (Ulwick, 1999:
3).

Strateji organizasyonel misyon, hedef ve amachkammule edilmesi ile rekabeti vegdi
cevresel guclerin etkisini acik hiekilde dikkate alan faaliyet planlarinin yapiimasid
(Anthony ve dg., 1996: 8).

IK stratejisi ya da herhangi bir yonetim strategisiun, bir strateji iki temel unsura sahip
olmahdir: stratejik amaclar (6rn; strateji ile geklestiriimesi amaclanan) ve bir faaliyet
plani (amaclara uimasini sglayacak araclar) (Purcell, 1999; akt. ArmstrongQ&0
20).

Strateji kavrami rekabet avantaji, ayirt edici yatkler ve stratejik uyum gibi t¢ temel
unsura dayalidir. @er bir ifade ile bir strateji, bu unsurlar dikkatéacak sekilde
gelistiriimelidir.

Strateji kavrami ile ilgili yapilan tanimlarda uzwadeli amaclar, bu amaclara
ulasiimasini sglayacak olan bir faaliyet plani ve kaynaklar vuendn ortak

noktalardir.

Strateji kavramindan hareketle tarihi 1960’1 ynlfa ortalarina kadar (Hussey, 1998)
uzanan ancak 1990’li yillardan itibaren oOzelliklenérika'daki sletmelerde artan bir
ilgi ile karsilasan stratejik yonetim (Wright ve McMahan, 1992: 4avramini

aciklamak $KY'yi daha iyi anlamak amaciyla yararli olacaktir.

Stratejik yonetimin (SY) temel doktrinigletmelerin benzersiz kaynaklarini tam olarak
kullanmasidir (Christensen vegdi 1982; Porter, 1985; Barney, 1986; akt. Grimm ve
dig., 2006: 88).

SY, isletme amaclarini gerceklemek amaciyla tasarlanan stratejilerin formule
edilmesi ve uygulanmasi ile sonuclanan kararlarfaaiyetler setidir (Pearce ve
Robinson, 1988; akt. Armstrong, 2006: 24).

SY stil, yapi ve iklim gibi organizasyonun i¢sel sumlarini ve ¢evrenin ‘esnek’
unsurlarinin uygulanmasini, kontrol edilmesini vikkdte alinmasini kapsamaktadir.
Ayrica SY gelecgd olusturmak amaciyla organizasyonun bir bitin olarak

yonetilmesidir (Hussey, 1998: 12).
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Stratejik yonetim surecindglétmelersirket, isletme ve fonksiyon olmak tzere 3 temel
diizeyde strateji galirmektedirler.IKY de lcuncu diizey strateji formilasyonu ifade
etmektedir (Foot ve Hook, 1999; Bratton, 2007). Bg duzey strateji arasindaki
entegrasyon ve uyurnglétme performansinin gegliriimesinde ve bgarili olunmasinda
oldukgca onemli bir etkiye sahiptir. Bu etkinin g&nmasi Ust yonetimin degiae
baglidir (Cowling, 1990; Brewster, 1994a; Budhwar, 8%Huang, 2001; Sheehan,
2005).

Strateji kavraminda oldw gibi stratejik yonetim kavraminda da rekabetjibatil baks
acisi ve benzersizlik vurgusu yapilmaktadir. Sfrate stratejik yonetim kavramlari
tanimlarinda vurgulanarsletme genelindeki bu butlincul bakacgisindan hareketle
IKY’nin genel kletme stratejileri ile biitiingék bir sekilde ele alinmasi viK'na sratejik
bir 6nem atfedilmi olmasi $KY’nin temelini olusturmaktadir.

1.4.1. Stratejik insan Kaynaklari Yénetiminin Tanimi

Stratejik insan kaynaklari yonetimini, insan kaylaakin stratejik yonetimseklinde
degerlendirmek de mumkundur. Bu nedenle stratejiknnisaynaklari yonetimi ile ilgili
kavramlara gec¢cmeden o©nce insan kaynaklarn yonetimstratejik yaklgmin

aciklanmasi yararli olacaktir.

Insan kaynaklari yonetimine stratejik yakta esas itibari ildKY stratejilerinin sletme
stratejileri ile entegrasyonunu ifade etmektedir.

Insan kaynaklarina stratejik yaklm, genel jletme stratejisi ile insan kaynaklarini
birlikte ele almay! ve insan kaynaklarini sadeggdisletme fonksiyonlarina yardimci
olan destek birimi olmanin 6tesinesitaaktadir. Dger bir ifadeyle, insan kaynaklari

rekabetci UstlinlUk icin stratejik bir role ve 6negahiptir.

IKY ile isletme stratejisi arasindaki gki ya da dger bir ifade ile entegrasyon iki
sekilde gerceklgmektedir. Bunlardan ilki;IKY ile isletme stratejisi arasinda ortak
noktalarin belirlenerek hareket edilmesi ya dKY ile isletme stratejisinin
batunletiriimesi  (Brewster ve Hegemish, 1994; Budhwar, &9%antos, 2000;
Sheehan, 2005) ve giri ise IKY stratejisinin jletme stratejisi ile ayni noktaya
getirilmesi gereklilgidir (Baker, 1999; Shih ve Chiang, 2005). And&k’nin stratejiyi

belirledigi ideal durum ile §letme stratejisinidKY'yi sekillendirdigi mevcut durumdan
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hangisinin, §letmenin baarili ve etkin olmasina daha fazla katkglagacal SIKY
teorisi acisindan tagtian 6nemli konulardan biridir (Othman ve Poon, @00

IKY ve isletme stratejisi arasindaki iki yonluski ikinci boliimde kisaca yer verilecek
olan iki temel stratejikiKY modelini ifade etmektedir. Bu modellerden ilkjleme
SIKY modelidir ve kletme stratejisininiKY'yi sekillendirdigi dusiincesini esas
almaktadir (Devanna ve gli 1984; akt. Bratton, 2007)kinci model ise kaynaklara
dayali $KY modelidir ve insan kaynaklarininsletme stratejisinisekillendirdigi
distncesini esas almaktadir (Barney, 1991; Hill vee3p2004; akt. Bratton, 2007).

Isletmelerin stratejik formilasyonik fonksiyonunu etkilemektedidKY'ye stratejik
yaklasim, isletmenin insan kaynaklarinin yonetilmesinde straté&avraminin
uygulanmasidiiKY’ye stratejik yaklgimin 6 temel gostergesi vardir (Anthony vg.di
1996: 12):

1. Dis cevre etkisinin dikkate alinmasi,

2. Rekabetin etkisinin vesgiict piyasasi dinamiklerinin dikkate alinmasi,
3. Uzun donem odaklilik,

4. Secim ve karar verme odakgi)

5. Butun calgsanlarin géz 6nidnde bulundurulmasi,

6. Isletme stratejisi ile entegrasyon.

Bu gostergelerin vagh ile ortaya konan insan kaynaklari yonetiminetsjia yaklasim,

stratejik insan kaynaklari yonetimi disiplinininuginasi sonucunu garmustur.

1980'li yillardan itibaren yeni bir disiplin olaragelisen stratejikiKY ya da daha sinirli
bir baks acisi kapsamindEKY’nin stratejik yonleri ile ilgili olarak akademilazi ve
argtirma sayisinda onemli bir artgoralmistir (Kaufman, 2007: 36). Bu duruma
paralel olarak stratejik insan kaynaklari yonetiei ilgili tek bir tanim Uzerinde
uzlsma sg@lanamamy ve farkli baks acilarina gore Y cesitli  sekillerde
tanimlanmgtir. Bu farkli baks acilarinda etkili olan unsurlardan biri dY’nin de
stratejik bir baky agisina sahip olgu disiincesi ve bu nedeni&Y ile SIKY arasinda
net bir ayrimin yapilamagi gorisi de yer almaktadir (Wright ve McMahan, 1999: 51).
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Nedeni her ne olursa olsun bu farkh tanimlarin ber farkli varsayimlari, farkl
nedensellik ilgkilerini ve farklh amaclari dile getirmektedir (Map ve dg., 1998: 56).

SIKY ile ilgili olarak literatiirde yer alan tanimlarbazilarisunlardir:

Guest $KY’ni, IKY'nin stratejik planlamaya tamam olarak entegrenasi, IKY
politikalarinin politika alanlari ve hiyergr agisindan tutarll olmasi vdKY
uygulamalarinin hat yoneticileri tarafindan gunliglerinin bir parcasi olarak kabul
edilmesi ve kullaniimasgeklinde tanimlangtir (1989; akt. Wright ve McMahan, 1999:
52).

SIKY ile ilgili en fazla kabul géren tanimlardan biichuler’e ait olandir. Buna gore
SIKY, bir isletmenin stratejik ihtiyaclarinin formiile edilmese uygulanmasi icin
bireylerin davrarglarini etkileyen bitin faaliyetlerdir (Schuler, 29%kt. Wright ve

McMahan, 1999: 52).

SIKY bir isletmenin hedeflerini gercekigrmesini mimkin kilma amacina sahip olan

planlanms IK yayilimlari ve faaliyetleri modelidir (Wright vislcMahan, 1999: 52).

SIKY, IK uygulamalarinin sletme stratejisi ile buttingéirilmesi surecidir. Bu sureg,
isletme stratejisinin uygulanmasi ile gerekli old yetkinliklerinin tanimlanmasini ve
bu yetkinliklerin korunmasi icin tasarlanailK uygulamalarinin ve politikalarinin
benimsenmesini kapsamaktadiiK stratejisi de bu slrecin bir ciktisi nighi
tasimaktadir (Ulrich, 1997: 189-190; akt. BambergeMeshoulam, 2000: 4).

SIKY, isletme stratejisi ile dikey ve gér fonksiyonlar ile yatay olarak entegre oléh

stratejilerinin gekimi icgin birlestirici yaklasimlarin kullanimini kapsayan bir surectir.
Bu stratejiler organizasyonel etkinlik gibi tim argzasyonel diuinceler ve kaynak
kullanimi, @renme ve gejtirme, 6dul ve cadan iliskileri gibi insan yonetiminin daha

Ozel yonleri ile ilgkili niyetleri ve planlari tanimlamaktadir (Armetrg, 2006: 30).
1.4.2. Stratejik insan Kaynaklari Yonetiminin Ortaya Cikis Nedenleri

Personel yonetiminin ve sonrasinda insan kaynaky@netiminin gekim sireci
stratejik insan kaynaklari yonetiminin ilk evreladriolusturmaktadir. Bu noktadan

hareketldKY’nin gelisen kaullar kagisinda ysadg yetersizlikler ve stratejik yonetim
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anlaysi  SIKY'nin ortaya c¢ikmasinda etkili olan temel nedeiffaktorleri
olusturmaktadir.

PY velKY’nin ortaya ¢iks nedenleri bolimunde agiklanmaya gédigi gibi SIKY’nin
ortaya ¢cikmasinda ya dagdr bir ifade ile geimesinde ekonomik, teknolojik, yasal,
politik, sosyokultiirel ve demografik gucler ile grcevresi vesgucunin nitelikleri
gibi makro faktorler etkili olmgtur (Anthony ve di., 1996).

Stratejik yonetim alanina duyulan ilgi,sgi i sletme fonksiyonlarinin roliine SY sireci
icinde daha fazla yer verilmesi ile sonugclagtmi Benzer birsekilde iKY de stratejik
yonetim sireci ile entegre olmwe bdylece stratejik insan kaynaklari yonetimiigib
yeni bir disiplin gelgmistir (Wright ve Mcmahan, 1992: 295).

Insan, stratejik anlamda da katilimi ilesgisal énemde olan veggir kaynaklardan
farkl olarak dger yaratabilen bir kaynak olarak glendiriimelidir (Storey ve Sisson,
1993; Yildirim, 1997; Gooderham vezdi2004). Ayrica insan ger katan bir varlik ve
rekabet avantaji kayga olarak ele alinmalidir (Legge, 1989; akt. Brattem Gold,

1999). insan kaynaklarinin stratejik bir nitelik kazanmas daha fazla dikkate
alinmasi, stratejikKY’nin ortaya ¢iksinda etkili olmtur. insan kaynaklarini bu denli

onemli hale getiren gslineleri siralamak yararli olacaktir.

Bilgisayar ve otomasyon gibi teknolojik ggheler bircok sletmede cakanlarin ve
isletme hiyeragisinin bazi kademelerinin yerini aliyor gibi goérénde insan olmaksizin

faaliyet gostermek hicbigletme icin mimkun gérinmemektedir (Hussey, 1998).

Isletmeler faaliyet gosterdikleri endiistri, kurgilyeri ve bilyikliikleri ne olursa olsun
yeni yetkinlikler gelgtirmelerini gerektiren 5 temel zorlayici durumlargakariyadir
(Ulrich, 2002: 46-48):

Kiresellame; kletmelerin @renme ve birlikte cajma yeteneklerini ve farkliliklari,
karmaikligi ve belirsizlgi yonetebilme yeteneklerini artirmasini gerektirteekr. Bu
nedenlegletmeler strateji gedtirirken yeni ve 6nemli birgok faktort strece dadtinek
durumundadir. Bu faktorlerin en 6nceliklisi bilge dtnceleri ile fark yaratabilecek

olan insan kaynaklaridir.
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Blyuyerek gelirini artirabilege gercesi ile karsi karsiya kalan gletmeler yeni trinler
gelistirmeli, yeni miteriler ve pazarlar bulmalidr. Bunun icin yaratw@ yenilikgi

olunmal ve §letme genelinde bilgi payani etkin birsekilde gerceklgtirilmelidir.

internet ve bilgisayar dahil butiin teknolojik geleler, sletmelerin § yapmasekillerini

etkilemekte vegletmelere dger katmaktadir. Ancak teknoloji edinmek ve kullakma
yeterli olamamaktadir. Bu nedenleshali bir isletme performansi icin yoneticiler,
teknolojiyi kullanilabilir hale getirmek ve bilgini kaldira¢g gucunden daha fazla

yararlanmayi grenmelidir.

Bilgi toplumu dongumunin bir ger@ ve sonucu olarak bilgi, glince ve ilgki temelli
isletmeler icin dgrudan bir rekabet avantaji edinme unsuru ve fagkhaya cakan

batin sletmeler icin dolayl bir rekabet avantaji unsualite gelmgtir.

Isletmelerin kagi kariya kaldgl en etkin zorlayici kequl, sirekli ve daha fazla
desisimdir. Bu nedenlesietmeler, dgisime hizli birsekilde adapte olmak ve gigimi
yonetmek amaciyla hizli karar alma ve hiZirehme, yenid yapma yollarini bulma
yetengi kazanmalidir. Boylece daha hizli Dbirsekilde uygun stratejiler
gelistirebileceklerdir.

Yukarida ifade edilen 5 temel zorlayici durugtetmelerin yetenekli bireyleri der bir
ifade ile yetkin insan kaynaklarini bulmak, onlagelistirmek, odullendirmek ve
isletmede kalmalarini gsamak zorunlulgu ile kagl kariya birakmaktadir.

Isletmelerin faaliyet gostergi pazar kgullarinin d&ismesi, bir kurum Kaltarinin
olusturulmasi gereklilii ve IKY'nin ortaya ¢iksinda oldgu gibi Japon sletmelerinin
ustinlik yaratan ozellikleri (Legge, 2005)KS’nin ortaya ciksinda énemli bir rol

oynamstir.

Isletme calganlar ile ilgili konularin genelsietme stratejisi ile entegre edilmesini esas
alan yeni organizasyon yapilarinin (Khan, 2000: @#ya ¢ikmasi dalBY’nin ortaya
ctkisinda etkili olmutur.

Bu kosullarin yani sira yeni organizasyonel yapilar, gréelretim sistemleri, gl
kaynak kullanimi, d&sim muhendiskgi gibi yeni yonetim gilimleri, isgicuinin
degisen nitelikleri de $KY’nin ortaya ¢iksinda etkili olmuytur (Greer, 2001).
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SIKY ortaya ciksinda etkili olan bu faktorlerin yani sira teoriklamda da bircok
alandan destek almaktadir. Ogive genel sistem teorisi, kurumsal teori, kaynak
bagimlilik teorisi, insan sermayesislém maliyet teorisi, vekalet teorigKY’'nin ve
SIKY’nin daha iyi anlailmasina katki sgamistir (Jackson ve Schuler, 1995: 5-8).

Insan kaynaklarinin stratejik bir nitelikstmasinda etkili olan der faktorler $KY’nin
rolii ve 6nemi ile ilgili bolimde yeniden gerlendirilecektir.iK’nin stratejik nitelpi ile
ilgili ifade edilen butiin faktorler ve stratejik gétim uygulamalari ile &Y’nin
isletmeye splayaca& disinilen katkilarla ilgili bulgular BKY'nin ortaya ciksinda

onemli bir rol oynamstir.
1.4.3. Stratejik insan Kaynaklari Yonetiminin Rolii ve Onemi

Stratejik insan kaynaklari yonetimininsletme acgisindan roli ve ©6nemi, insan
kaynaklarinin stratejik 6nemi ve insan kaynaklarsteatejik yaklaim etkileri ile
birlikte ele alinacaktir. Bunun nedeni insan kayaakin stratejik nitefiinin ayni
zamanda insan kaynaklarina stratejik yalkitan diger bir ifade ile stratejik insan

kaynaklari yonetiminin de temelini gliwrmasidir.

Calisma ygaminin gereklerinin dgsmesine paralel olarak otomasyon ve bilgisayarlar
bircok calgsanin yerini almy ve hiyaraginin azalmasi ile birlikte orta dizey yoneticileri
ortadan kaldirngi olsa da higbirsletmenin insanlar olmadan faaliyet gosteremegece
gercei degismemektedir (Hussey, 1998: 432). Bu nedenle, insagpn&klar bir

isletmenin dger Uretim faktorlerinden awan temel kayna olmaya devam etmektedir.

Insan kaynaklar kalite, etkinlik ve verimlilik yasm bir dger olarak stratejik bir
nitelik kazanarak kritik bir maliyet unsuru olmanamina tginmistir (Massey, 1994).
Diger bir ifade ile insan kaynaklarinin @i, Ucretleri ve maliyetlerine gore gle

isletmeye sgladiklari katma dger ile 6lctlmelidir (Aghazadeh, 2003).

Insan kaynaklari gerli ve deger yaratan, kit, taklit ve ikame edilemeyen olmhi gi
Ozellikleri ile rekabet stratejinin ojturulmasinda ve bu stratejiye uyunglsmmasinda
belirleyici role sahip 6nemli bir kaynaktir (Barc2P02). Ayrica 0Ozellikle 2000'li
yillardaiKY politik, ekonomik ve toplumsal dgsimlerin paralelindesekillenmistir. Bu

bilgi (Cascio, 1998; akt. GOk, 2006: 32) onceliliietim girdisi olarak kabul edilmeye
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baslanmstir. Bunun nedeni ise bilgi tretimi ve kullanime ibilgi toplumu (Drucker,
1994) olmanin bir gege olarak her alandaki serbest pazarsttarinin ve insan
ili skilerinin belirleyicisi nitelgi kazanmg olmasidir. Boylece bilgi ve esasinda onu

Ureten insan artan bir 6heme sahip aituu

Stratejik IKY’nin tanimi ile ilgili tanimda da dgnildigi lzere insan kaynaklarina
stratejik yaklaim, 1KY strateji ve uygulamalari ile slietme stratejisinin
batinlstiriimesidir ve bu agidansgietmenin stratejik anlamda surdurulebilir rekabet
avantajl sglamasi acisindan olduk¢a 6nemlidir.

Insan kaynaklari yonetimine stratejik yakta, isletme agisindan oldukga onemlidir.
IKY’ne stratejik yaklaim isletme kaynaklarinin stratejik ihtiyaclarlal@stiriimesi igin
bir arac¢ olarak kullaniimaktadir. Ayrica uygulanaletme stratejisini daha gucli hale

getirmenin énemli bir yolu olarak goriulmektedir ($8ey, 1998: 432).

Insan kaynaklari yonetimine stratejik yakiain neticesinde gekn stratejik IKY
anlaysl ve baarili bir sekilde hayata geciriimesi desletme acisindan oldukca

onemlidir.

Stratejik insan kaynaklari yodnetimi esas itibarie ilisletmeyi rakiplerinden
farkllastiracak faaliyetlere odaklangtir (Purcell, 1999; akt. Armstrong, 2006: 30). Bu
Ozelligi ile isletmenin stratejik yonetim uygulamalarinin destekiesinde 6nemli bir
rol oynamaktadir.

Portera gore sletmelerin benimsedi jenerik stratejilerin gerektirdi belli rol
davranglari ve bu davraglari benimsenensletme stratejisiyle butingérecek insan
kaynaklari stratejileri mevcuttur. Bu davrglar; bilgi, beceri ve yeteneklerin 6tesine
gecen rollerdir ve genegjletme stratejileri ile insan kaynaklari stratejil@rasinda akilci
bir baglanti kurmaktadir. Orngn; maliyet digiirme dier bir ifade ile maliyet lidergi
stratejisi daha kisa vadeli odaklanan, nispetemmitahedilebilen, kgisel aktiviteyi
iceren, kalite-cikti miktari ve sonug ile ilgilenedisiik risk alan davraslar ile bu
davranglari genel sletme stratejisiyle butlingéren etkinligi cesaretlendirecek kisitlg i
tasarimlari, belirli ¢ tanimlari ve kariyer yollari, performans yonelinkisa vadeli
sonugclari, rekabet kararlarinda kullanilacak pgzay1 duzeylerini yakindan izleme,

daha dgik diizeyde cajan eitimi ve gelisimini iceren insan kaynaklari stratejilerini

63



gerektirir (Schuler and Jackson, 1987; akt. Steney Sission, 1994). Gorulgi tzere
benimsenen genelletme stratejisige alma, gitim, gelistirme, performans yonetimi ve
odullendirme gibi fonksiyonlar Bta olmak tzere insan kaynaklar stratejileri Gzbein
etkili olmaktadir. Ayrica kiresel bari icin degisik seviyelerdeki stratejilerin uyumu bir
zorunluluktur. Bu nedenlesletme stratejisine paraldK stratejilerinin gelitirimesi
isletmenin rekabet gucini artirmasina ve performamsigelsmesine katki
sglayacaktir. Dger bir ifade ile ge alma, gitim ve performans dgrleme gibi insan

kaynaklari fonksiyonlarinin genelétme stratejileriyle uyumlu olmasi beklenebilir.

Stratejik insan kaynaklari yonetimi, uzun vadeBan yonetimi icin uygun yalkdanlar
gelistiriimesinde, Uzerinde uzjdan ve anlailan bir altyapi icin bir avantaj olarak
algilanmaktadir. Bu 6zellik sikga vurgulapdiizere §letmeniniKY araciligi ile rekabet
avantaji splamasini ifade etmektedir (Lengnick-Hall ve Lendmktall, 1990; akt.
Armstrong, 2006: 31).

SIKY calisan katilimini artirmakta ve yiksek performanslsistemlerinin gefimine
katki sglamaktadir (MacMahan ve gi 1998; akt. Kaufman, 2007).

Farkl bir acidan bakilacak olursalk¥'nin gerceklatirmeye calgtigi amagclarin

onemini artirdgl gorulecektir.

Stratejik iKY, isletme sahibi ve yoneticiler gibi cgdinlar dahil §letmenin tim
paydalarinin yararini dikkate alan veagida ifade edilen amaclar yerine getirmeye

calismaktadir (Armstrong, 2006):

« Insan kayna ile iliskili kritik konularla ya da bgar faktorleri ile ilgili bir baks
acisi olgturmak,

« Isletmenin surdirilebilir rekabet avantajgkanasi icin ihtiyag duydiu yetenekli,

katilimci ve iyi motive olmgicalsanlarl s@layarak stratejik yetergeolusturmak,

« Tutarll ve pratikiK politikalarinin ve programlarinin gglirilmesi ve uygulanmasi,
isletme ihtiyaclari ile ¢ajanlarin bireysel ve toplu ihtiyaglarini ortak biayglada
bulusturulmasini sglayacaktir. Bu kapsamda genel olarak calkantilicewrede bir

yon duygusu olgturmak,

« Kapsamli, tutarli ve butincul bir yapi sfurmak,
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« Isletmenin ‘hard ve soft’ butlin unsurlari arasindgurybir denge okiurmak.

Bu amaglara ukalmasi sletmeye 6nemli katkilar ggamakta ve &Y’nin 6nemini

artirmaktadir.

SIKY’nin Ustlendigi rolui yerine getirmesi ikinci bolimde yer veriléckati ve esnek
IKY yaklasimlarinin benimsenmesi ile de miimkiin olabilmekté@aot ve Hook, 1999:
10).

Teorik anlamda KY ile isletmenin, insan kaynaklarinin &Y sisteminin potansiyel
olarak Esletmeye uzun vadeli rekabet avantaji icin kaynalglaghgl distncesi
entelektiel anlamda desteklentimi(Boxall, 1996; Wright ve @., 2001; akt. Kaufman,
2007). Ancak &Y uygulamalari ve gsletme performansi arasindaki pozitif gbide
ampirik bulgular teorik destek kadar gun desildir (6rn: Huselid, 1995; Becker ve
Gerhart, 1996; akt. Kaufman, 2007: 36).

Yukarida ifade edilen gerlendirmeye ramen SKY’nin isletmeye katki sgayaca
da 6nemli bir gercektir. I&Y'nin isletme igindeki roliinii etkin bisekilde yerine
getirmesi, amaclarina wimasi ve o6neminde ifade edilen sonuclarasmbsi K
uygulamalarn ve stratejileri ile sletme stratejilerinin  koordinasyon iginde

batunletiriimesine b&lhdir.
1.4.4. Stratejik insan Kaynaklar Yonetiminin Ozellikleri

Stratejik insan kaynaklari yonetimi, bir¢caekilde tanimlandy gibi sahip oldgu
Ozellikler de farklisekilde siralannstir.

Insan kaynaklarina stratejik yalanin diger bir ifade ile $KY'nin iki 6nemli 6zelligi
s6zkonusudur (Wright ve McMahan, 1992: 298).

« IKY uygulamalarinin organizasyonun stratejik yonesianeci ile butiinlgirilmesini
ifade etmektedir. Bu duruniK konularinin §letme stratejisinin formiile edilmesinin

bir parcasi olarak dikkate alinmasini gerektirmeite

» Ceitli IK uygulamalari arasinda bir sinerji gturulmasini ve bu uygulamalarin bir
biatin olarak gletme ihtiyaclart ile  uyumiirilmasinin  sglanmasini

vurgulamaktadir.
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Bu iki 6zellik SKY’nin ayirt edici nitelikleri arasinda yer almakba. Bu 6zelliklerin

yani sira §Y’nin sahip oldugu diger 6zelliklerin bazilari isgunlardir:

SIKY, isletmenin bitiin kaynaklarinin birbirleri ile uyumdlarak nasil tanimlanmasi ve
daha kapsamli bigekilde dier isletme faaliyetleri ile nasil butindgriimesi gerektgi

ile ilgili sistematik bir dgerlendirmeyi kapsamaktadir.

SIKY, isletme birimleri ve §letme tarafindan benimsenen biitli stratejilerine
odaklanarak bu stratejilerirsletme performansina etkilerini dlgmeye galaktadir
(Dyer, 1984; Delery ve Doty, 1996; akt. Boxall vig.d2007).

SIKY esas itibari ile §letmeyi rakiplerinden farklitiracak faaliyetlere odaklanstir
(Purcell, 1999; akt. Armstrong, 2006: 30).

SIKY, calisanlarla ilgili rasyonel bir yonetim modeli nitglitasimaktadir (Boxall ve
Steenveld, 1999: 443).

Cevre, organizasyon,s ive igoren arasindaki uygurgun optimal dengesi ile
calisanlarin kayngtiriimasi ve §letme amaclarinin gercekt@ilmesi SKY’nin temel

Ogeleri arasinda yer almaktadir (Gooderham e 1999: 507).

Kaynaklara dayall bakiacgisi ve insan sermayesi teorisi 6nemlidir (Goloder ve dg.,
2004).

Bir uygulama ve ¢ajma alani olarak stratejikkY isletme amaclarini gerceklrmeyi
mumkun kilacak bisekilde tasarlanan insanlar ve organizasyonlar rdagi etkilgime

dair politikalarin ve uygulamalarin buttgiiiile ilgilidir (Storey ve dg., 2009: 3).

IKY’nin sdylem ve eylem farkliii distincesinde oldgu gibi stratejikiK calismalari ve
uygulamalar arasinda guclu bir parzulanmasina ve 6yle olagadistinilmesine
ragmen gercekte aralarinda genellikle oldukga buyiikkbpukluk vardir (Storey ve
dig., 2009: 3).

Personel yonetiminin vé&Y’nin ozellikleri agiklanirken belirtildgi gibi burada ifade
edilen stratejikiKY Ozelliklerine ve dgerlerine bu bélimin sonunda yapilacak olan
PY, IKY ve SIKY Karsilastirmasi kisminda yeniden ve detayl hiekilde yer

verilecektir.
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1.4.5. Stratejik Insan Kaynaklari Yoénetiminin Fonksiyonlari

Stratejik insan kaynaklari yonetiminin ortaya gikiedenleri, 6Gnemi ve rold ile ilgili
bolumlerde ifade edildi gibi stratejik bir nitelik kazanan insan kaynakian stratejik

bir baks acisi ile yonetilmesi gerekmektedir.

SIKY 4 temel boyuta sahiptir: Liderlik, @g&sim mihendiski, is yerinde @grenme ve
sendikalar (Bratton ve Gold, 1999).IKY fonksiyonlarinin gleyisi bu boyutlar
baglamindasekillendiriimektedir. $KY fonksiyonlari, bu 4 boyutun yani sira sosyal,
politik, yasal ve ekonomik cevrederggiicinin ozelliklerinden, orgat kaltirinden,
Uretim teknolojisinden, organizasyon yapisindanemebnemlisi gletme stratejisinden

etkilenmektedir (Baron ve Kreps, 1999a).

SIKY fonksiyonlari ile ilgili olan en énemli 6zellilentegrasyondur. i8Ynin rolind
etkin bir seklide yerine getirebilmesi, bu fonksiyonlarin kemginde icinde yatay ve
diger isletme konulariyla dikey entegrasyon icinde olmadoagidir (Chadwick ve
Cappelli, 1999; Delery ve Doty, 1996; Gratton vg.di1999; Guest, 1987; akt. Ercek,
2006).

SIKY fonksiyonlari genel itibari ileIKY ile ilgili bolimde belirtilen fonksiyonlara
paralel bir niteliktedir. Ancak farkli olarak stejik IK planlamasiseklinde ‘stratejik’
onekini almakta (Anthony ve g, 1996; Hussey, 1998) ya da fonksiyonun isminin
sonuna ‘stratejisi’ ekini almaktadir (Mabey veg.di 1998). Fonksiyonlarla ilgili
‘stratejik’ vurgunun icegiine de&tsinmeden once IKY fonksiyonlarinin hangileri

oldugunu siralamak yararli olacaktir.

SIKY’nin ortaya c¢ikmasinda etkili olan faktérler veldd toplumu sonucunda 6nemli
artan insan kaynaklargletmeleriiKY fonksiyonlarini daha stratejik ve kiiresel bikiza
acisi ilesekillendirmeye ve bu konuda cghalar yapmaya zorlagtir. Bu diglinceden
hareketldKY Birli gi (Society of HRM-SHRM)IK planlamasi,sg6ren temin ve segimi,
IK gelistirme, lcretleme ve 6dul yonetimggibren ve ca$ma iliskileri, giivenlik ve
saglik, IK arastirmasi gibi fonksiyonlari stratejikkY anlaysinin daha etkin bigekilde
benimsenmeye bkindgl 2000'li yillarin 1KY fonksiyonlari olarak siralansir
(www.shrm.com, 2006; akt. Gok, 2006: 32).
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Sekil 1.3. 2000'li yillardaki iKY islevleri

IK Planlamas

]

IK Arastirmasi <——=> IK Gelistirme

II [

Isgoren ve Ucretleme ve
Calisma <———1 Odiil Yonetimi
Iliskileri

Guvenlik ve

Saslik

Kaynak: www.shrm.com (2006; akt. Gk, 2006: 32)

Yukarida ifade edilen stratejikiKY fonksiyonlarinin §leyisini 1K stratejileri

sekillendirmektedir.

Strateji kavrami ile ilgili literatiire paralel bjekilde IK stratejisi de bir sletmeniniK
sistemi ile ilgili politikalara ve uygulamalara dadisiince tarzinin bir sonucudur

(Bamberger ve Meshoulam, 2000: 5).

IK stratejileri, bir sletmenin insan kaynaklari yonetimi politikalari wggulamalari ile
ilgili neler yapmay1 amaclagini, bu amaclarin birbirileri ile vesletme stratejisi ile
nasil entegre edilebilegimi ortaya koymaktadirK stratejilerinin amaci uygulamalarin
gelistiriimesine ve uygulanmasina rehberlik etmekteddylece gletmenin insan
kaynaklarinin nasil yonetilege ile ilgili batin amaclarinin gerceklderiimesine
yardimci olmaktadir. Bu amagcldK stratejileri 6zellikle yukarida ifade edilen
fonksiyonlarin yani sira yetenek yodnetimi, sureklilestirme, bilgi yonetimi gibi
alanlarla ilgilidir. Ayrica gletmenin belirlenen amaclara gitaa derecesini 6lgcmek ve

dezerlendirmek mimkin olmaktadir. Bu noktaikY acisindan énemli olan, nelerin

68



Stratejik IK planlamasi temel bir nitelik gamaktadir. Bununla birlikte mevcut
kapasitesi ile ¢ajanlarinin secimi ve gatiriimesi konusunda Barili olan bir gletme
bircok pazarda benzersiz bir avantajlaeis olacaktir (Reading, 2002: 162).

Insan kaynaklari yetkinliklerininsietmelerin baarisi icin fark yaratan en énemli unsur
oldugu (Brockbank ve Ulrich, 2009) aslédigl 6lctide $KY uygulamalari daha etkin
hale gelecek vdKY uygulamalarindan farkli bir nitelik kazanarakrgek bir gegj

olacaktir.

Bu bolimde fonksiyonladKY ile paralelik old@gu disiincesiyle detayh bigekilde ele
alinmamgtir. Ancak yine de BKY fonksiyonlarindaki gelecek odakli ve stratejik
yaklasimin ve batuncul baki acisinin daha ymn bir sekilde vurgulandii ve

gerceklgtiriimeye calgildigi unutulmamalidir.

1.5. Personel Yonetimiinsan Kaynaklari Yonetimi ve Stratejik insan Kaynaklari

Yonetiminin Kar silastiriimasi

Personel yonetimiiKY ve stratejik IKY’nin karsilastirmasinda bu bolimiun genel
yapisini olgturan dger bir ifade ileIKY’nin gelisiminde oldgu gibi PY veiKY, IKY
ve SKY seklinde ikili dezerlendirmeler yapilacaktir.

1.5.1. Ortak Ozellikleri

Personel yonetimi ildKY ortak 6zellikleri temeliniiKY’nin tam anlamiyla personel
yonetimi olmadgl ancak personel yonetiminin farkl bir perspektiieggerlendiriimesi
distncesi olgturmaktadir (Hendry ve Pettigrew, 1990; akt. Arrosty, 2006). Personel

yonetimi ileIKY’nin ortak 6zelliklerinisu sekilde siralayabiliriz (Armstrong, 2006: 18):

IKY stratejileri gibi PY stratejileri desietme stratejilerinden kaynaklanmaktadir g&i
bir ifade ile PY ve IKY, PY/IKY uygulamalarinin organizasyonel amagclarla

batinletiriimesinin 6nemini vurgulamaktadir (Legge, 20099).

PY ve IKY hat yoneticilerini insanlarin yonetiminden sorunolarak gormektedirler
(Legge, 2005: 109). Personel fonksiyonu ydnetigilesorumluluklarini yerine
getirmelerini mumkun kilacaksekilde gerekli tavsiyeler ve destek hizmetlerini

sgilamaktadir.
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PY ve ikinci bolimde detayli bigekilde degerlendirilecek olan esnelY yaklasimi

‘bireye saygl’, organizasyonel ve bireysel ihtigagh dengelenmesi, bireysel tatmin
icin  maksimum vyetkinlik dizeyine udmasi ve organizasyonel amaclarin
gerceklgtiriimesine yardimci olmak amaciyla insanlarin gelimesi acisindan benzer

niteliktedir.

PY ve iIKY'nin en 6nemli fonksiyonu, cajanlarin surekli dg@sen organizasyonel
ihtiyaclarla  uyumlatiriimasi, d@ru insanin  dgru ise vyerlatirilmesi ve
gerceklgtiriimesi olarak gortulmektedir.

Secim, yetkinlik analizi, performans yonetimigitem, yonetim gelstirme ve odul
yonetim teknikleri PY vdKY’nde benzer bir sira ile kullaniimaktadir.

PY ve esnekKY, calisma iliskileri sisteminde iletim ve katihm sireclerinin énemini

vurgulamaktadir.

PY ve IKY arasindaki bir dier benzerlik ise calanlarin organizasyonel {mriya
maksimum Kkatkiyr gdayarak kgisel tatmin sglamak amaciyla yeteneklerini

gelistirmelerinin dGnemine yaptiklari vurgudur (Legge020109).

PY ve IKY’nin ortak 6zelliklerinin yani sirdKY ve SIKY’nin ortak ozelliklerini de

deserlendirmek yararli olacaktir.

Stratejik baky acisi IKY ile SIKY’nin ortak Ozelligidir. Ancak IKY’nin stratejik
konulara olan ilgisi o denli artgtir ki modern bir disiplin olarak I&Y ortaya ¢ikmgtir
(Ferris ve dg., 1999; akt. Ercek, 2006).

Bir diger ortak 6zellik de entegrasyona yapilan vurgu@mellikle fonsiyonlar arasi

yatay entegrasyoiKY ve SIKY’nin esas unsurlardan biridir.

IKY’nin gelisiminde hareketle yapilan ortak tzelliklerle ilghili karsilastimalarin yani
sira Ucli bir dgerlendirme de yapmak yararli olacaktir. AKY ve SIKY’nin ortaya
cikis nedenleri ile ilgili bolumlerde de ifade ediditizereIKY’nin gelisiminin bu tg¢
evresi de yonetim tarihinin gier bir ifade ile 6rgut teorilerinin/kuramlarinin weakro

cevresel faktorlerin etkilerini yansitmaktadir. 8urum, dnemli bir ortak 6zelliktir.
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PY, IKY ve SIKY’nin bir diger ortak 6zelli ekonomi, endustri ifkileri, hukuk gibi
bircok farkli disiplinle etkilgim halinde olmasi ve teorik anlamda bu disiplinerd

beslenmy olmalaridir.
1.5.2. Farkh Yonleri

Bu bolimin bircok yerinde ifade edifditzere ozellikle PY veKY'nin farkh bir
adlandirmadan ote icerik anlaminda biribirleringng1 ya da farkh olup olmadiklar
tartisiimaya devam edilen bir konudur. Ancak bu galda yukarida ifade edilen ortak
Ozelliklerine kagin anlayslari, kapsamlari ve genel yapilan itibari ile farkirer
disiplin olarak kabul edilmektedir. Bu nedenle PIKY ve SIKY'nin farkli yonleri
detayl birsekilde dgerlendirilecektir.

Personel yonetimi véKY’nin farkli yonleri ile ilgili tartisma yillarca siiregelrngtir.
Ancak IKY'nin PY’'den farkli olarak dgerlendiriimesi, ginimuiKY uygulamalarinin

geleneksel PY’den farkli biekil almasi ile mimkun olmgtur (Armstrong, 2006).

PY ve IKY arasindaki farkliliklarin daha belirgin hale geisinde stratejik yakfam,
toplam kalite, gletme kuoltirt, endustri gkilerinde bireysellgme, esnekligne,
Amerikan ve Japon stifKY gibi konular etkili olmutur (Storey, 1989; akt. Gok, 2006:
23). Farkhlgin belirginlsmesinde etkili olan faktorlerin giglili gi gibi PY veIKY’nin
farkhlar acisindan karastirlimasi  da cgtli  sekillerde yapilmgtir.  Bu
kargilastirmalarda makro bir bakiagisi ya da boyutlar Beaminda bir dgerlendirme

esas alinmtir.
PY velKY ile ilgili makro karsilastirmalardan biriu sekildedir (Legge, 2005):

PY, yoOnetsel nitefii olmayan cakanlarla ilgili yonetsel faaliyetlere odaklanir ve
yoneticilerden ziyade astlar tarafindan yerinergeti bir yapida gortulmektedir. Buna
karsiik 1KY, calisanlarin geliminin 6neminin yani sira ‘yonetim takimlari’nin

gelistiriimesine de odaklanmaktadir.

Hat yoneticilerini PY, butin yoneticiler gibi perssd yonetimi faaliyetlerini
gerceklgtirmekle sorumlu olarak gerlendirirkeniKY, isletme biriminde alt diizeydeki
sonuglarin  dgerlendiriimesinde batin kaynaklarin  koordine eddgmden ve
yonetilmesinden sorumlu yoneticiler olarakzddendirmektedir.
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IKY, orgit kdlturi yonetimini st yonetimin esas Ifgetlerinden biri olarak
vurgulamaktadir. Buna kghk PY, formel bir kurumsal hassasiyetten uzak dhirus

sergilemektedir.

Bir diger makro baki acisina gére diKY, PY’den farkl olaraksu ozelliklere sahiptir
(Armstrong, 2006: 18):

IKY, stratejik uyuma ve entegrasyona daha fazlawyapmaktadir.
IKY, yonetim ve §letme odakli bir felsefeye dayalidir.

IKY, kiltar yonetiminin ve kanlikli katihmin gerceklgtirlmesinin énemini daha fazla

vurgulamaktadir.

IKY, hat yoneticilerinin rolunuiKY politikalarinin uygulayicilari olarak daha fazla

onem vermektedir.

IKY, bir bitin olarak gletmenin ilgi alanlari ile ikkili holistik bir yaklasimdir ve
organizasyon Uyelerinin ilgi alanlari dikkate alakta ancak ikincil bir nitelikte
gorilmektedir.

Yukarida ifade edilen PY VEKY Karsilastirmalarinin yani sira bir gér ve en yaygin
karsilastirma olan Storey’e aittir. Bu ksitastirma ayrica ikinci bélimde yer verilecek
olan Storey'inIKY modelinin bir parcasi nitelindedir. Bu kagilastimada boyutlar ve
diger kasilastirmalardan farkli olarak PY'yi Eile birlikte ele alinmasi esastir. Ayrica

oldukca kapsaml bir kelastirmadir.
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Tablo 1.4. Personel ve Endustrliskileri ile insan Kaynaklari Yonetimi: Farklar

A

Boyutlar Personel ve Endiistriiliskileri IKY

Inanc ve

Varsayimlar

Sozlgme Yazili  sOzlgmenin  dikkate Sozlgmenin Gtesine gegme amag
alinmasi

Kurallar Acik kurallarin  olgturulmasi| “Yapabilir' distincesi ve kurallarla
onemli ilgili sabirsizlik

Yonetim faaliyetine Prosedurler/tutarlilhik/kontrol I$letme ihtiyacr/ esneklik/bzlilik

rehberlik

Davrangin kaynai| Normlar/Gelenek ve uygulama Berler/misyon

Isglicu aragilyla | izleme Besleme/destek?

ybnetsel gorev

Tliskilerin niteligi Cogulcu Unitarist

Catsma Kurumsal Vurgulanmagi

Standardizasyon Yuksek Rlik

Stratejik Bakis Acisi

Kilit ili skiler Isgucli-yonetim Isletme-Mijteri

Oncelikler Parcal Entegre

Isletme Plani Marjinal Merkezi

Karar Verme Hizi Yaua Hizl

Hat Ydnetimi

YoOnetim Rolu Islemsel Transformasyonel liderlik

Kilit Yoneticiler Personel/Euzmanlari Genel yoneticilegletme/hat
yoneticileri

Odiillendirilen Muzakere Kolaylstiricilik

yonetsel beceriler

Kilit Faktorler

Midahale oda

Personel prosedirleri

Gerkapsamli kilturel, yapisal v
persenel stratejileri

Secim Ayri ve marjinal/ 6nemsiz/kicukEntegre ve kilit bir gbrev
bir gérev

Ucret Is deserleme, belirlenngi cok | Performansla ifikili, birkac derece
sayida derece

Kosullar Ayri bir sekilde mizakere edilen  Uyumgtama

Isguicii-Yonetim

Toplu pazarlik s6zlaeleri

Bireysel stzlenelere dgru

Organizatdrlerle
girisilen iligkiler

Araclar ve gitim ile diizenleme

Kicultme (desim modelleri icin
bazi pazarlik tahminleri ile)

Tletisim

Sinirli aks/dolayl

Artan akg/dogrudan

Is Tasarimi

is bolumii

Takim cagmasi

Catsma Yonetimi

Gegici ¢coziimlere gldmasi

Iklim ve kultir yonetimi

Egitim ve Gelistirme

Egitimlere kontrolll katilim

@renen organizasyonlar

Kaynak: Storey, 1992 (akt. Bratton ve Gold, 2008). 2

Yukaridaki tabloda 6zetlenen kdastirma da esas alinan boyut sayisgigiklik arz
edebilmektedir (6rn@n: Legge, 2005: 112).
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Storey gibi Guest'in de boyutlar glaminda bir PY vdKY Karsilastirmasi mevcuttur.
Modeller b&laminda tekrar dg@nilecek olan bu dgerlendirme daha sinirli bir kapsama

sahiptir.

Tablo 1.5. Guest'in Personel Yonetimi védKY Kar silastirmasi

Boyutlar Personel yonetimi IKY
Zaman ve PlanlampaKisa vadeli Uzun vadeli
Perspektifi
Reaktif Proaktif
Ad hoc Stratejik
Marjinal/6nemsiz Entegre
Psikolojik Stzlgme Itaatkar Balihk
Kontrol Sistemleri Dysal kontroller Kendi kendini kontrol
Calsanla fliskiler | Cogulcu Unitarist
Perspektifi
Kollektif Bireysel
Dusuk guven Yiksek guven
Tercih Edilen Yapilar/ | Burokratik/mekanistik Organik
Sistemler
Merkezi Devolved
Formal olarak tanimlanmi Esnek roller
roller
Roller Uzman/profesyonel BUyuk oOlcide hat yonetinin
entegre olmg
Degerlendirme Kiriteri Maliyetlerin minimize Maksimum  yararlanma  (insan
edilmesi varligl muhasebesi)

Kaynak: Guest (1987; akt. Legge, 2005: 111)

PY ve IKY Karsilastirmasinin yani sira stratejilk ile geleneksel personel yonetimi
yaklasimlarini da cgtli boyutlar balaminda kagilastirmak mimkindar. Bu
karsilastirma gagidaki tabloda 6zetlentir:
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Tablo 1.6. Stratejik IK ve Geleneksel PY Yaklaimlarinin Farkli Yonleri

Boyutlar Geleneksel PY Yaklgimi | Stratejik 1K Yaklasimi
Planlama ve StratejiSadece operasyonelfim organizasyonel stratejik planlafin
Formilasyonu planlamaya katilir. formale edilmesine ve IK

fonksiyonlarinin gletme stratejisi ilg
ayni  dizeye tanmasina  katk
saglamaktadir.

Otorite Orta diuzeyde bir statliye v&Uksek statilye ve otoriye sahiptir.
otoriteye sahiptir.
Kapsam Esas olarak saat sha Tum yoneticilerle ve c¢ajanlarla

operasyonel ve kayit tutgrilgilenmektedir.
calisanlarla ilgilenmektedir.

Karar Verme Sadece operasyoné&tratejik karaklarin alinmasina
kararlar almaktadir. katilmaktadir.

Entegrasyon Fer isletme fonksiyonlar| Pazarlama, finans ve Uretim gibigdr
ile disuk dizeyde isletme fonksiyonlari ile tam bif
entegrasyon ggamaktadir. | entegrasyon gganmaktadir.

Koordinasyon TUm personelEgitim, temin, ke yerlgtirme gibi tim

fonksiyonlarini  koording IK faaliyetlerini koordine etmektedir.
etmemektedir.

Kaynak: Anthony ve @i. (1996: 15)

Ayrica PY1KY ve IKY-SIKY seklindeki ikili karsilastirmalarda ifade edilen ortak
ozellikler ve farkliliklardan hareketle PYKY ve SIKY seklinde glu bir kapnlastirma

yapilmaya cakilacaktir.

Bu noktadan hareketle PY’ddKY’ye ve IKY’den SIKY’ye dogru yasanan dongiim
toplumun cakanlarla ilgili hakim inang¢ ve tutumlaringvierenlerin kamu politikalarina
(sazhk, guvenlik ve istihdam standartlarinin yasak@masi) ve sendikalarin
blylmesine olan tepkiyi yansitmaktadir. Ayrica peed yonetiminden farkll ve
stratejik insan kaynaklari yonetimi ile benzer akaiKY siirdirilebilir rekabet avantaj
kazanilmasinda kritik rolt olgunu, insan kaynaklari uygulamalaringieime stratejisi
ile entegre olmasini geregini ve insan kaynaklari uzmanlarinin etkinlik veabs
amagclarina ukalmasinda organizasyonel kontrole yardimci gldw vurgulamaktadir
(Bratton ve Gold, 1999: 11).

PY velKY endiistri iliskileri ve sendika konularina benzer kikilde yer verirkenjKY
sendikalarin rolinu de Ustlenprgorilmektedir.

PY, IKY ve SIKY arasindaki temel farklilik ortaya c¢iknedenleri ile ilgili bolimlerde
detayll bir sekilde aciklanmaya callan faktdrlerden kaynaklanmaktadir. PY ve
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IKY’nin ortaya ¢iksl uygulama kaynakli ve yasal diizenlemelerin etkiisiiken, $KY
acisindan ise teorik kaynakli olarakzddendirilebilir.

PY’nin IK’'nin kaynak yoniine véKY’nin insani yoniine vurgu yagiini buna kagilik
SIKY’nin her ikisini bitinlgtirdigini sdylemek mimkiin olabilir.

Bu bolimiin genelinde goruldia tzerelKY’nin gelecek odakli, butiincul ve stratejik
bir baks acisina sinirl bir diizeyde sahip olmasinamen SKY ile daha paralel bir
yapiya sahip olarak nitelendirililebilir. Bu nederPY velKY kadar ygun bir iKY ve
SIKY Karsilastirmasi literatiirde yer almamaktadiKY ve SIKY arasindaki farklar,
insan kaynaklarinin stratejik nitglive dnemi anlgldik¢a daha belirgin hale gelecektir.

Ayrica bu boélimin sonunda da olsa belirtiimesi genebir konu da bu ¢aimada genel
itibari ile IKY’nin sagladigi katkinin ya da olumlu yonlerinin gerlendirilmis
oldugudur. Bu cakmanin odginda olmamakla birlikte IKY’nin elestirel bir
perspektiften de derlendiriimesi mimkundirdKY’nin eylem ve séylemi arasindaki
farkhhklar (Legge, 2005),iKY'nin gercekten “insani bir yuzinin’olup olmagli
(Philip ve dg., 2002), bireysel farklarin ve hedeflerin gtz aediilerek insanlarin
isletme hedeflerine uygun belli kaliplara sokulmayaisddigi distincesi (Yildirim,
2004),IKY’nin sagladigi katkilar ve 6nemi vurgulaniyor olmasina §arWal-Mart ve
McDonalds gibi §letmelerin IKY departmani olmaksizin faaliyet gosteriyor gidu
iddiasI (Kaufman, 2007) bu perspektif kapsamindgedendirilebilir. Bu elgtiril bakis
acgisinasu gorisleri de dahil etmek mumkindurdKY’nin pozitiftanimlayici ve
normatif/kuralci yapiyr butinggirdigi icin ortaya c¢ikgindan itibaren sorunlu olgu
(Legge, 1989; akt. Kaufman, 2007: 4@KY’nin Amerika disindaki tilkelerde daha az
uygulandgl ve daha az 6énemli bulungiw (Sisson, 1993; akt. Kaufman, 2007: 40),
IKY’nin sadecesirket hedeflerine odaklangh ve calsanlarin gikarlarini g6z ardi egti
(Mabey ve di., 1998; akt. Kaufman, 2007: 40) ¥&Y’nin bilinen pozitif performans
etkilerini sunuyor goriinmegii seklindedir (Hope-Hailey ve di, 1997; akt. Kaufman,
2007: 40).

Ancak iIKY’ye elestirel bir baks acisi ile ilgili yayinlarin daha az olgu ve yayinlarin
‘en iyi IKY uygulamalari'na odaklangini sdylemek mimkindir (Kaufman, 2007: 38).

Ozellikle kriz donemlerindekilKY uygulamalari, elgtirel baks acisini destekler
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goriinmektedir. Bu nedenl&Y uygulamalarinin iyilgtiriimesi ve sdylemine paralel bir
hal almasi i¢in bu tarz camalar 6nemli katkilar ggayacaktir.

Calismanin bu boliminde detayl hiekilde aciklanmaya callan insan kaynaklari
yonetiminin gelsimi, calismanin devaminda Avrupa ve Tirkiye agisindan yeniden
deserlendirilecektir. Ayrica IKY’nin genel yapisini ve uygulamalarini etkileyen

faktorler modeller bglaminda aciklanmaya caillacaktir.
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BOLUM 2: MODELLER BA GLAMINDA iNSAN KAYNAKLARI
YONETiMi ANLAYI SLARI

2.1.Insan Kaynaklari Yonetimi Yaklasimlari

Insan kaynaklari yonetiminin ggilini ile ilgili birinci bolimde agiklanmaya calidig

uzere IKY’nin ortaya c¢lkmasinda ve gefesinde, IKY fonksiyonlarinin
gerceklgtiriimesinde makro ve mikro anlamdgatme dsi ve isletme ici bircok faktor
etkili olmustur. Bu faktorleriKY modelleri ile ilgili bolimde detayh bigekilde ifade
edilecektir.

IKY’nin genel anlamda yapilanmasinda M€Y fonksiyonlarinin gercekligiriimesinde
etkili olan faktorler farklhisekilde ele alinmytir. Bu farkliliga paralel olarak ¢ok sayida
IKY yaklasimi ve modeli geftirilmistir. IKY yaklasimlari IKY ile ilgili genel bir

cerceve cizerken modeller daha mikro bir baqisini yansitmaktadir.

Bu calsmada esas alinan kati ve esnBkY vyaklasimlari dsinda farkh iKY
yaklasimlari da s6zkonusudur. Bu yakilialari su sekilde siralayabiliriz: kati ve esnek
IKY yaklasimlar (Storey, 1992; Storey ve Sisson, 1993; Gkioderham ve di, 2004),
insan kaynaklari yaktami, yonetim yaklami (Werther ve Davis, 1989: 25), sistem
yaklasimi, proaktif yaklaim (Werther ve Davis, 1989: 25; Broedling, 199@nisal
(diagnostic) yaklam (Nawaz, 2005) ve stratejik yakia.

IKY yaklasimlarini kisacgu sekilde 6zetleyebiliriz:

Insan Kaynaklari Yakjami: iKY isletmede cakan insanlarin yonetilmesi faaliyetlerini
kapsamaktadir. Bu faaliyetler kapsaminda sealarin 6nemi ve d@ri ihmal
edilmemelidir. Bunun nedeniletmelerin baarili bir sekilde buylimesi ve gelnesi
amacinin caganlarin ihtiyaclarinin dikkate alinmasi ile gergsutilebilecegi

distncesidir.

Yonetim Yaklami: IKY esas itibari ile butiin yoneticilerin sorumlulidaninda yer
almaktadir.IK departmani uzmarg aracilg ile isletmenin dger yoneticilerine ve
batin calsanlarina hizmet etmektedir. Bu nedenle her birsgaln performansi ve

memnuniyeti cabanlarin ilk amirlerinin vdK departmaninin ortak sorumlgudur.
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Sistem Yakkami: IKY bir organizasyon djer bir ifade ile bir ist sistem icinde yer
almaktadir. Bu nedenle kendi etkihin yani sira gletme performansina gadig
katki agisindan da @derlendiriimelidir. IKY'nin, etkilesim halinde olan parcalardan
olusan acik bir sistem oldgiw mutlaka dikkate alinmalidir. Bu sistemin buttmcpéari

biribirini etkilemekte ve di cevreden de etkilenmektedir.

Sistem yaklaimi iKY fonksiyonlari ve §letme fonksiyonlari arasinda etkin kikilde
dikkate alindginda orgutsel gelme ve iyilatirmeler icin 6nemli bir ara¢ nitedi
tasimaktadir (Broedling, 1999: 273).

Proaktif Yaklaim: Etkin ve etkili IK departmanlari proaktif ¢ézumler uretmelidir.
Boylece verimlilik artirilabilecektir.IKY, ortaya cikabilecek problemleri énceden
tahmin edip O©nlem alarak cgdnlarin ve yoneticilerin sletmeye katkilarini
artirabilecektir. Bunun nedeik departmaninin her zaman geribildirim almay belde
ve sonrasinda harekete gecgamsi olmayabiliriKY’nin reaktif bir sekilde hareket
etmesi durumunda problemler koétidbilecegi ve firsatlarin dgerlendirilemeyecg
endsesi sOzkonusu olacaktir. Kisacasi; proakiKY yaklasimi organizasyonel
verimliligin artirmak icin énemli bir adimdir (Goodale ve Hal986; akt. Werther ve
Davis, 1989: 25). Proaktif yalkdam, isletme performansinin artirimasi ve rekabet
avantajl kazanilmasinda genel anlamda benimsergaesien bir 6zelliktedir.

Yukarida aciklanmaya callan IKY yaklasimlari, birinci bolimde yer veriledKY
ozelliklerini de ifade etmektedir. Bér IKY yaklasimlari isesunlardir:

Tanisal (diagnostic) yakjan: IKY cercevesinin tanimlanmasi icin 4 temel unsurases
almaktadir. iIK'nin kosullarinin deerlendiriimesi, IK amaglarinin belirlenmesiiK
faaliyetlerinin  secilmesi ve uygulanmasi, sonudardeserlendiriimesi tanisal
yaklasimin gamalarini olgturmaktadir (Nawaz, 2005: 59). Tanisal yakiadiger IKY

yaklasimlarindan farkli olarak bir sirgeklinde ele alinnstir.

Stratejik yaklaim, birinci bolimdeki stratejik insan kaynaklaringiiminde detayl bir

sekilde aciklanmaya calidigindan burada yeniden yer verilmetiri

Katl ve esnekKY yaklasimlari ise bu ¢ajmada esas alingindan, bu bolimde daha

detayl birsekilde aciklanmaya callacaktir.
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GenelIKY yapisinin belirlenmesinde V&Y fonksiyonlarinin gercekligiriimesinde bu
IKY yaklasimlarindan biri ya da birbirlerini tamamlamalari @en ile birkagi birlikte
benimsenebilir. Bu kararin verilmesindgetmenin dg cevresi ile kendi i¢ kallari ve

IKY anlaysi etkili olmaktadir.

IKY alanindaki en temel ayrnim, stratejik planlariggticti katilimi ile nasil
gerceklatirilebilecegi sorusundan hareketle kati ve esnek yaki@ar seklinde
yapilmstir (Storey, 1992; Storey ve Sisson, 1993; akt. d@olbam ve d@i., 2004). Bu
temel ayrim Kuzey Amerika vingiliz-Avrupa modelleri olarak da adlandiriimakta v
alt modellerden okmaktadir (Pinnington ve Edwards, 2000).

Kati ve esnekiKY yaklasimlarinin literatiirde model olarak adlandirildikhar da
belirtmekte yarar vardir (6rn: Budhwar ve DebraBpZ2, Legge, 2005; Gill, 2007).
Ancak makro bir baki agisina sahip olduklari ViKY modellerine temel kil ettigi

diUstncesi ile bu cagmada yaklgam olarak ifade edilnglerdir.
2.1.1. Katiinsan Kaynaklari Yénetimi Yaklasimi
2.1.1.1. KatiiKY Yakla siminin Tanimi

1980’li yillarin kadlttrel ve sosyal gaimine bir yanit olarak ve bu geiimi desteklemek
amaclyla gletme odakl yeni bir insan yonetimi yakian (Storey, 1989; akt.
Armstrong, 2000: 579) olarak ortaya ciktm Kati IKY olarak adlandirilan bu
yaklasimin temelleri, 1984 yilinda Michigan Universitesakademisyenlerinin
calismalar ile atilmgtir. Bu nedenle daha sonra detayl {ekilde ele alinacak olan
‘Michigan Modeli’ bu yaklgimin niteliklerini yansitmaktadir (Fombrun vegdi1984;
akt. Gooderham ve gli, 2004; Pinnington ve Edwards, 2000).

Nitelikleri ve vurguladgl unsurlar itibari ile katiiKY yaklasimini caitli sekillerde

tanimlamak miamkundur. Bu tanimlardan birkaqlardir:

Kati IKY yaklasimi; kaliteye doniik ve akilci bir yonetim anlgiyn benimseyen, insan
kaynaklarini rasyonel bir bakacisi ile ekonomik bir etmen olarak ele alan, betave
kar odakh uygulamalara yer veren bir yakiadir (Leeds ve @i, 1994: 16; akt. Baykal,
2007).
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Katl IKY yaklasimi calsanlarin letme stratejilerini gercek§éirme araci olgunu ve
calisanlarin bilimsel, nitel ve stratejik yonetim yonige kaynak olgunu vurgulayan
rasyonel bir yaklgmdir. Diger bir ifade ile katiKY, insanlarin §letmelerin rekabetgi
basarisi icin birer kaynak ve arac olarak kullaniinmasodaklanan yak$andir (Storey,
1987; akt. Pinnington ve Edwards, 2004; Storey918&t. Bratton ve Gold, 1999).

Kati IKY yaklasimi, isgiciniin bitin potansiyelinden yararlaniimasini k@riamaci

tastyan (Storey, 1992; akt. James vg.d2002) bir dglince yapisini ifade etmektedir.

Kati IKY yaklasimini IK politikalarinin, sistemlerinin ve faaliyetlerinigletme stratejisi
ile guclu bir sekilde entegre edilmesini vurgulayan ve rekabetntaja sglamak
amaclyla secilen stratejiye dayali tanimlanan heghdir calsan iligkileri tarzina
benzetilebilecek c¢ikarci ve enstrimantalist bir Iggkn olarak da tanimlamak

muamkundir (Legge, 2005).

Bilimsel yonetimle ciddi bir benzerlik gayan bu yaklama goére insanlar da gér
kaynaklar gibi yonetiimektedir (Sparrow ve Hiltrop994; akt. Gooderham ve g
2004). Iisletmenin rasyonel bir sekilde yonetiimesi ve stratejik hedeflerin
gerceklagtiriimesi icin isletme stratejisi ve yapisi ile butipdm IKY sistemleri

olusturulmahdir (Pinnington ve Edwards, 2000).
2.1.1.2. KatilIKY Yakla siminin Ozellikleri

Temel vurgusu stratejiksletme amaglari olan kaiKY yaklasimi caitli 6zelliklere

sahiptir. Bu 6zelliklersu sekilde siralayabiliriz:

Kati IKY yaklasimi, esas olaraksletme performansi ile ilgilidir ve ¢aanlarla ilgili
konulara daha az yer vermektedir (Beer e, di984; akt. Radcliffe, 2005).

Bu yaklgimda rekabet avantaji kazaniimasindaki dnceliklinme bakilmaksizin insan

kaynaklari dger tretim faktorleri gibi dgerlendirilmektedir (Brewster, 1994b).

Kati IKY yaklasimi isletmeler icin rasyonel davrami ve ekonomik faktorlerin

oncelgini savunmaktadir (Kutal ve Buytkuslu, 1996: 92).

Isletme ihtiyaclarinin Ustungii, insan kaynaklarinin temin edilmesi, yetiimesi ve

isletme planlarinin talep egfi unsurlardan vazgecilmesi anlamina gelmekteltisan
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kaynaklarinin ihtiyaclarina daha az 0zen g0Ostekimeve kantitatif taraflar
vurgulanmaktadir (Foot ve Hook, 1999: 10).

Isletmenin stratejik amaglarinin gercegtleimesi amaciyla caganlarin yonetiimesi ve
kontrol edilmesi vurgulanmaktadir (Pinnington veatadds, 2000: 4).

Katl IKY yaklasimi dis kaynak kullanimi, altsiveren ve franchising uygulamalarina
dayall iliskileri yansitmaktadir (Brewster, 1994b).

IKY’nin eylem diger bir ifade ile gercek yoni, kaiY yaklasiminin yansimasi olarak
kabul edilmektedir (Gill, 2007; Druker veglj 1996).

Gorildigu uzere; katiKY yaklasimi isletmelerdeki mevcut duruma daha yakin bir
durumu ve kuralci bir yapiy ifade etmektedir.

2.1.2. Esnekinsan Kaynaklari Yonetimi Yaklasimi
2.1.2.1. EsnelKY Yakla siminin Tanimi

Esnek IKY yaklasiminin temeli 1980'li yillarin bgarinda Beer bga olmak Uzere
Harvard Universitesi akademisyenlerinin gadalariyla olgturulmustur. Bu b&lamda
Harvard modeli (Gooderham ve gdi 2004) ve Guest modellerini kapsamaktadir
(Pinnington ve Edwards, 2000).

Beer ve arkadgar insan kaynaklari yonetimini, insanin bir viarbldugu ve maliyet
olarak gorulmemesi yonunde ortaya cikan gdlarak tanimlangtir (1984: 292-293;
akt. Kaufman, 2007: 34). Nitelikleri ve vurgulgdiunsurlar acisindan esndKY

yaklasimini c¢aitli sekillerde tanimlamak muimkindir. Bu tanimlardan lbazi

sunlardir:

EsnekiKY yaklasimi, stratejik entegrasyonu temel nitelik olarakibeseyen bilKY
anlaysidir. Ayrica bu anlayl calsan b&mhliginin yaratilmasina 6nemli katkilar
saglayabilecek bir yapiyi da ifade etmektedir (Store§92; akt. James vegdj 2002).

EsnekiKY yaklasimi bireyci, calganlara yatirnm yonelimli ve gglinsel hiimanist bir
yaklasim olmakla birlikteIKY’nin personel yonetimine oldukca benzeyen biriiliir
(Legge, 2005).
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EsnekiKY yaklasiminda stratejikKY tizerinde durularak “kaynaklara dayall yakta”

ve “insan sermayesi teorisi” paralelindi€Y uygulamalarinin dletme stratejileri ile
butunlatiriimesinin gereklilgi vurgulanmgtir. Insan, stratejik anlamda da katilimi ile
yasamsal 6nemde olan vegéir kaynaklardan farkli olarak ger yaratabilen bir kaynak
olarak degerlendiriimelidir (Storey ve Sisson, 1993; Yildini997; Gooderham ve
dig., 2004). Ayrica insan kaynaklari, g katan bir varlik ve rekabet avantajinin
kayna olarak ele alinmalidir (Legge, 1989; akt. BrattenGold, 1999).

Insan ilskileri yaklasimindan hareketle insan kavramini vurgulayan esi€X
yaklasimi; isgbren gekimi, grup iliskileri, yapici denetim, liderlik, katilim, motivasg

ve iletisim gibi unsurlardan okmaktadir (Storey ve Sisson, 1993; Yildirim, 1997;
Gooderham ve di, 2004).

Esnek IKY yaklasimi insan kaynaklarinin yonetimi ile ilgili ‘yetkihdiriimis ve
devaml @renen bir insanin kurumsal stratejik performanserkezi bir rolt oldgunu

vurgulayan’ yeni bir bakiacisidir.

Esnek IKY yaklasimi; insan ilikileri yaklasimindan hareketle insan kavramini
vurgulayarak ggoren gekimi, grup iliskileri, yapici denetim, liderlik, katilim,

motivasyon ve iletim gibi unsurlari kapsamaktadir.
2.1.2.2. EsnelKY Yakla siminin Ozellikleri

Insan kaynaklarini sietmelerin en dgerli varligi olarak kabul eden vesletme
basarisinin kilit unsuru olarak @erlendiren (Druker ve di, 1996: 406) esnek<Y
yaklasimi ¢esitli 6zelliklere sahiptir. Bu 6zelliklersu sekilde siralayabiliriz:

EsnekiKY yaklasimi da esas olaraklétme performansi ile ilgilidir ancak cgdnlarin
memnuniyeti ile ilgili konulara dase Olgiide yer vermektedir (Beer vegdi 1984; akt.
Radcliffe, 2005).

Isletmenin sahip oldgu isgiici aracilii ile rekabet avantaji gkyabilmesi icin
calisanlarin tam zamanl ya da yari-zamanl ve gecicidgasurekli cagmalari gibi
Ozelliklerine bakilmaksizin bitliin potansiyelleri g&sanlarin davragsal taraflar ile

ilgili bilgileri dikkate alan programlar geliriimelidir (Foot ve Hook, 1999: 10).
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Calsanlarin ihtiyaclart ve sletmeye balliklarinin 6nemi daha fazla dikkate
alinmaktadir.

Stratejik vurgu nedeniyle tepe yonetime daha fakM sorumluluzu yiiklenmektedir
(Pinnington ve Edwards, 2000: 4).

Bu yaklaima gore personel ve cgaha iliskileri kapsaminda dorfiK unsuru yer
almaktadir: cafan etkisi,iK akisi, 6dillendirme sistemleri ve cgina sistemleri (Beer,
ve dig., 1984; akt. Pinnington ve Edwards, 2000). Gorgidiiizere esnelKY

yaklasiminda,iKY’nin “sistem” 6zelligi 6n plana c¢ikariimaktadir.

Sofistike ve modern temin ve secim yontemleri, &si€Y yaklasiminin 6nemli bir
parcasidir (Townley, 1989; Beaumont, 1993; lleSataman, 1995; akt. Druker vezdi
1996).

IKY’nin sdylem diger bir ifade ile olmasi gereken durumu anlatan y@gnekiKY

yaklasiminin yansimasi olarak kabul edilmektedir (Gi00Z; Druker ve di., 1996).

Esnek IKY yaklasiminin ozellikleri ‘en iyi uygulamalar’ olarak kabwedilen IKY

uygulamalarinin niteliklerini ifade etmektedir (Rditfe, 2005).

Goruldigt uzere; esnelKY vyaklasimi isletmelerde olmasi gerefti ifade edilen

calisan-yonetim arasindaki dengeyi ve ideal durumu yaradtadir.
2.1.3. Kati ve EsnelKY Yakla simlarinin Kar silastiriimasi

Insan kaynaklari yonetiminin iki temel yakiani olan kati ve esnek yakianlari birlikte
deserlendirildiklerinde cgitli ortak 0©zelliklere ve farkli yonlere sahip olkdari

gorulmektedir.
+ Kati ve esnellKY yaklasimlarininortak 6zellikleri sinirli olmakla birliktesunlardir:

Kati ve esnelKY yaklasimlarinin her ikisi de etkifKY uygulamalar icin éneriler ve
analiz unsurlari ortaya koymaktadir. Bu yakfalar aracilgl ile IK stratejileri ve
isletme stratejileri arasinda dahaslsiel bir uyum olusturma velK uygulamalarinin bu

amacla dongitrilmesi amaclanmaktadir (Sisson ve Storey, 2086):
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Kati ve esnelKY yaklasimlarinin vurguladiklari unsurlarin farkiiina kasin her iki
yaklasim da gletmenin stratejik ihtiyaglarini k@gtama kaygisini payanaktadir
(Pinnington ve Edwards, 2000).

Kati ve esnekiKY yaklasimlari IKY uygulamalarinin dgerlendiriimesi icin 6nemli
birer aractir (Gooderham vegdi 2004).

Kati ve esnekKY yaklasimlarinin en 6nemli ortak noktasindetme performansina

yaptiklari vurgu olsturmaktadir.
Bir diger ortak nokta ise ¢camanin esasi olaiKY modellerine temel tgil etmeleridir.
« Kati ve esnelKY yaklasimlarininfarkli yonleri isesunlardir:

IKY ile ilgili 6nemli bir tartisma konusu olan eylem ve sdylem farlgilile de iliskili
olarak katiiKY yaklasimi eylem yonunu ve esndKY yaklasimi da sdylem yonini
ifade etmektedir (Gill, 2007; Druker vegdi 1996).

Kati IKY yaklasimina dayali uygulamalarda orgitsel esneklik, tatme verimlik
esastir ve performans gkxlendirme, ggiclt devri ve performansa dayall Ucret gibi
fonksiyonlar onceliklidir. Buna karik esnekiKY yaklasimina dayali uygulamalarda
gliven, cakan otonomisi, katilim ve ileim esastir ve @tim fonksiyonu onceliklidir
(Gill, 1999: 13-15).

Katl IKY yaklasimi insan kaynaklarinin kantitatif, hesapgi vgediekonomik faktorler
gibi rasyonel yonini vurgularken, esri&R yaklasimi iletisim, motivasyon ve liderlik

gibi insani yonind vurgulamaktadir (Pinnington \ai&rds, 2000: 21).

Kati IKY vyaklasimi isletme stratejisinin gedfirilmesini etkileyen uygulamalara
odaklanmgtir. EsnekIKY yaklasimi ise insan odakli Ighlig artiracak politika ve

uygulamalarla ilgili detaylara odaklangtir.

Kati IKY yaklasimi temin ve secim,tim ve gelitirme, ticret ve ek faydalar, ¢gin
ili skileri ve genel olaralKY ile ilgili girdi, ¢ikti miktari gibi sayisal ktierleri dikkate
almaktadir. EsnekkY yaklasimi ise argtirma ve fokus grup gibi ¢amalarla edinilen
yoneticilerin ve cakanlarin dger bir ifade ile i¢c méterilerin esilimleri, oranlar ve

memnuniyetleri gibi kantitatif kriterleri dikkatdraaktadir (Sisson ve Storey, 2000: 25).
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Kati IKY yaklasimi kisa vadeli bir bakiagisina sahipken esnéKY yaklasimi daha
uzun vadeli bir bakiacisina sahiptir (Beardwell vegdi2004).

Kati IKY yaklasimi ‘insan kaynaklar’nin ‘kaynak’ yonini vurgulark, esnekiKY

yaklasimi ‘insan’ yonunu vurgulamaktadir.

Kati IKY yaklasimi kuralci bir yapiya sahipken, esn#kY yaklasimi ayni Olgiide
kuralci degildir.

Her iki yaklggimin vurguladiklari unsurlar ve bu unsurlarin oidefi farkhdir. Kati
IKY yaklasimi organizasyonel yénu daha fazla vurgularkenelediKY yaklasimi

calisanlara da gt dlciide vurgu yapmaktadir.

Bu iki temel yaklaim farkhliklarina kagin genel olarak sletmelerin, iKY
uygulamalarini bu yakiamlarin vurguladiklari unsurlara birlikte yer veskr
sekillendirdikleri gortlmektedir. Bunun nedeniatmelerin nihai hedefi olan karkgin
gerceklgtiriimesinin kati IKY yaklasimi unsurlarina b#i oldugu ancak bunun igin
gelisime dayali himanist bir felsefeye ihtiya¢ duymas(&idgar, 2003; akt. Radcliffe,
2005). Ayrica yapilan agarmalar da bunu destekler niteliktedir. Ogive Storey’in 15
isletmedeki 350 ki ile yaptgl milakatlara dayali agarmasinin bulgulari bu
isletmelerdeki blilik, giiven ve tatmin ile ilgili sonuclarin Storay PY/EI ve iKY
kargilastirmasindaki boyutlarla dgoudan ilskili olmadigini ortaya koymsgtur. Bu
sonuglarin kati ve esnekkY uygulamalar ile ilskili oldugu ve o©nceleri sgiici
kaynainin kullanimina yonelik hesaplamalara dayali laklgsim vurgulanirken daha
sonra cakan gelgimini vurgulayan bir yaklgmin benimsenmesinin etkili oldu

yargisina varilngtir (Storey, 1995).

Storey 1992 yilinda yag calsmasindaki stratejik planlariggicu katihmi ile nasil
gerceklatirilebilecegi sorusundan hareketle yaptkati ve esnekKY ayrimi ile IKY
uygulamalarinin deerlendiriimesi konusunda o6nemli bir katki gkamistir. Ancak
birbirlerinden tam anlamiyla aytirilmayan bu iki temel yakkam bircok kletme
tarafindan birlikte kullaniimaktadir (Gooderhamdig., 2004).

Bu temel yaklamlar, vurguladiklari farkli unsurlar ile gadiklarnn katkilar ve
isletmelerin  kagi kawiya oldyu farkli kosullar nedeniyle dletmelerdeki IKY
uygulamalarindasezamanli olarak hayat bulmaktadirlar.
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Stratejik planlaringgict katilimi ile nasil gercelgrilebilecegi sorusundan hareketle
katl ve esnek yak$amlar seklinde yapilan (Storey, 1989; akt. Bayrakfduno 2002;
Storey ve Sisson, 1993; Storey, 1992; akt. Gooderfia dg., 2004) ayrim, Kuzey
Amerika ve Ingiliz-Avrupa modelleri olarak da adlandiriimakta alt modellerden
olusmaktadir (Pinnington ve Edwards, 2000). Bu nedeké#i ve esnekiKY
yaklasimlarinin 6zellikleri, daha sonra agiklanacak diéd modellerinde de karligini

buldusundan daha fazla detaylandiriimatmi
2.2.Insan Kaynaklari Yonetimi Modelleri

Bu bolumun girg kisminda da ifade edilgii gibi IKY acik bir sistem olarak faaliyet
gosterdgi cevreden ve icinde yer afi isletmenin kgullarindan etkilenmektedir.
IKYyi etkileyen faktorlerisu sekilde siralayabiliriz (Werther ve Davis, 1989; Miatve
Jackson, 1991; akt. Bingol, 2006iiksel, 1997; De Cenzo ve Robbins, 1999; Foot ve
Hook, 1999):

Etkilesim halinde oldgu ve yararland diger bilim dallarindaki gejmeler,

* Dis cevre faktorleri: kireseljene, teknolojik, ekonomik, kulttrel, politik ve
toplumsal/sosyal gelneler, ggictunin demografik 6zellikleri, hiikkimetler ve yasal
diizenlemeler ile sanaysime evresi, rekabetin ganlugu ve rakip sletmeler,

endustri ilgkileri/sendikalar, miteriler, sektor,

 Ic cevre faktorleriisletmenin misyonu, amaglari, hedefleri, politikalaa yonetim
tarzi (Othman ve Poon, 2000), o6rgut kalturd ve 6hglimi, isletmenin kullandi
teknoloji, bilgi sistemleri, gletme i¢i sendikakma, sletmenin insan kaynaklarinin
Ozellikleri, toplam kalite yonetimi uygulamalari g&row ve Hiltrop, 1994; akt.

Aykac, 1999;Storey ve Sisson, 1993: 200)geli isletme fonksiyonlari,
+ Isletme buyukligu,
« Isletmenin yaam dongiisu,
 Isletme stratejisi,
« Isgucu piyasasinin 6zellikleri (Jackson ve Schul@g5t 9-15),

+ IKY uzmanlarinin ihtiyaglari,
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e Uluslararasilgma,

» Kamu sektorindeki reformlar,

« Isguicl piyasasindaki diizenlikler,

« Issizlik (Pinnington ve Edwards, 2000),
e YOnetimin merkezden uzakilaasi,

+ Isletmelerin farklilamasi,

» Birey haklari ile ilgili endustriyel psikoloji, 6kg psikolojisi ve § kanunu gibi
alanlardaki gefimeler (Gok, 2006).

Calismanin bir¢cok yerinde gnildigi Gzere icsel ve dsal faktorler insan kaynaklari
yonetiminin genel yapisinik fonksiyonlarinin sayisini ve i¢giin etkilemektedir. Bu
faktorler meslek, organizasyonel diizeyletme birimleri, gletmeler, sektorler ve
toplumlar arasinda farkllik géstermektedir (Box2007: 48). Dier bir ifade ile birey,
isletme, sektor ve tlke 6zelliklelKY’de farkliliklara neden olmaktadir (Hoque, 1999;
Aycan, 2001; Treven, 2001; Valle vegdi 2001; Papanikolau ve Theodorates, 2002;
Stahl ve di., 2002; akt. GOk, 2006). Yukaridasgk sekillerde siniflandirilarak kisaca
deginilen bu faktorlerin  farklilgtigi  distincesinden hareketlelKY modelleri
gelistirilmistir. Bu durumun gerekcelerini ayma ve benzame teorileri ile kalttr

baglaminda dgerlendirmek mumkudndar.

Bu amacla 6ncelikle bengme (convergence) ve ayma (divergence) teorileri kisaca
aciklanmaya calilacaktir. Daha sonra kdltir $aminda bir dgerlendirme

yapilacaktir.

Benzgme ve ayrsma teorileri son yillarda yonetim alaninda énemli bir gala
alanini olgturmaktadir. Bunun nedeni kiresgitee ve yerellgme arasindaki ¢gma
ve buna bgll olarak gelsmekte olan kaulastirmali isletme yonetimi disiplinidir. Bu

teorilerin yansimaladKY alaninda da gortilmektedir (Gooderham v ,c2004).

Yonetim anlaylarinda oldgu gibi IKY anlayslarinda da kiresejene ve yerellgme
baglaminda benzgne ve ayyma detayll bigekilde incelenmelidir (Huo ve gi, 2002,
Gooderham ve di, 2004; Pudelko, 2005, Bratton, 2007). Ayricaskagtirmali iKY
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uygulamalar da giderek daha fazla gédn bir alan haline gelmektedir (Brewster ve
dig., 1996). Buna karik IKY’nin evrensellgi de tartsilmaya devam etmektedir
(Hughes, 2002; Gooderham ve.¢di2004).

Benz@meci teorye gore uluslara veletmelere 6zgu farkliliklarin 6nemini kaybederek
kiresellsme, ekonomik ve endustriyel ggheler sonucunda sahip olunan y®netim
anlayslari benzgecek ve ortak bir yonetim anlayiortaya c¢ikacaktir. (Dunphy, 1987;
Sparrow ve di., 1994; akt. Gooderham vegdi 2004). Bu teoriler paralelind&Y’nin

de evrensel bir kavram alu ve en iyi tek birKY anlaysinin varlgl tartsilmaktadir
(Hughes, 2002; Huo ve gi 2002; Gooderham veglj 2004).

IKY’nin Amerika kokenli bir anlay oldusu disiincesi ve kiresefjenenin etkisi
nedeniyle AmerikaniKY modellerinin evrensel bir nitelik $adigi ve boylecelKY
uygulamalarinin benzecesini distiinmek de mumkindiur (Gooderham vg.dP004).

Ancak bu dgunce sorgulanmalidir.

Benzeme diglincesinin temeli, kiiresefime ile evrimlgerek var olan ulusal yonetim
tarzlari arasinda suregelen tartalara dayanmaktadir (Mayer and Whittington, 2002;
akt. Keating ve Thompson, 2004). Endus§nte dizeyi ve teknolojik galne gibi
kultarel nitelikte olmayan faktorler tim koltirleki isletmeleri ve yonetim
uygulamalarini giderek daha benzer hale getire@ldnetim tarzlarinin bengmesi
sonucunu dguracaktir (Kerr ve @., 1960; Hickson ve @i, 1974; akt. Keating ve
Thompson, 2004).

Ayrismaci teorde ise yonetim tarzi boyutlari Uzerinde ulusal kidrin, cevresel
faktorlerin ve kurumsal uygulamalarin etkisi esdamaktadir (Lincoln ve ¢, 1978;
Ricks ve dg., 1990). Bunun nedeni aymaci teori savunucularinin ulusal kdlttrleri ve
kurumsal uygulamalari benzersiz olarak nitelendiemere ulusal sinirlar icinde ger
ulkelerdekinden farkli yonetim uygulamalarinin geaciktgina dair dgtnceleridir.
Yonetim uygulamalarinin  ve yonetim glerinin  farklilgmasinda kalttrel
farkhliklarin etkili oldusu yapilan birgok asgirmada ortaya konngtur (Brewster ve
Larson, 1991; Brewster ve Tyson, 1993; Hofstede30L9Ayrica farkh Ulkelerdeki
yoneticilerin farkli dger ve davrani kaliplari sergiledikleri Hofstede'ye (1980)
dayandirilan ¢gtli calismalarla da belirlenmgtir. Bu ¢alsmalarin bulgularinin yani sira
Bati tarzi endustrilgnenin hakimiyetine r@men kultirel inang ve gerlerin
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bireylerdeki derin etkisi nedeniyle farkli yonetiarzlarinin var oldgu da saptanmtir
(Kelly ve Reeser, 1973; Lincoln vegdi 1978). Bir dger argtirmanin sonuglari da bu
bulgulari cok uluslusirketlerin ortak yonetim anlaglarina kagin farklilastiklarini

saptayarak desteklegnie bunun nedenini kiltir olarak ifade egtimi(Laurent, 1983).

Sparrow ve arkagéari (1994) 20 ulkedekisietmelerin CEQ’lari velK yoneticilerini
kapsayan caimalarinda kiresel bir ortamda faaliyet gosterenstaimelerin rekabet
avantaji kazanmak icin ne tiiK uygulamalarindan yararlandiklarini belirlemeye
calismislardir. Calsmanin sonucunda benzéf uygulamalari olmasina gmen iKY
alaninda bazi acik farkhliklar, ntanslar ve 6zesurlar oldgu ve kaltar, § yapisi,
performans yonetimi ve kaynak kullanimda 6zgin dasa yer verildgi ortaya

konmustur.

Ayrismaci gorgu destekleyen faktorler arasinda ulusatistemlerine de yer vermek
mumkundur. Ulusalsisistemi yaklaimi, devlet bgta olmak Uzere kurumlarin piyasaya
midahale dizeyine gore farkls sistemleri olgtugunu ve tek bir serbest piyasa
ekonomisi bicimi olmaduni ortaya koymaktadir. Ekonomik faaliyetlerin ve
kaynaklarin kontrold, sletmeler arasi pazar gkilerinin koordinasyonu, sietmelerin

faaliyetlerinin ve kaynaklarinin otorite gkisi ile 6rgutlenerek yonetiimgekline bal

olarak pazar ekonomilerinde farkliliklar gtoaktadir (Whitley, 2000; akt. Ozgelik ve
dig., 2007). Bu bglamda ulusal ¢ sistemi gletmelerin faaliyet alanlarini, yonetim

tarzlarini ve 6nemli bir yonetim alani olarBkY'yi de etkilemektedir.

Bu disiinceden hareketle ¢cghnanin Ggtinct boluminde Turk ulusgkistemi ve Turk

IKY anlaysi baglaminda etkileri detayl bigekilde agiklanmaya callacaktir.

Ayrismact  teori kapsaminda yapilan g@nanalarda yOnetim  anlaynin
farklilasmasinda etken faktor kiltir olmasinagkarbenzer kiltirlerde farkli yonetim
anlayslarinin olgabilmesi farkli faktorlerin de dikkate alinmasi ejeigini ortaya

koymaktadir.

Calismanin bircok yerinde ifade edifdigibi kiiltiir, yonetim tarzlarinifKY'yi ve iKY
uygulamalarini makro anlamda ve o6rgut kdltiri bogde etkileyen en 6nemli
faktorlerden biridir (6rn; Adler, 1983; Anthony \dig., 1996; Aycan ve di, 2000;

Brewster, 2002). Bunun nedeni kultirin araclar, @dara yasalar, kurallar ve etik
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standartlar anlaminda normlar sunuyor olmasidiroffécham ve ¢i., 2004). Kilturle
ilgili literatire de aygma ve benzgme perspektifinden bakmak mimkundir. Hofstede
kaltaran dgillik-erillik, belirsizlikten kaginma, gi¢c mesafege bireycilik-toplulukguluk
boyutlarinda farkhlstigini ve her ulkenin bu boyutlar Blaminda farkli 6zelliklere
sahip oldgunu ortaya koymgtur (Hofstede, 1980; akt. Sargut, 2001). Bytaiceden
hareketle evrensel nitelikte olgiu kabul edilen Anglo-SaksoKY modellerinin
sorgulanmasi (Hofstede, 1993; akt. Budhwar ve Deb2801), kanlastirmall IKY
calismalar yapilarak Ulkeler lggaminda cakmalarin yapilmasi gerekidini ortaya
koymustur (Budhwar ve Debrah, 2001). Kulturle ilgiligdir gorigler ise farklilgmanin
Otesinde kalturin iki u¢ noktada yer a&@diile ilgilidir. Bunlardan ilki kalttrlerin
catstigl yonindedir (Huntington, 1997; akt. Muller, 200Bu kultirel cagmanin
yonetim alaninda ise yonetenler ve yonetilenlesiaga oldgu yoninde bir goriide
vardir (Raelin, 1986). @er gori ise kuresellgmenin farkh kuoltirler arasindaki
birligin gelismesine ve diyalog kurmalarina etki gttgoristinden hareketle kalttrlerin
uzlastigl yonundedir (Mdller, 2001). Kultirle ilgili bu mak gorisler uluslararasi

isletmelerin etkisiyle yonetimsel boyutta dasditlebilir.

Yukarida ifade edilen kdlturle ilgili bakiacisini gletme dizeyinde de ele almak
mamkundur. Kaltar 6rgat kdlttrind, mevcut ve poigek adaylarin dgerlerini,
inanclarini ve rol beklentilerini kapsayacsakilde onlarin tutumlarini (Stone-Romero
ve Stone, 2007; akt. Stone vez.di2007), yonetim tarzini, 6rgutsel daveanbrgut
kulttrana, liderlik ve ile§im bicimlerini ayrica IKY’yi etkilemektedir. Orngin;
ABD’deki hakim kiltur rekabetci, bireyci, etkinlilstandardizasyon ve bolumu odakli
bir niteliktedir (Trice ve Beyer, 1993; akt. Stome dig., 2007). Amerikansietmelerinin
orgut kultarleri de ayni dgerleri yansitmaktadir (Stone vezdi2007).

Bu baslamda orgit kultarinuiKY’yi etkileyen faktorler arasinda yer afgidaha énce
de ifade edilmiti. Ancak IKY’yi gercekte etkileyen faktorin kultir mi 6rgutilkiirii
mu oldwgu ile ilgili net agiklamalar olmamakla birlikte ticbir etkilssimden s6z etmek
mumkindur (Tayep, 1998). Bu gahada IKY politika ve uygulamalarinin orgit
kaltara ve gletme birimleri arasindaki gki olmak Utzere 2 i¢sel ve kilttr, politika ve

ekonomik parametreler ile teknoloji ve gatia hayatinin kaullar olmak tzere 2 gsal
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faktorden etkilendiini ortaya koymaktadir. @er bir ifade ileiKY, kultir ve orgut
kaltart etkilsiminin etkisindedir.

Kultir ve IKY ili skisi ile ilgili belirtiimesi gereken bir dier konu da farkh ulkelerde
farkh kulturler etkisiyle yapilan uygulamalardarkh noktalara odaklaniimasi ve buna
bagli olarak farkli sonuclara wdmasinin olgan old@gudur (Jackson, 2002b).
Uluslararasi IKY alaninin buyiimesi,iKY modellerinin kultirler arasinda farkli
oldugunu ve farkli istihdam yasalarinin ve toplumsalukatarin etkilerini yansitgini
vurgulamaktadir (Brewster, 1999; Paauwe ve Bos2003; akt. Boxall ve @i, 2007).
Bu acidan kudltar, genel kabul gormialternatif secenekler arasindan uygun olan
secengin tercih edilmesinde etkilidir. @er bir ifade ileIKY’nin evrensellgi “ne”
sorusunun cevabi olarak kabul edilerkéiY'nin yerel unsurlari “nasil” sorusuna
cevap verirken dikkate alinmaktadir (Aycan vg.dR007). Ayrica bazi uygulamalar
kimi kosullarda baarili olurken dgerlerinde olamamaktadir (Purcell, 1999; Boxall ve
dig., 2007).

UluslararasiKY uygulamalarinda kiiresgirketlerin etkisi ve bunlarin bir tlkeniiKyY
anlayslarina etkisine de kisaca geilmelidir. Kiresel sirketlerin hedeflerini
gerceklgtirmek icin kendi tlkelerinin ya da gittikleri Glkerin sahip olduklari 6zellikler
gibi cok sayida dsal faktori dikkate alarak faaliyet gostermelerirefienektedir.
Burada dikkate alinmasi gereken Ozellikler; polityasal, ekonomik, sosyo-kulttrel
Ozellikler bata olmak Uzere cevresel faktorlerdir. Beirketler ekseninde
deserlendirilebilecek olan uluslararadKY bireysel, ailesel ve istihdama skin
faktorlerden etkilenmektedir (Toomey ve BrewsterD02). Kiresel sirketlerin
benimsedii kualtir yonetimi anlayi, koken Ulke ile yerel ulke kultarlerinin
etkilesimini, orgut kultdrl olgumunu ve yonetim tarzini ve 6zellikldKY
uygulamalarini etkilemektedir. Ozellikle farkkgiicii piyasasi glimleri isletmelerin
personel devir orani ve uluslararasi hareketlilibi gunsurlarini, mevcut insan
kaynaklarinin elde tutulmasi gibi amaglarini, termensecim ile gitim ve gelgtirme
gibi fonksiyonlarini etkilemektedir (Toomey ve Brster, 2008). Ancak bsirketlerin
benimsedii sinirli, kasgilastirmali, sinerjik, etnosentrik, polysentrik ve geogik
olarak siralanan kiiltiir yonetimi yakienlari (Adler, 1983) iilkeleriKY anlayslarinin
sekillendirilmesinde de 6nemli bir rol oynamaktadBenimsenen bu yakianlar, IKY
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uygulamalarn acisindan glerlendirildiginde benzgme ya da aysma baglamindaki
yonu belirlemektedir.

Bu calsmada da kiresel bir ortamda rekabet edértnelerin rekabet avantaji elde
etmek icin yerel farklar ortaya koyan stratejilgelistirmesinin etkili olac#l

distncesinden hareketle ayna ve kdlttrel farklilgma perspektifi esas alingtr.

Ayrisma ve benzgne teorileri, kultir bglamindaki dgerlendirmelerden de hareketle
IKY konularinin zamana, ilkelere vgleatmelere gore farkhikugl distincesinden
kaynaklanmaktadir (Milkovich ve Boudreau, 1991KY’nin tanimlanmasinda,
Ozelliklerinin belirlenmesinde ve yapilandiriimaganetkili olan faktorlerin aciklanmasi
ve analiz edilmesi amaciylag#i modeller ortaya konmgiur. Diger bir ifade ilelKY
ve uygulamalar farkh icsel ve gbal faktorler tarafindargekillendiriimektedir. Bu
faktorlerin farkh sekillerde ele alinmasi ile bircokKY modeli olusturulmustur. Bu

modeller, cgitli sekillerde siniflandirilmgtir.

IKY’nin gelisim seyrini esas alan siniflandirma bunlardan biriBiiger bir ifade ile

personel yonetimi, insan kaynaklari yonetimi vatstiik IKY modelleri mevcuttur.

1. Personel Yonetimi Modeli: Bu model, 6zeil€Y uygulamalarinin karmaklik
dizeyini esas alan bir yapidadir (Monks, 1992: 86) birinci bélimde
aciklanmstir.

2. Insan Kaynaklari Yonetimi Modeli: Bu modelKY'yi birbirine bagh ve
birbirini etkileyen bir¢ok alt sistemden gkn ve bir st sistemin de parcasi olan
bir sistem olarak ele almaktadir. g@r bir ifade ileiKY fonksiyonlari, iKY
sistemini olgturmaktadir.IKY politikalari ve amaglari ilesietmenin faaliyet
gOsterdgi dis cevreleri kaullari IKY fonksiyonlarini veiKY fonksiyonlari
birbirilerini etkilemektedir (Werther ve Davis, 19819-23). Orngin; birinci
bolumdelKY fonksiyonlari ile ilgili kisimda da aciklangi izerelK planlamasi,
temin ve secim ve kariyer yonetimi gibi fonksiyoml@tkilemektedir. Sistem

modeli gagidakisekilde 6zetlennstir:
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Sekil 2.1: insan Kaynaklari Yoénetimi Modeli

Organizasyonel

1
Kurumlar
ve
Zorlayici
Etkiler

6 2
insan
Hazirlik <
Kaynaklari ve
Yonetlm! Secim
Perspekiil

Amagclar
Sosyal

Organizasyonel
Fonksiyoné
Kisisel

5

3

Calisan ve Gelistirme
Calisma ve
Hliskileri Degerlendirme

Odullendirme
ve
Koruma

« Faaliyetler ve amaclar arasi geribildirim
— IK faaliyetlerinden kaynaklanan zorlayici etkiler
Kaynak: Werther ve Davis (1989: 21)

Bu modelde organizasyonel faktorlerin yani sirayabgapi ile ilgili kosullar ve

IKY ile ilgili profesyonellesme durumu disal faktor olarak etkili olmaktadir.

3. Stratejikinsan Kaynaklari Yénetimi Modelleri: Stratejik yometdisiincesinden
hareketle iki temel Y modeli vardir. Bunlar; geme 3KY modeli ve

kaynaklara dayali &Y modelidir.

a. Esleme $KY Modeli: Bu moldelde iK sistemleri ve organizayonel yapi,

isletme stratejisine uygun olacakkilde yonetilmelidir digliincesi esastir. Bi
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cevre kgullarindan etkileneniKY-strateji ve yapi birbirini izlemeli ve
desteklemelidir (Devanna vegdi 1984; akt. Bratton, 2007). Bu modgbadaki

sekilde 6zetlenmgiir:

Sekil 2.2: EslemelKY Modeli

Politik
Gugler

Misyon
ve
Strateji

Ekonomik
Glgler

Organizasyon
Yapisi

Kaynaklari
Yonetimi

Kaynak: Devanna vegdi 1984 (akt. Bratton, 2007: 52)

Genel gletme stratejisi ge alma, @itim, gelistirme, performans yodnetimi ve
odullendirme gibi fonksiyonlar Bta olmak lzere insan kaynaklari stratejileri
Uzerinde etkili olmaktadir (Schuler and Jacksor871%kt. Storey and Sission,
1994). Kisacasi; i¢ ve dicevre kgullari analiz edilerek okiurulan sletme
stratejisi, IKY’yi sekillendirmektedir. Bu durumda birinci bolimdekiagejik
yonetimle ilgili kisimda da ifade edikgi gibi, Porter'in jenerik stratejilerinin
belli calsan davrarglarini gerektirmesi etkilidir. Aksi halde; icsdKY ile
rekabet stratejisi arasindaki bir tutarsizlik raltignasina ve belirsizie yol
acacaktir. Bu durum da bireysel performans ve 8ajigtkinlgin catsmasina
yol acacaktir.
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b. Kaynaklara Dayall &Y Modeli: EsnekiKY yaklasimina benzer bir nitelikte
olan bu model insan kaynaklarinin stratejikgeline ve § yerinde @renme
gliciine vurgu yapmaktadir (Bayraktgg 2002: 53)isletmelerin sirdirilebilir
rekabet avantaji edinmesi icin rakiplerinden dayiaoldugu alanlar bulmasi,
diger bir ifade ile temel yetkinlikler gelirmesi gerekii dislincesi esastir
(Prahalad ve Hamel, 1990; akt. Boxall, 1996; Tr2€§)0). Temel yetkinlikler,
isletmenin sahip oldgu soyut ve somut butin varliklardan kaynaklanmaktad
Insan kaynaklari da bunun bir parcasidir ve insgnaddari sletme stratejisinin

belirlenmesinde etkin bir rol oynamaktadir.

c. 5P Modeli: Schuler tarafindan getirilen bu modelingilizce’de ba harfleri
“P” olan felsefe, politika, program, uygulama veestiunsurlarinin stratejik bir
baks acisi ile ele alinmasini ifade etmektedir. Mo#tebsamali bir sirectirilk
asamada gletmenin i¢ ve di cevre faktorleri analiz edilerekléetmenin mevcut
stratejisi dgerlendirilir ve gelecge yonelik strateji tahminleri yapilmaktadir.
ikinci asamada ise insan kaynaklari fonksiyonlari 5P kapsdan
yapilandiriimaktadir (Schuler, 1992; akt. Ayka®99: 41-42). 5P modelinin
strateji velKY fonksiyonlari arasindaki gkinin 6nemini ve bu fonksiyonlarin
birbirileri ile olan iligkilerini de ortaya koymaktadir. Bu 6zgllj fonksiyonlarla

ilgili daha detayl dgerlendirme imkani da sunmaktadir §fian, 2004).

d. Bir diger SKY modeli ise Kontrole Dayali Modalir. Bu modelin ¢iky
noktasini capanlarin performanslarinin artirlmasinda izleme kantroliin
onemli bir rol oynadii distincesi olgturmaktadir.iK’'nin potansiyelini tam
anlami ile kullanmasi igin yoneticiler; gorevlealanlari, zamani ve hareketleri
organize etmelidirisletmenin bu kontrolii ile ¢afanlari rahatsiz etmeden onlari
otokontrole yoneltmesi veshirligi sonucundalK stratejisine ve genekletme

stratejisine katkl ggamasi amaclanmaktadir (Bratton, 2007: 53-54).

Budhwar ve Debrah iséKY modellerini IKY’nin gelisimine katki sglayan teorik

modeller olarak tanimlamakta ye sekilde siralamaktadir (Budhwar ve Debrah, 2001):
1. Esleme Modeli

2. Harvard Modeli
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3. Baglamsal (Contextual) ModelBu model, uluslar arasi ve kdastirmali iKY

uygulamalarina imkan vermektedir. Ulusal kultur,rdmlar, dinamik gletme

cevresi, sektdr olmak Uzere sslal faktorleri ve buyuklik, yam dongusd,

kullanilan teknoloji gibi gletme 6zellikleri, sletme stratejileri ve politikalari olmak

uzere icsel faktorler ulusd@KY politikalarini ve uygulamalarini etkileyen fakiér

olarak modelde yer almaktadir.

4. 5P Modeli

5. Avrupa/KY Modeli Brewster'in gektirdigi modellerden biridir ve 5P modeli ile

baglamsal (contextual) modelin 6zelliklerini yansitntadhr. Ancak bu model, daha

sonra dginileceginden burada detaylandiriimayacaktir.

Bir diger siniflandirma Brabet’e ait olan siniflandirmadBu kapsamda yer verilen

model ‘ideal tipler olarak adlandirilmive Avrupa (lkelerinde benimsendiKY
yaklasimini ifade etmektedir (Brabet, 1993; akt. Aykac999: 43-45). Bu

siniflandirmada yer alan modelkemlardir:

1.

2.

Aracsal Model: Cikar caimasi icinde olan toplumgletme ve bireyler akilci
davranarak ekonomik ve toplumsal etkililiklegittemektedir. Bu dilinceden
hareketle gletmeler de rekabet kollarini, talepleri ve kaynaklarini dikkate
alarak stratejiler geftirmeli ve butun taraflari akilci yontemlerle tatmi
etmelidir. Buna goresletmeler, rekabet kaillari gerei bitlin ekonomik araglari
ve bunun bir parcasi olaik'ni kullanirken ve bitiniK fonksiyonlarini

gerceklgtiriken akilci ve etkili yontemlerden yararlanmaiid

Yonetsel Hakemlik Modeli: Aragsal modelin aksineoe&@mik ve toplumsal
etkiliklerin esittenemeyecgi gorisuni savunmaktadirisletme yonetimi de
toplum, pazariK ve isletme faaliyetleri arasindaiebir mesafeyi koruyarak bir
hakem rolii Gstlenmelidir. Boyleck fonksiyonlari da dahil olmak lizere bir

denge kurulabilecektir.

Celiskiler Yonetimi Modeli: Bu modelin temelini kisel ve toplumsal uyum
olusturmaktadir. Buna gotresletme yonetimi cedkili bireysel, orgutsel ve
toplumsal cikarlar arasinda bir uyumgigenaya cakmalidir. iKY de bu

gercekten hareketle yapilandiriimalidir.

97



Bir diger siniflandirmaya gore id&Y modellerisu sekilde siralanngtir (Pinnington ve
Edwards, 2000: 6):

1. Kuzey Amerika veingiliz iKY Modelleri: Harvard ve Guest modelleri, esnek
IKY yaklasimi ve Michigan modeli, katiKY yaklasimi bu kapsamda yer

almaktadir.

2. Endustri Iliskileri Perspektifinden iKY Modelleri: Calsma iliskileri igin
Kochan’in modeli, Storey’in PY/Eve IKY karsilastirmasi bu kapsamda yer

almaktadir.

3. Avrupa’dalKY Modelleri: Brewster ile birlikte arirma yaptg Bournois ve
Hegewish gibi akademisyenlerin ga#ilidigi modeller bu kapsamda vyer

almaktadir.

4. Japon Yonetim Uygulamalarinin  Etkisi: Storey'in  EY/ ve 1KY
karsilastirmasindaki boyutlardan hareketle Japgmia eiliminin Ingiltere’deki
IKY uygulamalarina etkisini inceleyen Oliver ve Wiikon’a ait model bu

kapsamda yer almaktadir.

IKY modelleri ile ilgili son siniflandirma SparroveHiltrop’a ait olan siniflandirmadir.
Kaltar ve 6rgut kaltara kavramlarini dikkate alao biniflandirmadgu modeller yer
almaktadir (Sparrow ve Hiltrop, 1994; akt. Ayka899: 46-57):

IKY’ye etkisi ve farklilik oluturdugu distincesi ile gelitirilen modellerdir. Bu
modeller, calkmanin bu boéliminin ikinci kisminda detayl hiekilde
aclklanacgl ve kati ve esnekiKY vyaklasimlari ile ilgili kisimda da
Ozelliklerinden bahsedildi icin burada sadece isimlerine yer verilecektir.

a. Michigan ve New York Okullari
b. Harvard Okulu

c. Warwick OkuluHarvard modelinin ekgirisi niteligindedir. Temel varsayim,
isletmelerin zorunlu bir désim yasadigl ancak bunun 15-20 yillik bir

surecte incelenmesi gereiitiseklindedir. Bunun sonucu olardKY icerigi
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de d&ismek ve gelimek durumundadir. Bgsimi gerceklgtirmek icin IKY

dahil isletmenin buttn sire¢ ve dinamiklerinden yararlaalldr.

d. Schuler OkuluStratejikiKY ve uluslararasi yonetim kavramlari esas olarak
vurgulanmaktadir. Y rastlantisal etkilere ve beklenmedik geielere
hazirlikli olunmasini ifade eden bir yonetim yakia olarak tanimlanngtir.
Stratejik orgutsel davragiile stratejik o6rgutsel ihtiyaclar arasindaskii
kurarak IKY’'ne yeni bir boyut kazandirilmasi amaclanmaktadibylece
stratejik  ybnetim  anlayinin  benimsenmesi ve  uygulanmasi
kolaylasmaktadir (Schuler, 1992; akt. Argon ve Eren, 200Burada
belirtiimesi gereken 6nemli bir konu, personel yimeve IKY es anlamli
olarak kullanilmg ve iKY, personel yonetiminin icerik olarak gigimi
seklinde nitelendirilmg oldugudur (Aykag, 1999).

2. Avrupa UlkelerinddKY: Avrupa tilkelerindelKY konusuna verilen énem farkli
dizeylerdedir velKY ile ilgili cesitli modeller ortaya atilngtir. Ancak bazi
modellerin benzerlikleri nedeniyle petemel IKY modelinden s6z etmek
mumkundur (De Coster, 1993; akt. Aykag, 1999: 50):

a. Paternalist Model: Klasik yonetim anlaginin ilkelerini esas alan bir
modeldir. Merkeziyetci, burokratik, hiyegdk, yetki devri yapilmayan
ulkelerde varigini strdirmektedir. Omiir boyu istihdam, kidem aes@sfi
IKY anlaysi ve oOrgitsel sadakate ve ghhiga dayali orgit kiltura ile
uyumludur. Bu nedenle Japonya’da ve ‘J Tipi’ 6rgide yaygin bigekilde

kullaniimaktadir.

b. Mekanist Model:Taylor, Ford ve Fayol'un ilkelerine dayall bir neidir.
‘Maksimum verimlilik amacini gercekigirmek icin bu amacin butiiK
tarafindan veriimesi vdK’'nin katkisinin makmimize edilmesine hizmet

eden biriK modelidir.

c. Insan fliskileri Modeli: Hawthorne argirmalarinin sonuglarini ilkeleri
olarak benimseyen bir modeldinsan ilikileri yaklasiminin diger bir ifade
ile neoklasik yonetim anlaynin insan kaynaklari yonetimine yansimalarini

tasiyan bu model IKY’nin gelisimine de 6nemli katkilar ggamaktadir.
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Ucret, calsanlarin motivasyonunda oncelikli arac olarak
degerlendirilmektedir.

. Borokratik Model: Weber'in birokrasi anlayinin  ‘yasal ve ussal’
kavramlari IKY yapisinin olgturulmasinda da oldukca 6nemlidiikK
isletmeyi harekete geciren bir unsur olarakzetéendiriimekte veiK'nin

ozellikleri IKY agisindan oldukga 6énemli gortilmektedir.

. Katilimci Model: Drucker'in ‘amaclara gére yonetim’ anlayia dayali
olarak gelgtirilen bir modeldir. Bu modelde esas olangleimenin
amagclarinin gercekdariimesi icin iIK’nin amaclarinin uyumkdiriimasi ve
IK’'nin stirece katihminin artirlmasi gereditdisiincesidir. Dger bir ifade
ile katilimci yonetim anlayinin énemini vurgulamaktadir ve buna uygun
IKY yapisisinin olgturulmasi oncelikli konudur. Esnek, daha az kuralci
yetki devrini benimseyen ve katilimi esas aldetmelerde daha karil bir
sekilde uygulanabilecek olan bu model, gda yOnetim anlawini ve

gunumuzIKY uygulamalarini yansitmaktadir.

Sparrow ve Hiltrop'un yukarida ifade edilen simfizgrmada yer alan Avrup#Y

modellerinin temel ilkeleri ve vurguladiklari unkaur farklik arz etmektedir. Ancak

dikkati ceken ortak ©Ozellikleri ise yonetim teoritlen ilkelerine dayal olarak

gelistirilmi s olmalaridir.

IKY modelleri ile ilgili bir diger siniflandirmada ise temel ayrim noktasi yine Akae

ve AvrupalKY uygulamalari olmakla birlikte karastirma ve benzerlikleri de dikkate

alan bir siniflandirma yapilgtir (Sparrow ve Hiltrop, 1994, akt. Cakir, 1999 @akir,

2001). Bu siniflandirmada yer alan modegienlardir:

1. AmerikaniKY Modelleri:

a. Esleme Modelleri: Michigan ve New YorkKY modelleri bu grupta yer

almaktadir.

b. Harvard Modeli

2. AvrupalKY Modelleri:
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a. Ortak Ozellikleri Benimseyen Modeller: Poole’s mbdBrewster ve birlikte
argtirma yaptgl arkadalarinin adiyla anilan modeller bu grupta yer

almaktadir.

b. Ulke Kassilastirmalarini Esas Alan Modeller: Lane’nin kaastirma tablosu,

Clark ve Mallory modeli bu grupta yer almaktadir.

Turkiye’deki uluslararasiKY ile ilgili kar silastirmalari esas alan bir cgihnada isdKY
modelleri, bu modelleri gafiiren kisilerin adiyla siralanmgi ve bir siniflandirma
yapilmaksizin aciklangtir. Bu calsmada yer verilen modeller isginlardir (Baykal,
2007): Fombrun, Tichy ve Devanna modeli, Guest rpdéarwick modeli, Storey
modeli, Armstrong modeli, Werther ve Davis mod&g Cenzo ve Robbins modeli,

Harey ve Bowin’in bgari sistemi modeli gibi.

Bu calgmada da makro bir bakacisi ile Sparrow ve Hiltrop’'un siniflandirmasinda
hareketle Amerika ve AvrupdKY modelleri seklindeki ayrim esas alingive

siniflandirmalarda ortak bgekilde yer verilen modeller aciklanmaya gedicaktir.
2.2.1. Amerikaninsan Kaynaklari Yonetimi Anlayisi

Calismanin dzellikle birinci bélimunde ggiini detayl birsekilde anlatiimaya ¢alilan
IKY anlaysi Amerikan odakli bir perspektife sahiptir. Bu netiebu bolimde modeller

baglamindaki dgerlendirme dyinda AmerikanKY anlaysi kisaca 6zetlenecektir.

Amerika; IKY’nin dogdugu, yonetim organizasyon disiplini icinde ayri biam olarak
gelistigi yer olarak kabul gérmektedir. AyridkY arastirmalarinin ilk kez ve en fazla
yapildigl yerdir. AmerikaniKY anlaysinin temelinde stratejiye yapilan vurgu, gaia
iliskileri, calsanlarin bireysel kgiliginin gelitiriimesi ve IKY politikalarini
destekleyecek guclu bir orgat kaltirianian gehimesi yer almaktadir (Beardwell ve
Holden, 1994: 656).

Amerika’da 1950’lerden itibareiKY’nin personel yonetimi olarak kkyan gelimi
calisma ekonomisi uygulamasi ve endustgkilierinin alt dal olarak gorilmgitr. Daha
sonraki yillarda ¢cok daha desteklenen vgedibilim dallari ile ilgkili ayri bir disiplin
olarak gelsimini surdirmigtiir. Ozellikle 1980'li yillardan itibaren giinimuzdenlami

ile IKY, Kuzey Amerika’'da hizla yayilngive isletmelerde de birer departman olarak
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yapilandiriimgtir. IKY’nin uygulama alanindaki bu geliminin yaninda akademik
olarak ele alijini da kisaca derlendirmek yararli olacaktiikinci Diinya Sava
oncesinde endustri skileri enstitileri seklinde adlandirilan merkezler, sendikalarin
yayllimi, toplu sozlgmelerde ysanan sorunlar gibi gslineler, endistriyel insan
iliskilerine ve yobnetim organizasyon uygulamalarinanolkli farklilasmaya neden
olmustur. Bunun sonucunda bu yeni endistriskileri programlari iKY alanindaki
egitim ve argtirmalari gengletmis ve binlerce @renciyi/kisiyi bu alana ceknstir. Bu
programlarda cokdisiplinli bir anlayibenimsennsi ve ¢alsma ekonomisi,si hukuku,
toplu sozleme ve iK/insan iliskileri gibi alanlarla ilgili alanlardan yararlaniigtir.
Boylece sletme okullarindaki ve iniversitelerindeki gomsiz IKY programlarinin
sayisi artmtir. Ornesin; onceleri 1K fonksiyonu” adiyla ders verilmeye fanms ve
1960’1 yillarin ortalarindalKY terimi ders kitaplari literatiirinde gorulgtir
(Kaufman, 2007).

Burada dile getiriimesi gereken birgdr husus, AmerikadKY anlaysinin “hakim”
oldugu diger bir ifade ile evrensel nitelik galigi yonundeki gorgtir (Gooderham ve
dig., 2004; Brewster, 1995). Ozellikle 1980’li yillar&Kuzey Amerika’da hizla yayilan
IKY Avrupa’ya, Asya’ya ve diinyanin her yerine yaygtr. Bu durumdaingilizce
olarak ya da ulusal dillere cevrildKY terimi tniversitelerde konu olarak anlatike
isletmelerde bu isimde departmanlar kurugtom (Kaufman, 2007: 32). Rer bir ifade
ile diinyanin birgok yerindekiKY gelisimi, Amerika’daki IKY anlaysinin yansimasi
seklindedir.

Avrupa IKY modellerinin gel§iminde rolii olan AmerikdKY modellerini su sekilde

Ozetlemek mumkindur:
2.2.1.1. Harvard Modeli

IKY etkinliginin  IK’'nin  baghliginin  kazanilmasini  gkyabilecek stratejilerle
saglanabilecgi gorisini ortaya koyan esndKY yaklasimi kapsamindaki bu model,
Beer ve arkadgari tarafindan 1984 yilinda ggirilmistir (Beer ve dg., 1984; akt.

Pinnigton ve Edwards, 2000).
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IKY, bu modelin genel gergevesi icindi€’nin yonetimin bitin karar ve faaliyetlerine
isletme velK arasindaki il§kiyi yansitacaksekilde dahil edilmesi olarak tanimlangtr
(Beer ve di., 1984; akt. Gooderham vegdi2004).

Modelin temel onerisisletme yoneticilerininiKY ile ilgili daha fazla sorumluluk
almasi yonundedir. Modelin bir gbr Onerisi gletmede sendikajma oranina,
blyume/kiculme durumuna ya da yonetim tarzina tek$i1zin yoneticilerinsagidaki
sekilde aralarindaki ifki aciklanan- 4 temelK konusu ile ilgilenmeleri yonundedir
(Beer ve d&., 1984; akt. Pinnington ve Edwards, 2000: 6-7).

Sekil 2.3: Harvard Modelinin IK Sistemi

Is Sistemi

|

Calisan

LN

IK Akisi Oduiller
Kaynak: Beer ve @i (1984; akt. Pinnington ve Edwards, 2000: 7)

Calisan etkisi yonetimin yetki, sorumluluk ve giict netile ve kimlere devregii ile
ilgilidir. Insan kaynaklari afu, calsanlarin jletmeye alinmasi ya datén c¢ikariimasi
ve isletme icindeki hareketleri ile ilgilidir. Bu unsutemin ve secim, terfi,sien
cikarma, § guvenlii, kariyer gelstirme gibi iK konularini kapsamaktadir. Harvard
modeli bu unsurla ilgili olarak yoneticilerin viK uzmanlarinin, sletmenin stratejik
ihtiyaclarina uygun biiK akisi olusturmalarinin gereklifiini savunmaktadir. Bir ger
unsur ise 6dul sistemleridir ve 0dul sistemlafin ikendinden kaynaklanan gazai,
katiim, kendine given, motivasyon ve tatmin gigsel faydalar ile Ucret, ikramiye,
izin, esnek cajma saatleri ve ghk glvencesi gibi dsal faydalari kapsamaktadir.
IK’'nin ihtiyaclarini dikkate alacakekilde iIK’nin isletme stratejisinin, yonetim felsefesi
ve IK politikalari ile uyumlu olacaksekilde 6dil sisteminin okturulmasina dahil
edilmesi Onerilmektedir. Son olarals sistemleri ise sietmenin butin hiyeraik

diuizeylerindesin daha etkin ve verimli bigekilde s&layacaksekilde IK'nin, bilginin,
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faaliyetlerin ve teknolojinin dizenlenmesi gatalarini kapsamaktadir. Harvard modeli
bu 4 unsurunsietmedeki cakma iliskisinin batin taraflarint memnun edecgkilde ve
IKY etkinligini saglayacak sekilde butinlgtirilmesi gerektgini vurgulamaktadir
(Pinnington ve Edwards, 2000: 6-7). Ayrni8dY’nin basarisi icin kritik 6nemi olan
baglili g1 gelistirecek sistemlerin tasarlanmasini ele almaktadir.

Paydalar, hikimet ve sendikalar ile piyasasutbari, Uretim teknolojisi gibi durumsal
faktorlerin iKY politikalarini etkiledgi gorisii savunulmakta ve bu faktorlere gha
olarak en uygun politika seceneklerinin belirlem@igisi yonetimin stratejik risk
faktorlerinden biri olarak deerlendiriimektedir (Sisson ve Storey, 2000).

Harvard modeli ilelKY politikasi tercihlerinin belirleyicileri ve sorglar ile ilgili bir

harita sunulmakta véKY’nin basarisi icin kritk 6nemi olan k#iligl gelistirecek
sistemlerin tasarlanmasini ele almaktadir. Modé&ldemel unsur arasindakiski esas
alinmstir: paydalarin ilgisi, durumsal faktorledKY politikasi tercihleri,IKY ciktilari

ve uzun vadeli sonuclar (Beer vezdi1984; akt. Gooderham vegdi 2004). Harvard
modeli gagidakisekildeki gibi 6zetlenebilir:
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Sekil 2.4: Harvard ‘iKY Bolgesi’ Haritas!

Paydaslarin
cikarlarn
Paydalar — '
Yonetim
Calisan gruplari
Hukimet
TopIu_m IKY IK ciktilan Uzun vadeli
Sendikalar o o
politikasi Baglihk sonuclar
ﬂ secenekleri Yetkinlik Bireysel
Calsan ————= Uyum ————> refah
Durumsal etkisi Maliyet Orgutsel
faktorler IK akisi etkinligi etkinlik
isgicunin I — Odul Sosyal refah
ozellikleri sistemleri
Isletme stratejisi
ve kasullari
Yonetim felsefesi
Isgiicti piyasasi
Sendikalar — !
Toplum
Sendikalar
Gorev icin
kullanilan
teknoloji
Yasalar ve sosyal
deserler

Kaynak: Boxall (2007: 50)

HarvardIKY modeli, 1980'li yillarin sonlarinda ve 1990’lillarin balarinda letme
hedeflerini de dikkate alacakkildeIKY alanindaki ilk nemli agiklamayi ve cerceveyi
salamis olarak gorilmektedir (Poole, 1990; Boxall, 199t. &oxall, 2007). Bu yap!,
isletme yonetimininiKY onceliklerini belirlerken payddarin cikarlarini ve durumsal
faktorlerin etkilaimini dikkate almasi gerekdini ortaya koymaktadiiKY sonuclarinin
orgutsel etkinlik ve bireysel refah tzerindeki uzvedeli etkileri oldgu da g6z ardi
edilmemelidir. Bu modelle ayrica teorik bir perspegaglanmasinin otesinde paytia
ve baglamsal faktorler arasindaki etkjlenin yani siralKY ile ilgili analitik bir cerceve

ve @renme aracl sunmaktadir (Beer vg.di984; akt. Boxall, 2007).

Harvard modelinin yukarida yer alan haritasini edas benzer modeller ggirilmi stir
(6rn: Dyer ve Holder, 1988; Baron ve Kreps; 1998kt. Boxall, 2007: 51). Bu iki
benzer modeli kisaca sekilde 6zetleyebiliriz:
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Dyer ve Holder “HarvardKY Haritasi’ni 4 boyutta analiz etmektedir. Bu btgm su

sekilde siralamak mimkundur:
« YonetiminIKY hedeflerine katkisi: Beklenen ggn davrangar nelerdir?

» Kompozisyon: Hangi oranda bordrolu gah ya da hangi yeteneklerin kanni

olmah?
» Yetkinlik: Hangi genel yetenek duzeyi gereklidir?
« Baglilik: Calisan b&lil ginin dizeyi ne olmalidir?

Bu kapsamda Harvard modelini bir adim Oteygy&rak IKY stratejileri ile cevresl
stratejilerinin  butunlgiriimesi konusunda daha fazla detay verilmeye sgalistir.
Ozellikle cevre keullari olarak sektor, teknolojik geline hizi, belirlenen jenerik strateji
ve sendikalar gibi faktorlerin etkisi vurgulanmatta (Dyer ve Holder, 1988; akt.
Boxall, 2007).

Baron ve Kreps, her duruma uygun tek Y boyutu olmadgini ve sglayacal
katkinin katlanilacak maliyetten daha fazla gaubelirlenmedikce biiKY modelinin
benimsenmemesi gereitii savunmuglardir. Ayrica hangilKY modeli benimsenirse
benimsensiniKY hedefleri arasinda bir tutarlilik ganmasi ve sletme stratejisi ile
iliskili cevresel kgullarin dikkate alinmasi gerefti vurgulanmstir. Bu cevresel
kosullar arasinda caima yasalari, sendikalaggiicl piyasalari, teknoloji ve yonetim
degerleri gibi faktorler yer almaktadir. Bu model idm en fazla vurgulanan unsur icsel
tutarlihktir (Baron ve Kreps, 1999; akt. BoxalQQ@7).

Harvard modeline benzer nitelikteki bu iki modelde IKY stratejisi icin gucli bir
anlays ya da letme icinde bir bigim olgturulmasi icin gerekli oladKY hedeflerinin
gerekliligi ve bunun i¢in kullanilabilecek araglar tartmaktadir (Boxall, 2007).

Harvard modeli ile ilgili olarak belirtiimesi gerek bir dger unsur ise AvrupaKy
modellerinin bu modelin revizyonu ve glieisinden hareketle galirilmis olmalaridir.

Ozetle; Harvard modellKY’nin gelisimine 6nemli katkilar samistir.
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2.2.1.2. Michigan Modeli

Kati IKY yaklasimi kapsamindaki Michigan modeli, Harvard modedi dyni yillarda
Fombrun ve arkadgéari tarafindan gegtirilmistir. Temelinde bilimsel yonetim ilkeleri
ve Taylorist dgiincenin yer aldn Michigan modeli,IKY alaninda bilinen ilk model
olarak kabul edilmektedir (Gooderham vg.dR004, Bratton, 2007).

Calsanlarin gletme stratejisinin gercelderilmesinde kullanilacak araclar olarak
gorulmesi, hesapli ve rasyonel bir kaynak olardkakumasi ile ilgili deggerlendirmeler
bu modelin katiiKY yaklasimi kapsaminda derlendiriimesinin gerekceleri olarak
gorilmektedir (Storey, 1987; 1992; akt. Pinningten Edwards, 2000; Beardwell ve
Holden; 1995). Ayrica insan yonetimi icin stratefi@ntrole, organizasyonel yapiya ve
sistemlere dayali dianceye odaklidir. Calanlarin motive edilmesinin  ve
odullendirilmesinin 6nemini vurgulamakla birlikteslanda insan vaginin stratejik
hedefleri gercekigirmek amaciyla yonetiimesini savunmaktadir (Pigtom ve
Edwards, 2000).

Organizasyonel etkirgin isletme stratejisi ilelK stratejisi arasindaki entegrasyon ile
sglanabilecgi (Gooderham ve di, 2004) bu modelin vurgulanan en 6nengesidir.

Bu 6ge su sekilde 6zetlenebilir:

Sekil 2.5: Fombrun Strateji Yaklasimi

Isletme Stratejisi ———_ | IK Stratejisi ——.| IKY sistemleri

Kaynak: Fombrun ve di, 1984; akt. Gooderham vesdi2004: 7)

Modelde vurgulanan bu temel yapi, stratefikY yonindeki bir ge§menin de

gostergesi ya da adimi olarak kabul edilebilir.

Michigan modeli yukarida ifade edilen temel yapidemeketlelKY'yi etkileyen icsel
ve dgsal faktorleri ve bunlar arasindaki skiyi dikkate alan bir dgiinceyi
vurgulamaktadir. Birsietme misyonunu vesletme stratejisini, organizasyon yapisini
belirledikten sonralKY politik, ekonomik ve kiiltiirel fakttrlere de uyguolacak
sekilde yapilandirilmali ve genel yapi ile butGmileimelidir (Pinnington ve Edwards,
2000). Modelde ifade edilen bu yagagidakisekilde 6zetlenebilir:
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Sekil 2.6: Stratejik Yonetim ve Cevresel Baskilar

Politik
Gugler

Misyon
ve
Strateji

Ekonomik
Glgler

Insan
Kaynaklari
Ydnetimi

Organizasyon
Yapisi

Kaynak: Fombrun ve di (1984; akt. Pinnington ve Edwards, 2000: 12)

Gorildigii Uzere modelin yapisisleme modeli ile benzer niteliktedir. AyricikK

sistemleri bu faktorlesiginda tasarlanmaldir.

Michigan modelilKY ile ilgili genel isletme kaullari ile iliskisinin yani siralKY
fonksiyonlarinin birbirleri ile olan kgl gini ve tutarlilgini da vurgulamaktadiiky
dongusu olarak adlandirilan bu géelendirmede bireysel ve Orgitsel performansi
etkileyen secim, ddullendirme, gkrlendirme ve gejtirme seklinde siralanan 4 temel
IK fonksiyonu arasindaki ikiyi dikkate almaktadir (Pinnington ve Edwards, @00
Bratton, 2007).
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Sekil 2.7: Insan Kaynaklari Dénguisii

IK Gelistirme
N

Secim | ——~J Performans ———— Degerlendirme

V
Oduller

Kaynak: Fombrun ve di (1984; akt. Bratton, 2007: 21)

Yukarida ifade ediledKY dongusi birinci bolimde “1980'li yillandKY doéngisi”

olarak aciklannstir.

Porter'in gorigleri bu modeli buyik 6lgctde etkilegtir (www.hrmguide.co.uk, 2007).
Bu model strateji ile ilgili olarak en fazla diklealinan modellerden biridir. Bu model
tek drunld, fonksiyonel, ¢cok Grunll ya da cok bolirgapisi olan, kiresel faaliyetleri
olan kletmelerin benimsedi stratejilere ve yapilara uygun niteliktedir. Aga IK
dongusunde yer alaikK fonksiyonlari bglaminda sekillendirilen iK seceneklerini
ortaya koymaktadir. Orge; icsel anlamda ve satinalmalarla buylyen coknliirive
cok bolumlu bir §letme; sistematik kriterleri kullanarakk temin ve segimini
gerceklgtirmeli, isletmeye yapilan katkiyl esas alan verimlilik veiyatin geri dongu
(ROI) gibi kriterlerle dgerlendirme yapmali, karlga dayali buyik ikramiyelerle
odullendirmeli ve capraz fonksiyonel ya da ayinket binyesindeki farklisletmelerde

gelismeye imkan tanimaldir (Sisson ve Storey, 2000).

Michigan modeli, yukarida ifade edilen 6zelliklde esleme modeline benzer bir yapiyi

ortaya koymaktadir.
2.2.1.3. New York Modeli

Schuler ve Jackson tarafindan g@iien bu modelin temelinde Porter’in farklstaa,
odaklanma ve maliyet lidegli seklindeki 3 jenerik stratejisi yer almaktadir (SEdrwe
Jackson, 1987; akt. Cakir, 2001: 156). Porter’ae ggietmelerin benimsedi jenerik
stratejilerin gerektirdii belli rol davranglari ve bu davraglari, benimsenensletme
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stratejisiyle butunlgirecek insan kaynaklari stratejileri mevcuttur. @avranglar; bilgi,
beceri ve yeteneklerin Otesine gecen rollerdir emed sletme stratejileri ile insan
kaynaklarl stratejileri arasinda akilci bir gkt kurmaktadir. Goruldiii tzere
benimsenen genelletme stratejisise alma, @itim, gelistirme, performans yonetimi ve
oddullendirme gibi fonksiyonlar Bta olmak tzere insan kaynaklar stratejileri Gzdein
etkili olmaktadir (Schuler and Jackson, 1987; 8kbrey and Sisson, 1994).

Ozetle; New YorkiKY modeli, gleme IKY modelinin ve Michigan modelinin
Ozelliklerini yansitmaktadir.

Diger bir IKY modeli ise Armstrong’a aittir. ArmstrongKY’yi bir yonetim siireci

olarak ele almakta vesletme stratejisiyle ikkili bir IKY stratejisi cercevesinde
incelemektedir. isletme stratejisinin  velKY stratejisinin, §letmenin i¢ ve dy

cevresinden etkilengi ve IKY uygulamalarinisekillendirdigi ortaya konmaktadir.
Ayrica 1KY sirecinin igsel tutarlfii ve bir sistem olarak gsatiriimesi

vurgulanmaktadir (Argon ve Eren, 2004).

Bu kapsamda yer verilecek birgdr model ise De Cenzo ve Robbins’e aittir. Bu
modelde 1KY, isletmenin insan boyutunu afturan personel fonksiyonu olarak
tanimlanmgtir. Werther ve Davis'inKY modeline benzer bir yapidadiKY hedefleri

ile kadrolama, desteklemegitm ve gelstirme, motivasyon arasindaki etlkiime
kiresellsme, kci sendikalarl, yasal dizenlemeler ve yodnetim uggnalari gibi
faktdrlerin etkisi ortaya konngtur (De Cenzo ve Robbins, 1996; akt. Argon ve Eren,
2004: 95).

2.2.1.4. Amerikaninsan Kaynaklari Yonetimi Modellerinin Kar silastirmasi

Detayli bir sekilde aciklanmaya callan AmerikaniKY modellerinde vurgulanan ve
aralarindaki iljkiye IKY’ye etkisi acisindan yer verilen faktorlesagidaki tabloda
Ozetlenmgtir.
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Tablo 2.1: Amerikan IKY Modellerinde Vurgulanan Faktorler

Harvard Modeli Michigan Modeli New York Modeli
Paydalarin ilgisi Isletme stratejisi Porter'in 3 jenerik stratejisi
Durumsal faktérler IK stratejisi Jenerik stratejilerin  gerektigdi

belli rol davranglari ve bu
davranglari benimsenen slietme
stratejisiyle butlnlgirecek insan
kaynaklar stratejileri

IKY politikasi tercihleri IKY sistemleri IK fonksiyonlari

IKY ciktilari Fonksiyonlar arasi iki:
Odiiller, Secim, Performans,
Degerlendirme, Gefime

Uzun vadeli sonuclar

Is sistemi

IK akisl

Calisan Etkisi

Odiiller

Yukaridaki tablodaki karlastirma, modellerde yer verilen faktorler gaminda
yapilimstir. Harvard modelinde ger iKY modellerinden farkh olarak stratejik vurgu

yogun desildir.

Bu tablonun olsturulmasindaki amag¢ sadece faktorleri siralayarahad sonra
aciklanacak modellerde vurgulanan faktorlerle twErslkastirma ve Turkiye'dekilKY
uygulamalarini etkileyen faktdrlerden hareketle eiteat balaminda bir dgerlendirme

yapabilmektedir.
2.2.1.4.1. Ortak Ozellikleri

AmerikanIKY uygulamalarin fonksiyonlar bazindaki ortak d#eérini su sekilde ifade

etmek mamkundur (Sumi, 1998):

» Terfi ve Ucret: Yuksek nitelik esasli,

» Sosyal yardim: Herkessit

» Performans deerlendirme: Kesin ve standart kriterler,
+ Odullendirme: Birey bazli,

» Egitim: Teknik,

* Sendika: Geleneksel sendikal roller,
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« Istihdam: Kriz ve hata nedeniylgén cikarma.

Amerikan IKY modellerinin vurguladiklari farkli unsurlara vbunlar arasindaki
iliskilere rggmen bazi ortak 6zelliklere sahiptirler. Bu modetieortak 6zellikleri

sunlardir:

» Stratejiye benzegekilde vurgu yapmaktadirlar.

* Temel problem alanlar cama iliskileri degildir.

«  Etkin yonetim amaciyld’'nin hedeflerinin de butingéiriimesi vurgulanmaktadir.
« IK katihminin gelitiriimesi amaclanmaktadir.

« IKY uygulamalarini destekleyen gugclu bir orgit kiltdin olgturulmasi
amaclanmaktadir (Cakir, 2001).

« Bu modeller stratejik dgsimi gerceklgtirmek icin iK politikalari arasinda bir

tutarlilk sa&lanmasi gerek#ini vurgulamaktadir (www.vlc.challenge.ngfl.ac.uk,

2008).

Makro anlamda bir AmerikadKY anlaysindan s6z etmek gerekirse; temel amaci

isletme hedefleri ile ¢cadanlarin hedefleri arasinda buttnlik gflumak olan modelin
Ozelliklerini su sekilde siralamak mamkundir (Selaghg 1998b: 13-14):

* Calisma iligkilerinin belirlenmesinde toplu pazarlik dizeniner kalternatif
olusturmak hedeflenmektedir.

* Yetenek ve performans acisindan bireysel farkhtegkl ve motivasyona 6nem

verilmektedir.
+ Isci sendikaciigini zayiflatmak ve sendikagih alternatif olmak amaclanmaktadir.
« Isbirligi ve hiyerasik kontrol yontemi benimsenstir.

» Ucretlendirmede bireysel farkliliklar dikkate aliakta ve § tanimlarinda gérev

cssitlili gine ve yeni vasiflar kazaniimasina olanak taninadhkit
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* Rekabet tGstuniiinin temeli olan katilmci ve kollektif bir orgaagyon yapisinin
olusmasina imkan vermemektedir. Bu 6z#lile kati IKY yaklasimina benzer bir

nitelik tasimaktadir.

Amerikan IKY modellerinin bu ortak 6zellikleri, Amerika’'ninitey odakl kiltirinin

bir yansimasi olarak dunulebilir.

Amerikan IKY modellerinin en 6nemli 6zelii ise diger (Avrupa)IKY modellerinin

gelistiriimesine katki sglamis olmalaridir.
2.2.1.4.2. Farkh Yonleri

AmerikanIKY modelleri sahip olduklari ortak 6zelliklerinegmensu farkli yonlere de

sahiptir:

Michigan modeli cevre ve durumsal skdlarla IKY faaliyetleri arasinda gugli bir

determinizmi aret etmektedir.

Diger modellerden ve 6zellikle Michigan modelindenkfarlarak Harvard modeli,
yoneticileri sletmeye benzersiz katkilar @ayabilecek en 6nemli aktérler olarak

nitelendirmektedir (www.vlc.challenge.ngfl.ac.ulQ(B).

Yukaridaki tablodada goruld@u tzere; Harvard modelinden farkli olarak Michigan
New York modelleri stratejik anlaya ve IK fonksiyonlari arasindaki ikiye
odaklanmgtir.

Harvard modeli esnelY yaklasiminin 6zelliklerine sahipken, Michigan ve New York
modelleri katiiKY yaklasiminin 6zelliklerine sahiptir.

2.2.2. Avrupainsan Kaynaklari Yonetimi Anlayisi

IKY Avrupa genelinde benzme ve aygma temelinde ygun bir sekilde tartgilan
alanlardan biridir (Pieper, 1990; akt. Cakir, 20@kpwster, 1993; Brewster, 1995;
Gooderham ve di, 2004).

Avrupa IKY anlaysi, kurumsal unsurlar agisindan Amerikadan farklelidder
tasimaktadir. Ayrica bu anlayiilkeler bazinda kendi icinde de farkfaaktadir

(Gooderham ve di, 2004). Bu nedenle uluslarard&Y calismalarinda bir Avrupa
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IKY modeli olusturulmaya cakilmakla birlikte (Brewster, 1995) Avrupa ulkelegin
ayri ayri cagmalar ortaya konmaktadir (Tyson ve.dil993; Jackson, 2002).

Avrupa iKY anlaysinin temeliingiltere’de olgmustur (Bratton ve Gold, 1999; Storey
ve Sisson, 1993; Werther ve Davis, 1989). Avriig¥ anlaysi uygulamada strateji
odakli olmakla birlikte temelde personel yonetimid@yanmaktadir (Diepen vegdi
2006: 80). AvrupalKY anlaysi temel olarak yasal dizenlemeler, endustskiileri,
kultirel ve sosyalist/toplumcu baki acilari ile  Amerika 1KY anlaysndan
farkhlasmaktadir (Beardwell ve Holden, 1994; Diepen vg.,d2006; Gooderham ve
dig., 2004). Ayrica AvrupdKY anlays! kapsaminddngiltere veirlanda, Amerikan
IKY anlaysina benzer 6zellikler gostermektedir (Diepen vg.,d2006). Bu nedenle
Avrupa iKY anlaysi Anglo-Amerikan, Anglo-Sakson, Alman kokenlilik visordik
(Kuzey Avrupa ulkeleri) bdlaminda (Brewster ve Tyson, 1991; Diepen vi,d2006),
Dogu ve Bati Avrupa ayrimi ile 6zelde Ulkeler bazimtia alinmaktadir (Holden, 1994:
609; Brewster ve @i, 2004; Diepen ve di, 2006; Scholz ve Bohm, 2008).

Avrupa IKY anlaysi ile ilgili olarak tzerinde durulan bir gér konu ise Avrupa
Birli gi'nin (AB) etikisidir. Gengleyen AB kdlturel, politik ve ekonomik anlamda ¢ok
sayida farklilgi kapsamaktadir. Bu durumun insan kaynaklariniretitimesine dnemli
etkileri oldysundan gletmeler icin dikkate alinmasi gereken bir hal dtadir. AB
ulkelerindeki gletmeler ve busietmelerle birlikte faaliyet gosterenggir tim gletmeler
kendilerini bu b#lamda dizenli birsekilde gelgtirmek durumundadirlar (Scholz ve
Bohm, 2008). Bu nedenle AB’nin de etkisiyle tek AirupalKyY modelinin olabilirligi

de tartsilmaktadir (Brewster, 1993; Brewster, 1994; Brewsf®95; Gooderham ve
dig., 2004). AB’ye burada kisacageilmistir. Bunun nedeni de AB’niiKY’ne etkisi

Tarkiye acisindan 6nemli olgundan tc¢inct bélimde yeniden yer verilecek olmasidi

Yukarida da belirtildii gibi homojen dger bir ifade ile ortak bir AvrupalKY
anlaysinin sorgulanmasi gerekmektedir. Bunun nedeni Aa/dg Ulkeler bazinda
yapilan dgerlendirmelerin (Tyson ve gi, 1993; Jackson, 20024KY'yi etkileyen
faktorler acisindan onemli farkhlar sergiliyor asidir. Orngin; Kuzey Avrupa
ulkelerinde ve italya’da IK temin ve seciminde aile uyelerinin ve arkgdan
tavsiyeleri oldukca 6nemli bir kaynak olarak kaladilirken, dgerlerinde farkli bir

slre¢ §lemektedir. Fransa’ddK secim surecinde grafoloji yontemi kullanilirken,
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Iskandinav Ulkelerinde bu yontem daha az kullanibmale ingiltere’de ise etkinfii
sorgulanmaktadir. Aimanya’da ¥sve¢'de yoneticiler miihendislik altyapisina sahipke
Ingiltere’de muhasebe altyapisina sahiptir. Ayricanibharka velsvec gibi Ulkeler
sosyo-ekonomik ve politik yapilari agisindan benutaliklere sahip olmalarina gmen
cok caitli is gucu piyasasi politikalarina ve uygulamalarinaigah(Holden, 1994;
Cakir, 2001). Fransa'da vitalya’da personel devir orani oldukcasdktir ve kten
clkarmalara pek rastlanmamaktadir. Fransa’'da saladikoldukca etkin bir role
sahipkenitalya’da sendikalar gu¢ kaybetmektedir. Bunasir her iki Ulkede de
downsizing uygulamalari artmaktadir. Fransa’da gd@pilan hiyeratik diizeye bali
olarak farkli itim, performans dgerleme ve Ucret sistemleri uygulanmaktadir.
Italya’da kidem bazli terfi ve ticretlendirme yapiktaalir. Performans gerlemede ise
bireysel preformans etkilidir (Lawrence ve Edward®000; akt. Tg 2007).
Almanya’dakiiKY uygulamalarinin temel 6zeffi ise toplu pazarlik ve gonullisgim
programlarinin vargidir. Ayrica temin ve se¢imde uzmanlik ve teknilgiye verilen
onem nedeniyle yuksek nitelikli diier secilmeye cagilmaktadir (Muller, 1999; akt.
Tas, 2007). Bunun yani siimgiltere velzlanda, Amerika’ya kultiirel anlamda WY
anlaysi acisindan sahip olgu benzerlikler nedeniyle ortak bifKY modelinin
olusturulmasi konusunda bir kirllmaya sebep olmaktaéwrica Avrupa ulkeleri
sendikalama oranlari ve sendikalarin etkigliagisindan da farkli 6zelliklere sahiptir.
Ozellikle ingiltere’de sendikakma oldukca dgiiktiir. Ancak tim bu farkhhklara kan
AB'nin yasal duzenlemeler, emeklilik ve istihdamnkdarinda Uye Ulkeleri benzer

duzenlemelere ybneltmesi benzer alanlari artirnoakta

Avrupa iKY uygulamalar kapsamindspanya’dakilKY uygulamalari 6zel bir yere
sahiptir. Bunun nedeni uluslararasiglaanda iKY uygulamalari ile ilgili yapilan bir
argtirmada sendikalar, ekonomik gdlar (6zellikle enflasyon orani) vasizlik gibi
IKY'yi etkileyen faktorler acisindan Turkiye'nidspanya’ya benzegii yonindeki
bulgulardir (Cakir, 1999). Bu nederigpanya’dakiKyY uygulamalari Turkiye'ninlKY

anlaysi ile ilgili Gglinct bélimde detaylandirilacaktir.

Avrupa ulkelerinin yukarida ifade edilen bepeie ve aygan yonlerini farklisekillerde
dikkate alan ggtli modeller gelitirilmistir. Bu baglamda AvrupalKY modellerini su

sekilde 6zetlemek mumkundar:
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2.2.2.1. Guest Modeli

Esnek IKY kapsamindaki bu moddhgiltere’deki IK anlaysini yansitacaksekilde
Guest tarafindan getirilmi stir (Pinnington ve Edwards, 2000).

PY ve IKY KarsilastirmasindaiKY’nin PY'den farkli olarak unitarist, bireysel ve
yuksek guvene dayali ¢stina iligkileri, igsel kontrol, organik ve adem-i merkezipya
gibi Ozellikleri de vurgulanmaktadir (Bratton, 20024). Guest modelinin ortaya
koydusu 1KY gorisii gelenkesel PY’den iBY’nin ilk adimlarini oluturacak kadar
farkhdir (www.hrmguide.co.uk, 2007)

Model; stratejik entegrasyon, yutksek gah baliligl, yuksek ggliclu esnekfii ve
uyumu, yiksek Kkalitelisgtici gibi 4 temel amacin gerceklglmesini salayacak
politikalarin ve uygulamalarin getirmesi ile ilgilidir. (Guest, 1987; akt. Pinningtore
Edwards, 2000). Bu modelde ayrica 6 temel unssirdaki ilski esas alinmaktadir:
IKY stratejisi, IKY politikalar, IKY c¢iktilari, davrargsal sonuclar, performans
sonugclar ve finansal ciktilar. Modelin temel vansa IK stratejileri ile farklilgma,
odaklanma ve maliyet lideg gibi jenerik stratejiler arasindaki gucliskinin modelde
dikkate alinan unsurlagekillendirdigi yontundedir. Teorik perspektifi olan bir model
olarak Guest modelilKY uygulamalarindaki entegrasyonun bireysel ve twgil
performansin artirilmasina énemli katkilaglsgaca gorisint savunmaktadir (Guest,
1989; Guest, 1997; akt. Bratton, 2007: 24-25).

Guest modelinde vurgulanan unsurlgagadaki tabloda 6zetlenntir:
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Tablo 2.2: Guest'iniKY Modeli

IKY Stratejisi | IKY IKY Davranissal | Performans | Finansal

Uygulamalari | Ciktilari | Sonuclar Sonuglari Ciktilar
Farklilasma Secim Caba/ Yuksek: Karlilik
(Inovasyon) Motivasyon | Verimlilik

Egitim Baglilik Kalite

Inovasyon

Odaklanma Degerlendirme Isbirli gi Dusuk: Yatirimin
(Kalite) Odiiller Kalite Devamsizlik | geri doénigu
Maliyet Is Tasarimi Katilim Isgtici  devir| (ROI)
Liderligi orani
(Maliyetleri Katilim Esneklik | Orgiitsel Catsma
azaltma) Vatandalk Mdasteri

Stati ve sikayetleri

Guvence

Kaynak: Guest (1997; akt. Bratton, 2007: 25)

Guest'in modeli, kati ve esnelKY modelleri arasindaki rekabetle ilgili 6nemli bir
cerceve sunmaktadir (Bratton, 2007: 26).

Guest modelinin bir ger 6zellgi Harvard modeline olan benzgillir ve bu benzerlik
IKY politikalari ve esnekKY yaklasimini savunma gerekgeleri ile ilgilidir. Ancak bu
model daha iyiKY sonuglari elde edilebilmesi iciiKY politikalarinin iyilestiriimesine
daha fazla katki gdayaca! iddiasindadir (Pinnington ve Edwards, 2000: 10).

Bu modelde unsurlar arasindakskii net birsekilde tanimlanngive determinist bir yapi

ortaya konmstur.
2.2.2.2. Poole Modeli

IKY’nin teorik altyapisi ¢okdisiplinli ve disiplinkearasi unsurlari biitinfgrmektedir.
Bu modeldelKY’nin temel 6zellginin stratejik yonetimle bir Ganin oldysu seklindeki
gorts yer almaktadir. Bunun nedeni uluslarin yketmelerin rekabetci yapisinin sahip
olduklar insanlardan kaynaklaniyor olmasidir. Badenle gefimine katki sglanms,
motive olmy, yaratici ve yenilikgi fikirleri icin odullendirédn calgsanlar rekabet
avantajl kazaniimasina 6nemli 6lgtude katlamaktadir (Poole, 1990).

Poole, Harvard ve Michigan modellerini Amerika’d®80D'li yillardaki kavramsal
gelisiminin onculeri olarak gormektedir. Ayrica Harvardodeli farkli ulusaliKY
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sistemlerinin  kaplastiriimasi  icin  olduk¢ca deerlidir. Ancak uluslararasi
karsilastirmalarin  daha etkin birsekilde yapilmasi icin uluslararasiKY’nin

kiresellgmesi, guc ve strateji gibi 3 temel kavramin modahidedilmesi gerekligi

savunulmgtur (Poole, 1990). Bu nedenle Poole modeli, “Hadvaviodeli’nin

revizyonu nitelgini tasiyan ve ¢ikg noktasini “Harvard modeli’nin ederisi olan bir
modeldir.

Bu modelde Harvard modelinin Kuzey Amerika Ozelikle yansitan ve bu modelde
vurgulanan cgulcu yapinin elgirisinden hareketle 3 temel alanda ggelik
onerilmistir (Poole, 1990; akt. Cakir, 1999):

« Isletmelerin kiresel galimi,

e Farkl paydalarin gucd,

« Isletme velK stratejileri arasinda daha giicli ve 6zeflaakurulmasi.
Model gagidakisekilde 6zetlennstir:

Sekil 2.8: Poole Modeli

Yasal Cerceve ve Ptika

!

Yapisal Stratejik Taraflarin Orgutsel Ciktilar
Sinirlamalar Kararlar [ Giici — Yapilar

ﬂ

Subijektif Sinirlamal:

Kaynak: Poole (1990: 6; akt. Cakir, 1999: 31'deangma)

IKY politikalari calsan etkisi, IK akisi, 6dil sistemleri vesi sistemleri konularinda
sekillendirilmekte ve bunun sonucundagbhk, yetkinlik, congruenckiyum ve maliyet
etkinligi olmak uzere 4 temdK ciktisi ile organizasyonel etkinlik, bireysel gesyal

refah olmak tzere uzun vadeli 3 temel ciktl hedwfiektedir (Poole, 1990).
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Harvard modeline ilave olarak uluslararasletmelerle Avrupa Toplululgu gibi
kurumlarla ilgkilerin de IKY stratejilerinin gelsimine etkisinin dikkate alinmasi

gerektgi vurgulanmstir (Cakir, 1999).

Kisacasl; Poole modeli, Harvard modelinin gdagtirmalara imkan veren Avrupa

versiyonu nitelgindedir.
2.2.2.3. Brewster Modelleri

Brewster, Avrupa IKY modeli gelitirilmesi yoninde birgok c¢aimasi olan
akademisyenlerden biridir ve farkli akademisyeeldyir araya gelerek giéi modeller
ortaya koymstur (Brewster, 1993; Brewster, 1994; Brewster, 19B&nington ve
Edwards, 2000).

2.2.2.3.1. Brewster-Bournois Modeli

Bu modelde uluslararasililik Avrupa perspektifindete alinarak AmerikaniKy
anlaysinin yetersizlikleri Harvard modelinden hareketletaga konmstur. Bu
kapsamddKY’nin esasinin kendi dgrularina dayanan bir kavram olmaktan 6te 6nemli
fikirleri bir araya getirmek oldgu belirtiimistir (Brewster ve Bournois, 1991; akt.
Sparrow ve Hiltrop, 1997; Cakir, 2001). Ayrica Beger-Bournois modelind&KY’nin
temel diguncesi, orgitsel Famsizlik ve otonomi olarak vurgulangtr (Brewster ve
Bournois, 1991; akt. Brewster, 2005). Bu moddidestratejisinin ve uygulamalarinin
kultarel, yasal ve piyasa kollari bglamindaki dgerlendirmeleri vurgulanmaktadir
(Brewster ve Bournois, 1991, akt. Pinnington ve Bdig, 2000: 19).

Modelde ulusal kultir (yasa, endustrikileri, is glici piyasalari), faaliyet gosterilen
sektor, organizasyonel 6zellikler (yapi, buyikliltir), IK stratejisi etkilgimine ve
sonug olarak davragsal performans iléKY maliyet etkinligine yer verilmitir (Holden,
1994).

2.2.2.3.2. Brewster-Hegewish Modeli

Bu modelde Brewster-Bournois modeli yeniden incglegelistiriimis ve bir onceki
modelden farkli olaraksietme stratejisi ilelK stratejisi etkilgimli unsurlar olmaktan
ote gegiken unsurlageklinde ele alinngive IKY uygulamalari sirecin sonucu olarak

ortaya konmstur. Diger bir ifade ile bir dnceki modelin gér unsurlarl aynen ele
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alinmstir (Brewster ve Hegewisch, 1994; akt. Cakir, 20y model geltirilirken
yapilan argtirmada Avrupa bolgelere ayrilarakgaelendirmeler yapilngtir (Brewster

ve Hegewisch, 1994; akt. Pinnington ve Edwards0200

Bu modelin en énemli 6zefi isletme stratejisi ilelKY stratejisi arasindaki gkiyi
birinin digerine bgll olmasindan farkli olarak bir etkijen olarak ortaya koymasidir.
Isletme stratejisiJK stratejisi velK uygulamasinin ulusal kultir, glic sistemleri, yasa
diizenlemeler, @tim ve calsanlarin temsili gibi unsurlarn iceren sdigevreye
yerlestiriimis olmasi modelin bir gier 6zellgidir (Brewster ve Hegewisch, 1994; akt.

Cakir, 2001). Modelin yapissagidaki sekilde 6zetlenmektedir:

Sekil 2.9: Brewster-Hegewisch Modeli

Ulusal Kiltir (Yasalar, endistrigkileri, isglicl piyasasi vb.)

Sektor

Organizasyon, buyukliuk ve yapi, kiltar

: insan Kaynaklar Davrani

Isletme Stratejisi Performans

Stratejisi - Temin .
- Egitim e & 1KY Uygulamalari
- Calisanlarlailiskiler
- Esneklik vb

Kaynak: Brewster ve Hegewisch (1994; akt. Caki190

IKY modelleri bazinda uluslararasi kéastirmalar ba&laminda Turkiye'dekilKY
uygulamalari ile ilgili yapilan bir agarmanin bulgulari Turkiye’déKY’nin Brewster-
Hegewish modeline benzer 6zellikler sergifgdirtaya konmstur (Cakir, 1999; Cakir,
2001). Bu nedenle bu modele, Tirkiye'dé&kily anlaysi ile ilgili olan tigiincti bolimde

yeniden yer verilecektir.
2.2.2.3.3. Brewster Modeli

Avrupa'daki ulusal IKY sistemlerinin farkliliklarini aciklamak igin birmodel

gelistirilmesi amaclanmaktadir. Boyled&Y'yi etkileyen caitli ulusal ve uluslararasi
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faktorler velKY ile sirket stratejisi arasindaki gkiye dikkat cekilmektedir (Brewster,
1995).

Brewster bu modelléKY kavramini Avrupa perspektifinden ele alarak krér Avrupa
IKY modelinin olabilirligini tartismaktadir. Buna kg olarak AB de dikkate alinarak
Avrupa Ulkelerinin IKY yapilanmasini etkileyen faktorler kaastirmali olarak

incelenmgtir. Model gagidakisekilde 6zetlenmektedir (Brewster, 1995).

Sekil 2.10: Avrupa IKY Modeli

Cevre Organizasyon
Uluslararasicerik 4 » Isletmeicerigi
H / A
V
Ulusalicerik < - 1KY Igerigi
H / /\\
/ V

UlusaliKY igerigi IKY Uygulamalari

L

Kaynak: Brewster (1995: 14)

Yukaridakisekilde yer verilen faktorlerin kapsaminda yer alarsurlari siralamak da
yararli olacaktir: Uluslararasi icerik (Avrupa B#), ulusal icerik (kultdrel, politik,
yasal, ekonomik ve sosyal cevre), ulud#&lY icerigi (egitim, isglcu piyasasl,
sendikalar, endustri ikileri), IKY stratejisi (entegrasyon, hat yoneticilerinin
glclendiriimesi, istihdam politikalail akisi, katilim, édullendirme sisistemleri) IKY
uygulamalan (sec¢im, performansggelendirme, oduller, geliirme, endustri igkileri,
iletisim gibi)

Bu modelde dier modellerden farkli olarak Avrupa glaminda benzgne esasli bir

yapilandirma s6zkonusudur.

Bu modelin bazi kisitlari da so6zkonusudur. Bunlardiki, Avrupa Birligi'nin
batinlegtirme ve benzgirme etkisine ramen ulkeler arasindaki farkliliklarini yeterince

vurgulanmamy olmasidir. Ingiltere’nin ve Irlanda’nin c@rafi olarak Avrupa yer
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almasina karlik kdlturel anlamda Amerika ile daha fazla ortakktasinin oldgu,
Avrupa ortalamasinin Uzerinde sendikaeda ve katilim oranina sahip olmasi gibi.
Digeri ise c¢ok uluslusirketlerin yerel cevre faktorlerini dikkate almagerektgi ve

uygulamada bunun var olgu yonindeki gedtiriime ihtiyacidir.
2.2.2.4. Clark ve Mallory Modeli

Clark ve Mallory, Amerikan modelinin evrensel ollar&abul edilmesi gereldi
yonindeki varsayimlari nedeniyle Brewster'in galsini etnosentrik olarak
nitelendirmektedir. Bu noktadan hareketle Brewste€lsstirilen yonlerini gelstirmek
amaclyla kanlastirmali bir iKY modeli énermglerdir (Clark ve Mallory, 1996; akt.
Keating ve Thompson, 2004). Brewster modelinin @ndbki elgtirisinden hareketle
gelistirilen bir modeldir. Kaltarel farklihk, Amerika'g kagl yonetsel otonomi, modelin
Amerikan ya da Avrupa modeli olma nigglive etnosentrizm bu modelin gledigi
alanlardir. Bu kapsamda Brewster Avrupa’ya 0zguntmdel 6nerirken kultiirel olarak
Hofstede'nin siniflandirgg gibi sahip oldgu farkh kalturel 6zellikleri yeterince
dikkate almadii, strateji entegrasyona yapilan vurgudan da h#eekenerikaniKyY
literatirindeki kavramlari Avrupa’ya aktagdive Ozellikle uluslar arasjirketlerdeki
belirlenmg standart bazi kriterleri yeterince dikkate alngadgibi konulara vurgu
yapilmaktadir (Clark ve Mallory, 1996; akt. Caki999, 2001). Ancak bir gjeriden
yola c¢ikarak geftiren Clark ve Mallory modelinin kultirel ve kuruadsunsurlara yer
verdigi 6lctide IKY kavram ve uygulamalari ile ilgili detayli acikialar sunmagh
gorulmektedir (Cakir, 1999).

Bu modeliniKY kavram ve uygulamalarini etkileyen faktorkersekildedir:
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Sekil 2.11:IKY’nin Ulusal Gérii slerinin Anla silmasi icin Bir Cergeve

Uluslararasi Kurumsal B&éam:
Avrupa Birligi (AB)
Uluslar arasi Cajma Ofisi (ILO),

vb H

Ulusal Kurumsal Bglam:

A 4

Ekonomik sistem ;
Egitim sistemi » 1KY Ta\r::almrla” ve
Finansal sistem uygulamalari
Yasal sistem

Politik sistem vt

|

Ulusal Kaltar:
.| Tutumlar
Degerler
DuUsunce

Kaynak: Clark ve Mallory (1996: 27; akt. Cakir, 987)

Bu polisentrik yaklaaimin dezavantaji ise farkh tlkelerdeki sonuclarsKastirabilecek
standartlardan yoksun olmasidir (Clark ve Malldr996; akt. Keating ve Thompson,
2004). Clark ve Mallory modeli, bu dezavantajina iKY ile ilgili detaylarin
eksikligine rggmen bu cakmanin da cikl noktasina katki ggayacaksekilde ulusal

karsilastirmalara imkan vermektedir.
2.2.2.5. Warwick Modeli

Hendry ve Pettigrew tarafindan gdlilen model, Harvard modelinin temel yapisi ile
ilgili analitik bir baks acisi sunmaktadir (Bratton, 2007) vesgiesi niteligindedir
(Armstrong, 1993; Aykag, 1999) . Pcevre, i¢ cevresietme stratejisinin icegi, IKY
cevresi velKY icerigi bu modelde ikkisi dikkate alinan temel unsurlardigletme
stratejisini velK uygulamalarini dikkate alan model, icerik ve dekapsam acisindan
bu unsurlarin dasimlerini ve etkilgimini vurgulamaktadir. Bu 06zellik, Warwick
modelinin en gicli yani olarak gerlendiriimektedir iKY uygulamalarini etkileyen ig
ve ds cevre kagullarinin dikkate alinmasi ve bu ¢wlarin deisimine paralel olarak

uyum sglanmasinin gletme performansina etkisi olduk¢a dnemlidir. Buytlar ve
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etkilesimi asagidaki sekilde gosteriimektedir. Bu modelin zayif yoni id&Y
uygulamalarn ile dletme performansi arasindakisKinin ortaya kondgu suirecin

modelde tam olarak aciklanmanelmasidir (Bratton, 2007).
Sekil 2.12: Warwick Modeli

Dissal Bglam

Sosyo-ekonomik
Teknik
Politik-yasal
Rekabetci

A 4

Icsel B&lam

Kaltar

Yapl
Politika/liderlik
Gorev-teknoloji
Isletme sonugla

A A A

Isletme Stratejisicerigi IKY Baglami

Rol Tanimi

Amaglar isletmeniniK sonuglari

Urlin Piyasasi
Strateji ve Taktikler

A
A 4

IKY Baglami

IK akisl

Is sistemleri
Odul sistemleri
Calisan iligkileri

Kaynak: Hendry ve Pettigrew (1990; akt. BrattonQ2027)

Warwick modeli,IKYyi etkileyen cok sayida i¢csel ve ghal faktoriin dikkate alinmasi

gerektgini ortaya koymaktadir.
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2.2.2.6. Sparrow vw Hiltrop’un IKY Modeli

IKY alaninda ulusal farklari ortaya koyacak Avrug§zgi birlKY modeli dnerisi de
bu calgmada esas alinan modeller ayrimini yapan Sparrodiltep’a aittir (Sparrow
ve Hiltrop, 1997). Bu modelde kultirel miras ve ésel rekabet gucleri arasinda bir
catsma yaayan Avrupa’da, cokuluslu yapi iginde uluslararé€Y’yi daha sade hale
getirecek bir yap! olkiurulmasi amaclanmaktadir. Kdastirmaya imkan verecek
sekilde Avrupa’da ulusal tarzlari meydana getirektdder tanimlanmaya c¢alimistir.

Bu faktorler; IK'nin rolii ve yetkinlik, kilturel faktorler,sietme yapisi ve kurumsal
faktorler boyutunda detaylandirilghr. Boylece dinamik ve kardastirmali bir IKY

cercevesi olgturulmaya cakilmistir.

Sparrow ve Hiltrop’un énerdi IKY modeli asagidaki sekilde 6zetlennstir:
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Sekil 2.13: Sparrow ve Hiltrop’un Avrupa IKY Anlayisindaki Ulusal Farkliliklari

Belirleyen Fakttrler Modeli

Uzmanhk
hizmetlerinin
disaridan alinma
duzeyi

Ademi
merkeziyetcilik ve
IK sorumlulggunun

hat yoneticilerine
gogerim

Temsil, katihm ve
formel sireglerin
stratejik
entegrasyonu

iK deneyimi
kariyer yolu ve ha
pozisyonu gibi

Profesyonel
sadakat
fonksiyonel

Farkh ulusal

Organizasyona
katilan etkin
yoneticilerin ve
niteliklerin
tanimlanmasi

)

Ylzyuze geribildirim v
iletisim, mizakere ve
katilim tarzlarina etkis

igsel kariyer
dinamikleri ve
hareketlili

Adaletin farkh
dagitimi ve 6dulin
bireysellgtiriimesi

Ydnetici ve
astlarin
ili skisinin
etkinligi

Yapi ile ilgili
kararlara ulusal
dislince yapisini
etkisi

altyapi gibi iKY
modellerinin
olusmasina

Devletin neden olan

sahiplik faktorler

derecesi

Isletme sistemi
Organizasyonel
performans kriteri

Organizasyonlari
buyukligu

Organizasyon hay
beklentisi ve
calsanlarin gorev
siresinin uzunlgu

Payda aile
bireylerinin
duzeyi

Endustriyel
Sektorlerin
Dagilimi

Kaynak: Sparrow ve Hiltrop (1997: 2003)

Organizasyonel
Ozerklik

Yenilik ve isguict

isletme
sorumlulgu ve
isyerinin sosyal
giderler toplami

Yasalardaki
isveren/calan
egilimi

sisteminin
kapsami

Sosyal guvenlik

ve refah

kogullarinin

Sendikalar ve
temsilcilerin
anlgmasi

dizeyi

Sparrow ve Hiltrop’'un bu modeli, Brewster modelbigAvrupa icin ortak bir model

Onerisi amacli tamakla birlikte ulusal farklara neden olan faktdrldikkate almasi ile

farkl bir nitelik tasimaktadir.

Gorildigu uzere; AvrupdKY uygulamalarini daha detayl ve kaastirmali bir sekilde

deserlendirmeye imkan veren ¢ok sayi#y modeli vardir.
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2.2.2.6. AvrupaiKY Modellerinin Kar silastiriimasi

Detayli bir sekilde agiklanmaya callan Avrupa iKY modellerinde vurgulanan ve

aralarindaki iljki IKY etkisi acgisindan yer verilen faktorler kdastirmaya imkan

vereceksekilde tablolatiriimistir.

Tablo 2.3: Avrupa iKY Modellerinde Vurgulanan Faktorler

Guest Poole Brewster- Brewster- | Brewster Clark Warwick
Modeli Modeli Bournois Hegewisch| Modeli ve Modeli
Modeli Modeli Mallory
Modeli
IKY Yasal cercevg Ulusal kiltdr | Brewster- Cevre: Uluslar arasi| Dissal
stratejisi ve politika (yasa, enddstr] Bournois Uluslararasi kurumsal baglam
iligkileri, is guci| modeline ek| igerik, ulusal| baglam (AB, | (Sosyo-
piyasalari) olarak  ek| icerik ve | ILO, vb) ekonomik,
olarak ulusal 1KY teknik,
isletme icerigi politik-
stratejisi ile yasal,
iK rekabetci)
stratejisinin
gecikenligi
IKY Yapisal Faaliyet gosterilen Organizasyon:| Ulusal Icsel bglam
politikalar1 | sinirlamalar sektor isletme kurumsal (Kultar,
stratejisi, IKY | baglam: yap!
stratejisi  ve| ekonomik, politika/
iKY yasal, finansal liderlik
uygulamalari | ve politik | gorev-
sistemler ile| teknolgji
egitim isletme
sistemi) sonuglari)
IKY Stratejik Organizasyonel AB Ulusal kiiltiir | Isletme
ciktilan kararlar Ozellikler  (yapt, kapsamindaki | (tutum, dger, | stratejisi
blyukluk, kaltar) Ulkeler distince) icerigi
bazinda (Amaglar,
karsilastirma/ artin
farkliliklar piyasasil,
strateji ve
taktikler)
Davrangsal | Taraflarin IK stratejisi IKY iKY
sonuglar glcu etkilesimi kavramlari ve| baglami
uygulamalari | (Rol Tanimi
Isletmenin
K
sonugclari)
Performans | Orgiitsel Davranssal
ciktilan yapilar performans
Finansal Ciktilar IKY maliyet
ciktilar etkinligi
Stiibjektif
sinirlamalar

Amerikan IKY modelleri ile ilgili tabloda da belirtildii gibi bu tablo ile tim Avrupa
IKY modellerinde vurgulanan faktorleri gormekgeli modellerdeki faktorler agisindan
bir kasilastirma yapabilmek ve Tirkiye'de etkili olan faktaiden hareketle modeller

baglaminda bir dgerlendirme yapabilmek amaclanmaktadir.
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2.2.1.6.1. Ortak Ozellikleri

Avrupa IKY modelleri vurguladiklar farkli faktorlere ve hlar arasindaki farkli

ili skilere rggmen bazi ortak 6zelliklere da sahiptirler:

AvrupalKY modelleri genel olarak cok sayida faktoriin velan arasindaki ifkilerin

IKY’ne etkisini dikkate almaktadirlar.
AvrupalKY modelleri,IKY'yi etkileyen icsel ve dysal faktorlere yer vermektedir.

Guest modeli gindaki AvrupaiKY modelleri, kiltir de dahil olmak tizere ulusal ve
uluslararasi faktorlere yer vegihden Ulke kagilastirmalarina imkan taniyan bir

Ozelliktedir.
AvrupalKY modelleri, daha kapsamli bir bakagisini ortaya koymaktadir.
2.2.1.6.2. Farkli Yonleri

Avrupa IKY modelleri yukarida ifade edilen ortak ozelliklee razmen farkli
ozelliklere de sahiptir. Avrup&Y modellerinin farkli yonlerinisu sekilde siralamak

mumkudnddr:

Brewster modelleri ile ilgili bir dgerlendirme yapilacak olursa Brewster'in Avrupa
IKY modelindeki ulusal farklarin yeterince dikkatenanams olmasi ile ilgili eksiklik,

Brewster-Bournois modelinde giderilgrdurumdadir (Brewster, 1995).

Diger Avrupa iKY modellerinden farkli olarak Guest modeliletme odakl icsel
faktorlere yer vermektedir. Ber modeller ise @sal faktorleri de dikkate almaktadir.

Brewster ve Clark-Mallory modelleri, ulusal fak®@rn yani sira uluslararasi faktorleri
de dikkate aldiindan aygma ve benzgne boyutlarinda bir derlendirmeye imkan

vermektedir.

2.2.3. Amerika ve Avrupa Insan Kaynaklari Yonetimi Anlayislarinin ve

Modellerinin Kar silastirmasi

IKY ile ilgili farkli unsurlar ya da benzer unsurlarasindaki farkl ikkileri esasiKY

modelleri,IKY anlayslari ile ilgili farkli bakis agilarini yansitmaktadirlar. Amerika ve
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Avrupa iKY modelleri, genel anlamda farkli bakacilarina sahip olmalarina kdrk
ortak Ozelliklere de sahiptirler.

2.2.3.1. Ortak Ozellikleri

Amerika ve AvrupalKY modelleri farkli perspektiflerden dikkate aldakl faktorlerin
ve bunlar arasindaki gkilere rggmen ortak bazi 6zelliklere sahiptirler. Bu 6zekiklsu

sekilde siralayabiliriz:

Mevcut tim modeller, sletmelerin IK'n1 daha stratejik ve daha yalin bir yapiya
kavusturma gabasi il&K'nin rolunun deisecesi ongorusini ortaya koymaktadir.

Bu modeller, gelecekte afturulacakiKY modellerinde insan ve ekonomi ile ilgili daha
dengeli biriK dusiincesinin olgturulmasi ihtiyacini ortaya koymaktadir (Francis ve
Keegan, 2006).

Amerika ve Avrupa IKY modelleri, kletme stratejisi ile IKY stratejisinin

entegrasyonunu vurgulamaktadir.

Amerika ve AvrupdKY modelleri esas itibari ile bu boliumungh@ngicinda detayl bir

sekilde aciklanmaya callan IKY yaklasimlarindan tiretilmtir.

Harvard IKY modeli, bu camada yer verileniKY modellerinin gel§tiriimesinde

onemli bir ¢ikg noktasini olgturmaktadir.
2.2.3.2. Farkh Yonleri

Avrupa ulkeleri ve (Kuzey) Amerika arasindaki kusahve genel kritik farklardir. Bu
farklar arasinda kultur, yasalar, etik standarttearmlar, cagma/endustri igkilerinin
etkisi, uluslararalilgma gibi temel unsurlar yer almaktadir (Brewster94.9 akt.
Gooderham ve @i, 2004). Bu farklilik yaratan unsurlar, Amerika Yerupa iKY

modellerin farkli yonlere sahip olmasinin temel exadir.

IKY modelleri ba&lamindaki kagilastirmayr makro bir acisi ile Amerika ve Avrupa

IKY anlayslarinin kasilastiriimasisekilinde degerlendirmek de mumkundir.
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Tablo 2.4: Amerika-Avrupa IKY Kar silastirmasi

Amerika Avrupa
Isveren otonomisi Daha sinirfvieren otonomisi
Piyasa sureclerine vurgu Piyasa sureclerine dakargn
Birey Grup
YOnetici Calisan
Isci-isveren ilskilerinde ‘sosyal ortaklarin Isci-isveren ilskilerinde ‘sosyal ortaklar'n
sinirli rolt artan roll
Hikumet Hukumetin artan aracilik rolu

Kaynak: Cakir (2001'den uyarlangtr.)

Bireysel ve orgutsel etkirgin iyilestiriimesi amaci ile gitim ve gelstirme, kariyer
gelistirme gibiIKY fonksiyonlarinin bittinlgik bir sekilde uygulanmasi anlamina gelen
IK gelistirme (McLagan, 1989; akt. Wasti vegdi 2008) boyutunda da Amerika ve
Avrupa arasinda farkllik s6zkonusudur (Wasti vie,d2008).

Kati ve esnellKY yaklasimlari Amerika ve Avrupa agisindan kaastirilacak olursa bu
yaklagsimlar arasindaki ikilemi, Ozellikleingiliz akademisyenler agisindaiKy
distincelerinin tahsis edilmesi ve agilanasi agisindan daha kritik bir konu olarak
dikkate alinmaktadir (Ercek, 2006).

Modeller baglaminda bir kagilastirma yapilacak olursa ise;

Amerikan IKY modelleri, Avrupa modellerine oranla stratejiglaha fazla vurgu
yapmaktadir.

Modellerin iK ile ilgili vurgulari da farklidir. Orngin; Harvard modelinde ¢ama
ili skilerinden hareketléK’nin insan yoniine vurgu yapilirkegleme modelinde kaynak

yoni vurgulanmaktadir.

Avrupa IKY modelleri, IKY'yi etkileyen icsel ve dysal faktorlere yer vermektedir.

Amerika modelleri isesietmenin i¢sel faktorlerine daha fazla vurgu yaptadk.
AvrupalKY modelleri, daha kapsamli bir bakagisini ortaya koymaktadir.

Guest modeli gindaki AvrupaiKY modelleri, kiiltir de dahil olmak tizere ulusal ve
uluslararasi faktorlere yer vegihden Ulke kagilastirmalarina imkan taniyan bir

Ozelliktedir. Amerika modelleri ise bu anlamda karsilastirmaya odaklanmarstir.
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2.2.4. Uzakdogu Insan Kaynaklari Yonetimi Anlayisi

Calismanin bu boliminde detayh kikilde aciklanmaya ¢allan IKY yaklasimlari ile
Amerika ve AvrupaiKY modellerinin dsinda dunyanin ger boélgelerindekiiKy
anlayslarinin da kisaca acgiklanmasi kuresglenin bir gergi olarak dikkate

alinmaldir.

Ozellikle Turkiye’nin iKY anlays! ile ilgili bolime gecmeden 6nce UzakupiKy
anlaysini da kisaca aciklamak yararl olacaktir. Bunurekgesi ise bu c¢gimada yer
alan argtirmanin 6rneklemini okturan ISO 500 Igtanbul Sanayi Odasrnin ciro
ortakliklari olan gletmelerin yer almasi ve gunumizde rekabegukarinda Cin
isletmelerinin 6nemli bir yer edinmiolmasidir. Bir dier gerekce iséKY’nin ortaya
citkmasinda etkili oldgu ifade edilen toplam kalite yonetiminin Uzalkgdo kokenli
olusu, Ozellikle Japon iletmelerinin rekabet gicl vengtim anlawlarinin Bati

diinyasini 6nemli dlgtide etkilegmImasidir.
2.2.4.1. Japoninsan Kaynaklari Yonetimi Anlayisi

Japonyanin  Amerika kagisindaki rekabet¢i Barisi IKY’nin ortaya ciks
nedenlerinden biri olarak kabul edilmektedir (Yilch, 1997: 150). JaporKY
anlaysinin temelinde Bati ulkeleri ile miucadele vesg@@ boyu istihdam onemli bir
baslangic noktasini okturmaktadir (Beardwell, 1994). JaptiY anlayisini etkileyen
diger unsurlar arasinda tarihi ve kultrel mirasiisgad iliskileri ve bunu etkileyen
uluslararasilgma, hizla yglanan nifusu, teknolojik getne hizi, genc nifusun gigen
degerleri (Selmer, 2001), JIT (tam zamaninda Uretika)jte cemberleri gibi yaratici
Japon yonetim teknikleri ve yonetim Kkalttr, kalitee esneklik yer almaktadir
(Beardwell, 1994). JaporKY anlaysi, Amerika IKY anlaysindan fonksiyonlar
bazinda da farklikamaktadir. JapoiKY politikalari fonksiyonlar bazindau sekildedir
(Sumi, 1998):

» Terfi ve Ucret: Kidem esasli,
» Sosyal yardim: Kapsamli,

» Performans deerlendirme: Sosyal ve dgken kriterler,
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+ Odillendirme: Grup bazli,

» Egitim: Kapsamli, hatalardan hareketlgtami planlama ve rehberlik,

« Sendikais yerinde §goren sendikacih,

« Istihdam: Kriz olsa dahiien cikarmamagietmeler arasi transfer ve ic terfi.

Japonya’dakiiKY uygulamalari ile ilgili ifade edilmesi gerekerirkdiger konu ise
geleneksel 0Ozelliklerin ve yanan dgisimler sonucunda dgsen Ozellikleri
batinlatiren yeni bir yapiya kawmna eiliminde olduzudur. Keiretsularin (bayuk bir
endustriyel grup: yatay ve dikey entegrasyon ilgikiibir isletme icinde yer alma ve
siki igbirligi) yikilmasi, devletin piyasa kisitlamalarini katdasi, nifusun yanmasi
ve kadin cakanlara firsat gtligi sunulmasiiKY uygulamalarinda bazi farkhhklara
neden olmstur. Orngsin; dmiir boyu istihdamin yani sirpsozlgmeleri ¢gitlenmis, is
basinda eitimin yani sirag disi egitim de vurgulanmaya Bnms, uzun dénem yerine
kisa donemli performans gerlendirme ve sistematiks irotasyonu yerine Barisiz
calisanlar icin kariyer gegtirme planlari uygulanmaktadir (Gok, 2006).

2.2.4.2. Guney Kore Insan Kaynaklari Yonetimi Anlayisi

Gecmite cheabol merkezli ggal bir genjlemeye sahip olaGiiney Korede rekabet ve
karlilik odakli bir anlayy 6n plana cikmaktadir. Kore’dekKY anlaysini etkileyen
unsurlar arasinda gbal olarak ulusal kilttrsgict, endustriyel yapi, hikimet we i
dinyasi arasindaki ski, sendikalar, § yasalari, meslekigtim ile i¢csel olarak Kore
yonetim stili ve dgisimi yer almaktadir (Park, 2001). Japonya gibi Kdee'de
sendikalarin etkinfii uzlasmaci tavir nedeniyle duktir. Kore’de sendikalara sadece
mavi yakalilar Giye olabilginden mavi ve beyaz yakali ¢ganlar agisindan butincul bir
anlays gelistirimesi engellenmektedir. KordKY anlaysinin Konfiigyan dgerlere
dayali oldgu gorilmektedir (Choi, 2004). KorkKY anlaysi, yillar itibari ile dort
asamali (1960-70, 1970-1980, 1990-2000, 2000 sonrén) sure¢ kapsaminda
gelismistir. 21. yizyll Kore IKY anlaysi ise krizlerin ve dijital devrimin etkisi
altindadir (Park, 2001). Bu gsitin icinde KorelKY uygulamalari performans odakl ve
daha esnek bir hale gekti. Gunumiizde iseiK profesyonelleri ve onlarin
yetkinlikleri, IKY departmanlarinin bu sirecte giten rolleri ve nitelikli IK temin

132



edebilme cabasi Kore'deki temBY konularidir (Kim ve Bae, 2004). Kisacask dl
cevre kgullari KoreiKY anlaysinda daha fazla etkisi olacaktir.

2.2.4.3. Cin Insan Kaynaklari Yonetimi Anlayis!

Cin IKY anlaysi ulusal ve c¢ok uluslu (ABD kdkenli)sletmeler bglaminda
farklilasmakta ve temel sosyo-kultirel yapidan etkilenmaktéeeng, 2005). Caima
sistemindeki reformla birlikte 1980’li yillarin @sinda yeni biiKY anlaysi gelismeye
baslamistir. Cin IKY anlaysinda ulusal kultiir, kurumsal yapg ¢evresi ve faaliyet
gosterilen sektor etkili olmakta ve kamu ile 6zekt®r arasindaki dengenin nispi
degisimi de etkili olmaya devam etmektedir (Ding vegdi2000; Warner, 2001).
Reform sonrasi donemde bu faktorlerin etkisiylestitlan iKY anlaysinda esnek
Ucret sistemleri, performansa dayal tefiler veimélik temelli 6dillendirme yer
bulmustur (Zhu ve Campell, 1996; Warner, 1997; akts, ZD07).

IKY uygulamalarini etkileyen faktorler arasinda kilve kagilastirmall calsmalarda
Hofstede’'nin kilttrel boyutlarinin farkhhk yarataunsur olarak deerlendirildigi IKY
modellerinin girginde agiklanmaya c¢alimistir. Literattiirde Hofstede’'nin 4 boyutuna,
Uzakd@u’'nun uzun vadeli bakiagisini ve Ozelliklerini yansitan Konfligyanizmie d
ilave edilebilecgi distincesi yer almaktadir (Aycan vegdi 2000). Uzakdgu IKY
anlaysinin Cin, Japonya ve Gluney Koregtaminda Konfligyan kulttire dayall olgiw
ve endustri ikkileri ile olan etkilgimin de etkili oldgu gorilmektedir (Choi, 1976; akt.
Choi, 2004 ).

Uzakd@u baglaminda bir dgerlendirme vyapilacak olursa; fonksiyon bazinda
farkhliklarint  koruyor gorinmekle birlikte kireseyme etkisiyle ve uluslararasi
sirketler nedeniyle @i etkilere daha acik hale gelen ve ozellikler bietytarklari
dikkate alan Ucret ve 6dul sistemlerinin uygulanenéglanmasi farkliliklari gz ardi
etmeyen ancak bengn IKY anlayslarindan s6z etmek mumkundir. Ayrica Amerika
ve Avrupa IKY anlayslarini modeller bglaminda dgerlendirmek muimkin iken
Uzakdau'nun bir farkhligl olarak Uzakdgu 1KY anlayslari ile ilgili hentiz bir

modelleme yapilmamgioldugunu da séylemek mamkunddr.

Bu boluimde inceleneniKY yaklasimlari ve modelleri ile IKY anlays ve

uygulamalarinin daha iyi anidabilmesi icin genel bir cerceve ortaya konmasi
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amagclanmytir. Boylece IKY uygulamalarinin bgarih bir sekilde sonuglanmasi igin
dikkate alinmasi gereken faktorlerin neler @dule ilgili bir yol haritasi olgturulmaya

calisiimistir.

ikinci bolumle ilgili olarak yukarida ifade edilermac¢ ve ortaya konmaya cgalan
modeller bglamindaki faktérler ve dgerlendirmeler Gg¢lncl bélimde incelenecek olan

Turkiye'deki 1KY anlaysinin daha iyi anlglmasi icin katki sgayacaktir.
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BOLUM 3: TURK iYE'DEK I INSAN KAYNAKLARI YONET IMI
ANLAYI SI

3.1.insan Kaynaklari Yonetiminin Tirkiye'deki Geli simi

Insan kaynaklari yonetiminin ggilini ve fonksiyonlari ile ilgili kavramsal cerceveni
“Turkiye'deki /KY anlaysi” adi altinda yeniden nicin ele aligagu ve neden modeller
baglaminda bir dgerleme yapilmaya calldiginin gerekcelerini aciklamak yararl

olacaktir.

Turkiye'de IKY’nin gelisim seyrine ve uygulamalarina bakgthda benzgme ve
ayrisma ele alinmasi gereken bir ikilem olarak skamza cikmaktadir. Bir yanda
kapitalizmin tek tiplgtirme cabasi (Bgra, 2007), kuresel bir ekonomide faaliyet
gosterilmesi ve AB uyum sureci nedeniyle ortaya agikdurum benzeneyi
desteklemektedir. @er yanda ise mikro acidan ortaklik yapisi, sgadi sayisi (Sayim,
2008) gibi kurumsal 6zellikler (Aycan, 2005) ve malkacidan kiresel bir ortamda yerel
karar verme gerekliginin ortaya cikmasi (Ozgen vegdi 2001), kiilturel faktorler
(Aycan, 2005) aysmay! desteklemektedir. Kultlriin icegditemel unsurlar yonetsel
ideolojileri guicli bir sekilde etkilemekte ve bu yonetsel ideolojiler dEKY'yi
sekillendirmektedir (Mcguire ve O’Donnell, 2002: 2%kt. Erdem ve ¢i, 2005).
Kalturin  IKY’ye etkisini calsanlar ve yoneticiler agisindan da ele almak
gerekmektedir. Bireyler kisel ozellikleri gibi yetstikleri ortamin sosyo-ekonomik
etkilerini, toplumsal niteliklerini ve kulttrel gerlerini de caktiklari ortama tggmakta
ve yansitmaktadirlar (Aydin, 1977). Ope egitim sistemimiz Bati dlgilerine gore
programlanny olmasina kayin temel davragive digtince bicimlerimizin biyuk énemli
Olciide yerel kilture dayali olgunu sodylemek muimkindir. Bu durum kultarel
farklilasmaya temel tgil etmektedir (Sargut, 2001: 171).

Turkiye’'deki IKY uygulamalarini etkilegji varsayilan Turk kultiiri, Hofstede’nin
kaltir modelinde yer alan boyutlara (Hofstede, 1)980re su Ozelliklere sahiptir
(Sargut, 2001);

» Ortaklga davrary, bireycilikten 6nceliklidir.

» Determinizm egemen olgundan belirsizlikten kaginmaéimi ytksektir.
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« Orgutsel giic mesafesi yiksektir.

» SoOzsuz davragy sembol, jest ve gondl ilgiminin esas alinga genk baslamli bir

yapiya sahiptir.
» Disi kultar 6zellikleri egemen olmakla birlikte erkékiltir sinirina yakindir.

Tark kaltard bu ozellikleri dgerlendirildiginde her bir boyutta farkli tlkelere benzer
niteliklere sahip oldgu gorilmektedir. Bu acidan benzer kilttrel 6zedirklolan
ulkelerin benzgecesi disundlebilir. Ozellikle uluslarasisietmeler 6nemli bir etkiye
sahiptir. Ancak kudltariin etkisinin ne yonde ofdu uygulamalar bgaminda
degerlendirilebilecek niteliktedir.

Bunun nedeni dunyanin g#i yerlerinde bazi uygulamalarin Turkiye'de etkisir
sekilde uygulanamagi yonundeki bulgulardir (Go¢cmen, 2007). Buatin bu
deserlendirmelerden hareketle kultirighetme icindeki ilikiler ve IKY de dahil olmak
Uzere yobnetimsel acidan onemli etkilere sahip @iddikkate alinmalidir. Boylece

evrensel nitelikli uygulamalarin gerceklsorgulanmalidir.

Cumbhuriyetin kurulgundan itibaren Turkiye, moderglee ve yeniden yapilanma
konusunda gadas olarak kabul etfii Ulkeleri birgok alanda 6rnek algtir. Bu durum
yonetim alaninda oldiu gibi personel yonetimi ve ortaya gikidan itibaren insan
kaynaklari yonetimi icin de gecerlidir. Cumhuriyetilk yillarinda Bati Avrupa ve
Anglo-Sakson modeller Osmarimparatorlgu'ndan kalan parcalarla biitiglgilmeye
calsilmigtir. Daha sonra Ozellikle 1980’lerden itibaren i&eerika’nin etkisi daha
yogun olarak hissedilmeye fdanmstir. Turkiye'de bu iki etki alani nedeniyle 6zelkk
uygulama acisindan ilging sonuclarla gdagsilabilmektedir (Agikalin, 1996: 38-39).
Ornesin; akademik anlamda da 6zelliklggtmecilik ve yonetim alaninda 1930-1951
yillari arasinda Almanya’dan gelergrétim Gyeleri etkili iken 1. Dinya Sayendan
sonra 1950'li yillardan itibaren Bati dinyasinda lpalmak, ABD ile yakinlgmak ve
devlet odakl sanayijeneden 6zel sektére daha fazla yer verme apitapi sonucunda
ABD etkili olmaya balamistir (Usdiken, 2008). Ayrica Turkiye'nin yonetselachk
ABD’ye benzemekle birliktelKY alaninda Avrupa’ya benzegi de belirtiimektedir
(Ercek, 2006). Bu ikilem ve ozellik, ikinci bolimademerika ve AvrupdKY modelleri
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ayriminin esas alinmasinin gerekgesini destofmaktadir ve bu durum, bélimuin

modeller bglamindaki dgerlendirmeler kisminda yeniden ele alinacaktir.

insan kaynaklari yonetimi, Turkiye'de personel yémet uygulamalarinin
baslangicindan itibaren c¢ahnlar ve yoneticiler agisindan 6énemli ve guncellainu
olmaya devam etmiancak verilen 6neme gmen teknik anlamda geimi hizli
olmasina kann uygulamada cedkili bir durumun oldgu da bir gercektir (Acgikalin,
1996). Bu durumda Tirkiye’ddKY’nin bilimsel anlamda tam olarak teorik ve
metodolojik bir olgunlga ersemems olmasi, yabanci kaynaklara dayali anlatim,
IKY’nin gelisim evrelerinin @ zamanl olarak vagini sirdirmesi ve iclerinin tam
olarak doldurulamargi olmasi (Cekun, 2009) gibi gerekcelerin etkili olgunu

sdylemek mumkunddr.

Makro acidan Turkiye'nin kendine 6zgu skilari ve kulttrel 6zellikleri ile bu genel
cerceveden de kaynakl olarak Tugketmelerinin kurumsal niteliklerinin aymayi
destekledii dusuntlebilir. Ulkemizde bu ikilemin hangi yonde getie gosterdii
Turkiye'deki IKY anlaysinin incelenmesi ile miimkiin olacaktir. Bu amaglasgzanin
birinci boéliminde detayli bir bicimde aciklanmayaliglan insan kaynaklari

yonetiminin gelsimi, bu bélimde Turkiye perspektifinden agiklanmagsilacaktir.

IKY’nin Turkiye'deki gelisimi 6nce kavramsal bir cergevede aciklanmaya viednuda
yapilan argtirmalar siginda uygulamadaki durum asikmaya calgilacaktir. Burada
Turkiye'ye 6zgi yapiyr ortaya koymak amaciyla kawsal kisimda TurkiKy
literatirinde yer verilen yabanci kaynaklardan zellikle Turk akademisyenlere ait

deserlendirmelerden yararlanilacaktir.

Ayrica sunu da belirtmek gerekir ki TurkkY literatiirii 6zellikle kaynakgcalar/atiflar
itibari ile yabanci kaynaklara dayandirgchdan ve birinci bolimdéKY’nin gelisimi
ile ilgili kavramsal cerceve detayh bgekilde incelendiinden bu bélimde kavramsal
cerceve daha sinirli bigekilde ele alinacak ve Turkiye’dekKY anlaysini ortaya
koyabilmek amaciyla uygulamaya yonelik @gnanalara daha fazla yer verilecektir.
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3.1.1. Personel Yonetimi

Calsmanin bu kisminda PY’nin tanimi, cergevesi, ortagi&isi, Ozellikleri ve
fonksiyonlari Turkiye odakli olarak genel bir cereeicinde kisaca aciklanmaya

calisilacaktir.
Personel Yonetiminin Tanimi

Personel yonetimi Amerika’da ve Avrupa’da ofdugibi Ulkemizde de gdli sekillerde

tanimlanmgtir. Bu tanimlardan bazilagunlardir:

PY; isletmenin Uretim, sative mali sler gibi dikey fonksiyonel yetki ve sorumluluklari
olan departmanlarin insangucu sorunlari ile ilgiirak dargmanlik, hizmet ve kontrol
gorevlerini yuklenen bir fonksiyondur. Ber isletme fonksiyonlar ile yatay ve Ust

yonetim ile dikey bir ilgki icindedir Senatalar, 1975: 43).

Bir isletme 6rgitinde ya da herhangi bir 6rgutte PY, tingifaaliyetleri sirasinda
personelin belli amaglar agisindan yodnlendiriimesi ulgilan hedefler yoninden
gerekli denetimin ve derlendirmenin yapilmasidir (Aydin, 1977: VII).

PY bir isletmenin esas hedefine varmasinglamak amaciyla busletmeye ait
personelin sganmasi, yetiirilip gelistiriimesi, maddi bakimdan tatmini, tarngfaasi
(6rgltle batunlgmesi), saliginin ve korunmasinin g@nmasi gibi konularla ilgilidir.
PY belirtilen bu §levlerin bgari derecelerinin planlanmasi, organizasyonu, kasute
kontrolli anlamini tamaktadir (Yalgin, 1985: 4).

PY, isletmelerin genel hedef ve amaclarina katkida bulupia alt sistemdir (Bingol,
1997: 17).

Personel yonetimi,sietme ile ¢cakanlarin ortak hedeflere ylmasi amaciyla her iki
tarafin beklentilerini dikkate alan ve bu amaclacg&lestirilen planlama ile bgayan,

temin ve secim, performans g@lendirme gibi faaliyetleri kapsayan bigldatme

fonksiyonudur.

Personel Yonetiminin Ortaya Cikis Nedenleri

Birinci bolimde personel yonetiminin ortaya e¢lkda etkili oldgu ifade edilen

faktorlerin etkisi Turkiye'deki gefimde de dnemli bir rol oynastir. Diger bir ifade ile
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endustriyel devrim, bilimsel yonetim hareketi, estliyel psikolojideki gekmeler,
personel glevlerinin gelgmesi, beeri iliskiler hareketi, davragibilimlerinin gelisimi
PY’nin ortaya cikmasinda etkili olngtur (Bingdl, 1997). Ancak bu boliumidn giri
kisminda da belirtild@i gibi Turkiye’de sanayilgme diger bircok llkeden daha gecg
olmustur. Bu nedenle birinci bolimde detayli olarak &amian faktorlerin etkisi
ulkemizde daha gec¢ gorulgtir.

PY ile toplumsal, ekonomik ve politik olaylar anaga yakin bir ilgki vardir (Acikalin,
1996: 2). Bu nedenle makro nitelikteki bu cevresgjullarda yganan dgisiklikler
calisma ygamini ve bunun bir parcasi olan personel yonetmuritaya cikgini ve

gelisimini de etkilemstir.

Cumhuriyet 6ncesi dénemde gaha yaami genel olarak tezgah ve eflerine
dayanmaktadir. Bu donemde emia hayati orf ve adetlerdefslam esaslarina gore
sekillenmekteydi. Daha sonra dini etkiler azalmayaldmis loncalarin gelimesiyle
mesleki sorunlarin ¢oézimuine Kkatki glsyacak bir yapilanma etkili olngtur.
Cumbhuriyetin  ilanina  kadar olan donemde ise saegyg yeterince
gerceklgtirilememis, dislk tcret ve gir calisma kaullari var olmytur. Cumhuriyetin
ilk yillarindan itibaren ise sanaygme ile birlikte 5 hayatina daha fazla 6nem
verilmistir (YUksel, 2007: 56-57).

Sanayileme ekonomik, sosyal ve insani boyutlari farkkla yeni bir duzeni ifade
etmektedir. Gegngie tarlalarinda ya da kendi dikkaninda ggad) usta-kalfa ve girak
gibi az sayida cafanin bulundgu bir sistemden otomasyonu esas alan, game
konumunu farklilgtiran, blayuk hacimli yatirnmlara dayanan ve cokigaycalgani bir
araya getiren yeni bir sistem olarak “fabrika gisiteortaya cikmgtir. Kitleler halinde
calsan sgoren grubunun etkin ve verimli bigekilde yodnetilmesi ihtiyaci ortaya
cikmistir (Aydin, 1977). Bu nedenlesgi-isveren ilskileri is Kanunu, Sendikalar
Kanunu, Hafta Tatili gibi kanunlarla dizenlenmeyalisgimistir (Yuksel, 2007).
Bdylece bircok yenifiin ve gelsimin tetikleyicisi olan sanayikgne ile birlikte
ulkemizde de personele skin konular, sorunlar ve bu sorunlarin ¢6zimi O6nem

kazanmaya bdamis ve personel yonetimi uygulamalari ortaya ¢igtmi

Turkiye personel sorunlari ile ilk kez 1930’lu witla kagilasmis ve 1960l yillarda
genel olarak yonetimsel anlamda yegite yganmaya ve 6rgutlenme gahalarinda
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bilimsel verilerden daha fazla yararlanilmayasl@amstir. Ayrica organizasyon ve
metod ¢amalarinda izlenen bilimsel yéntem, sonug olaraksaalarla ilgili birimlerin

yapisallama gereklilgini ortaya cikarmytir (Acikalin, 1996: 36, 41).

Turkiye'de ana bilim dali olarak Personel YonetiBblumi ilk olarak 1968 yilinda
Istanbul Universitesiisletme Fakiiltesinde acilmive 1968-1980 vyillari arasinda
dcunca sinif grencilerine Ucret ve magonetimi, 5 deserleme, sci-isveren ilskileri,
sosyal psikoloji gibi konularda dersler verikti (Duman ve di., 2008: 373). Personel
yonetimi ile ilgili akademik yayinlar da 1970’li Nara kadar uzanmaktadir (6ihe;
Yalcin, 1971; akt. Yalc¢in, 1985, Adali, 1977; aktldiz, 1989 gibi).

Personel yoneticileri kuram ggtirmek yerine uygulamayi/praii deneyimleri ile
gelistirip strdirmeyi tercih etmektedirler (Acikalin, 9@ 20). Birinci bélimde ifade
edildigi Gzere personel yonetiminin ortaya gikin Turkiye’de de uygulama kaynakh
oldugunu soylemek mumkundur. Ayrica PY’nin ortaya gmkda etkili olan temel
faktoriin sanayilgme oldgu gorulmektedir.

Personel Yonetiminin Rolii ve Onemi

PY igletmenin Uretim, finans ve satgibi butin fonksiyonlari ile ifkilidir. Buttiin bu
fonksiyon yoneticileri personel sorunlaryla #asabileceklerinden batin yonetim
seviyelerinde PY soOzkonusudur ve her yonetici l@arspnel yoneticisi konumundadir
(Hatipcoglu, 1964; akt. Yalcin, 1988). Bu nedenle PY bitgletme icin oldukca
onemlidir ve katki sglamaktadir. PY’nin gletme icin taidigi 6nemisu sekilde ifade

edebiliriz:

PY’nin en 6nemli amaclarindan biri, biryerinde birey ve grup olarak insanlarin tutum
ve davranglarinin anlailmasidir. Boylece calanlarin belirlenen hedeflere etkin bir
sekilde yoneltilmesi sganacaktir (Aydin, 1977).

PY, isletme calsanlarindan etkin bigekilde yararlaniimasi ve ¢géinlarin gbirlikci bir
caba icin isteklendiriimeleri amaciyla yonetiimeanlaysna dayanmaktadir. Bu
cercevedesletmeye personel glamak, sletmenin insanguci kaypenin en verimli
sekilde kullanilmasina yol gostermek, personeli koalk ve personel sorunlarinin

¢cb6zimune yardimci olmak gilevleri yerine getimektedir (Bingol, 1997).

140



Personel yonetiminin makro bir agisiyla ifade edisingereken bir gder roll ise
IKY’nin gelisimine temel tgkil ediyor olmasi ve bazi sorunlar kemnda ¢ozim

sunamamasi nedeniyle yeni aggna neden olmasidir.
Personel Yonetiminin Ozellikleri

Personel yonetimi yukarida agiklanmayagkn kavramsal cerceveden de anécas)
Uzere cgitli 6zelliklere sahiptir. Bu 6zelliklersu sekilde siralayabiliriz:

» Calsanlarla ilskiler agisindan muhalefetcidir.

e Zaman zaman tepkisel oryantasyona yer verilmektedir

» Organizasyon i¢inde ayri bir bolummgibi dezerlendiriimektedir.
» Sadece ybnetim kademesi bir gtéri olarak gorilmektedir.

* Emir-sslik uyumunu bir dger olarak kabul etmektedir.

* Uzmanlari diizenleyici ve kayit tutucu bir rol Ustlestir.

» Bolumsel digince ve hareketi genel ciktl olarak kabul etmekt@tytac, 1996; akt.
Bayraktar@lu, 2006).

* Yoneticileri isleri tanimaktadir.
* Calsanlar yerineglemler dnemsennmiir (Agikalin, 1996: 37)

PY isletme icinde tam anlamiyla butigénems, calsanlarin beklentilerini géz ardi
etmeyen ancaksletme odakli bir niteliktedir. Bu 6zellikler, PY'niiKY’den ayrilan

yonlerini vurgulamaktadir.
Personel Ydnetiminin Fonksiyonlari

Personel yonetiminin temel gorev ve sorumluluk aigletmedeki insan gesine ilgkin
islevlerin, sireclerin  ve siemlerin tasarlanip gercekl&ilmesi kapsaminda
sekillenmektedir. PY'nin kapsamingletme blyuklga, tird, tlkenin yonetim bigimi ile
yonetimin calganlari algilama ve tanimlama bicimi, personel bimigken beklentileri,
personel hizmetlerine gosterilen duyagih derecesi gibi faktorler belirlemektedir

(Acikalin, 1996: 3 ve 10). Dar bir kapsamla Pgucu planlamasi, personel secimi
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temel konularin yani sira sendikakkiler, tcret gibi konularla ilgili fonksiyonlardan
olusmaktadir (Aydin, 1977).

PY, Ustlenddi rol kapsaminda yonetsel ve yonetsel olmayaeklinde
siniflandirlabileceksu fonksiyonlari gercekigirmektedir: planlama, organizasyon,
emir-komuta, kontrol, tedarik vese yerlgtirme, e&itim ve gelstirme, Ucretleme,
tamlgma, s@lik ve korunma (Yalgin, 1985: 4). Bu genel balacisi icinde PY;
calisanlarin tedarik edilmesi, yeteneklerine uygglere yerlgtiriimesi, esitiimesi ve
gelistirilmesi igin uygun politikalarin belirlenmesiningérmektedir. Bu kapsamda i
analizi, insan gucu planlamasi, personel tedariisecimi, §géren gitimi, basari
deserleme, yodnetim-sendika ves iiliskileri, tcret ve guvenlikseklinde siralanan

fonksiyonlari kapsamaktadir (Bingol, 1997).

Bu fonksiyonlar ve bunlari yerine getiren departtaan isimleri zaman icinde
farkhliklar gostermgtir. Bu desisime iliskin bulgular su sekilde 6zetlenebilir: 1989
yilinda 150 gletmede yapilan bir agarmanin sonuclarina gore personel yonetimi
fonksiyonlarini  yerine getiren departmanlarin sitie sekillerde adlandirild
gorulmektedir. Bu isimler sirasiyla; Personel miidiii, endustri ilgkileri madarliga,
personel direktorlgii, personel ve sosyaller sefligi, personel ve ditemaslar dairesi,
personel ve @tim daire bakanlgidir (Bingol, 1997).

1970’li yillarin sonlarina kadar daha dar kapsamliaz sayida olan personel yonetimi
ile ilgili yayinlar, 1980’lere dg@ru universitelerin ¢gtli bélimlerinde PY derslerin ve
egitimlerin artmasi ve uygulayici konumundakilerinnkrya daha fazla 6nem verilmesi

yonindeki cabalari sonucunda agmmi(Senatalar, 1975: 7).

1980-1987 yillari arasindgveren Dergisi'nde yayinlanan 13 makalenin genetaia
geleneksel PY fonksiyonlarina odaklagidgorilmektedir (Ercek, 2006). Bu yazilarda
yer verilen PY fonksiyonlagunlardir: temin ve secim (Salgar, 1982; akt. Er@&Q6),
Ucret (Kaya, 1980; akt. Ercek, 2006), performangedendirme (Kaya, 1981; akt.
Ercek, 2006),sci saligl ve guvenligi (Gulerman, 1982; akt. Ergek, 2006).

Personel yonetimi, dinyada 1950’li yilaradan itérarkullandgl yontem, teknik ve
surecler itibari ile sinirh ve geskenligi az nitelikleri biyik olclde desikli ge

ugramaya bglamis (Senatalar, 1975) olmasinagraen Turkiye’de 1980’li yillarin
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ortalarina kadar etkin olan ¢gn yonetimi anlagl olmutur (Ercek, 2006). Bu
yillardan itibaren verimlilik agisindan insanin émain daha fazla andmasi (Seymen,
1998) ve PY’nin cakanlarla ilgili islemleri yapan anlayin 6tesine gecememesi (Tokol,
2001; akt. Keser, 2004) nedeniyle ortaya cikan rgetikler IKY’ye gecis zemini
hazirlamgtir. Ayrica PY slrecinde caanlarla geltirici ve isbirlikgi ili skilere,
sorunlarin ¢ézumiinde c¢gdn katilmina bgvurulmasina, ¢cajan ve migteri odakl
deserlere yonelik anlayin (Keser, 2004) gerekldin anlgiimasi ve bu yondeki
gelismeler PY'nin farkli bir boyuta tanmasinda etkili olmgtur. PY’den IKY’ye
gecite etkili olan faktorlere, bu bolumiiKY’nin ortaya ¢iks nedenleri kisminda
yeniden ve daha detayli l3ekilde yer verilecektir.

3.1.2.insan Kaynaklari Yonetimi

Calismanin bu kismind#&Y'nin tanimi, gercevesi, ortaya ¢gk) 6nemi, ozellikleri ve
fonksiyonlari Turkiye odakli olarak genel bir cereeicinde kisaca agiklanmaya
calisilacaktir.

Turkiye’de 1990'li yillaradan itibaren mesleki biitelik kazananlKY (Ercek, 2006),
kavramsal olarak ilk kez 1984 yilinda Pery6n Demgie kullaniimstir. Bu kavramsal
desisim PY disiplininin deistiginin ve profesyonel anlamda da bu geti zorunlu
kilan kasullar oldysunun bir géstergesi olarak kabul edilmelidir (Calasl984; akt.
Ercek, 2006). Bir djer gosterge IKY soOyleminin desteklenmesinden fayda
sglayabilecek gruplarin sorgulanmasina, bu kavrananiligi ve tstunliga ile ilgili
kuskulara rg&men profesyonel yazilarda PY’nin yerini alarak &tk kazanmaya
baslamistir. Ancak IKY’nin 6zelliklerini ve tanimini netlgirme cabasi 1990l yillar
boyunca devam etstir (Ercek, 2006).

Insan Kaynaklari Yénetiminin Tanimi

insan kaynaklari yonetimi ile ilgili bircok tanim gémistir. Bu tanimlardan bazilari

sunlardir:

IKY; herhangi bir 6rgitsel ve cevresel ortamda inkagnaklarinin érgiite, bireye ve
cevreye yararll olacagekilde, yasalara da uyularak etkin yonetilmesirglagan slev

ve calgmalarin timadur (Sadullah, 1996: 2).
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IKY, personel vyonetimi boyutuyla personelin tedarite secimi ile e
yerlestiriimelerinin  ve stratejik boyutuyla c¢ahnlarin gitimini, gelistirilmelerini,
deserlemelerini ve haklarinin verilmesi gibi gidulenmegtivasyon, planlama, cevreyi
deserlendirme ve strateji ggtirme faaliyetlerini kapsamaktadir (Yiksel, 19971ngl,
2006).

IKY, orgutte rekabetgi Ustunlikler gamak amaciyla gerekli insan kagmain
sglanmasi, istihdami ve geliriimesi ile ilgili politika olusturma, planlama, 6rgutleme,
yonlendirme ve denetleme faaliyetlerini icerendsiplindir (Yuksel, 2007: 9).

Kisaca;IKY, konusu §letmenin bitiin kademelerinde gahlar olan ve onlarla ilgili
tum faaliyetleri kapsayan yonetsel bir alandir. Bian gletme amaglarinin
gerceklgtiriimesi amacini ¢caganlarin da dikkate alinmasi gereldilile dengeleyen bir

isletme fonksiyonudur.
Insan Kaynaklari Yénetiminin Ortaya Cikis Nedenleri

PY ve H'nin yerini alan yeni bir anlayiolarakiKY’nin ortaya c¢iksi ve gereklilgine
dair sdylem yabanci kaynaklardan transfer egiimi(Ercek, 2006). isletmelerin
calisanlara kagi tutumlarinin dgismesine ve personel yonetimindéiiY'ye gegisi
hizlandiran faktorleri, genel ve Turkiye'ye 0Ozguktiaxler seklinde ele almak

mumkundur. Genel faktorleri is@ sekilde siralamak mamkuindur:

« Islerin blyimesi ve uzmargjma sonucundashirli gi, esgiidiim ve istenen niteliklere

uygun calsanlarin bulunmasi ile ilgili y@nan sorunlar,
» Teknolojik degisiklikler ve yenilikler,
+ Isletmeler arasinda ulusal ve uluslararasi rekalyeionlasmasi,
 Isgucinin yapisindaki gaiklikler,
+ Insanlarin gitim ve Ggrenim diizeylerinin yiikselmesi,
e Yasal duzenlemeler ve sendikata (Bingdl, 1997: 14-15),

e PY’nin hizmet kapsaminin getetiimesi,
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PY'nin yapisal ve dleyis yoninden bolinmil bir yapiya sahip olmasinin yeni

kosullar kagisindaki yetersizi,

Rekabet ygun bir ortamda uretim faktorlerinin sinirlarini lByrabilmek iciniK’'nin
sinirsiz yeteneklerini gatirme ve e kama ihtiyacinin daha fazla hissedilmesi
(Acikalin, 1996: 9, 12).

IKY’nin gelismesinde etkili olan bu genel faktorlerin yani diteemize 6zgu ksullar

da etkili olmutur. Bu kaullari su sekilde siralayabiliriz (Yiksel, 2007: 59-62):

Nufus arty hizi: Geng nifusun fazld isgtct arzini artirgandan gletmeler daha
cok aday arasindan tercih yapabilecektir. Ancakdkiada ¢ arayanlarin nitelikleri
onem arz etmektedir. Universiteye ystiglebilenlerin oraninin d§iik olmasi ve
genclerin genel olarak diz lise mezunu olmasiikiiglra eleman bulma konusunda

sorunlara neden olmaktadir.

Kadinlarin s hayatindaki rollerinin artmasi: Ekonomik gelmeler, cakma
kosullarinin dgismesi ve toplumun goslerindeki deisim kadinlarin § yasami
icinde daha fazla yer almasina neden ghoru Boylece cagan kadinlarin sayisi ve
ozellikle nitelikli kadin calanlarin sayisi artmaktadir. Bu durum kariyer diki
faaliyetlerinin gelgtirilmesine ve bu nedenle ortaya ¢ikan sorunladmigmesine yol

acmaktadir.

Yasli isgbren sayisindaki arti Yasal dizenlemeler nedeniyle emekliliksyan
artirlmasi, gletmelerin geng cajanlarla yal calisanlarin dengelenmesini ve buna
uygun eitim programlarinin gegtiriimesine neden olmaktadir.

« Jki isi olanlarin sayisinin artmasiEkonomik sorunlar ve gen¢ emekliler nedeniyle

iki is yapan kgilerin artmasi orgutsel Igaligin azalmasina ve motivasyon

sorunlarinin yganmasina neden olmaktadir.

Toplam kalite yonetimi uygulamalariKy, toplam kaliteye ulgmak isteyen bir
isletme icin cok yonlu bir fonksiyon nitglindedir ve insan faktorl, toplam kaliye
ulastimasinda oldukca énemlidir. TKY ilkeleri iKY ilkeleri oldukca butunlgiktir.
(Tak, 1999; akt. Sabuncgio, 2008: 25). Bu nedenlgletmelerde kalite yonetimi

departmanlari iléKY departmanlari ile etkikgm halinde ve gegken bir niteliktedir.
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Etkin iletisim, paylgim, katihm, yaraticilik, takim ¢ginasi, surekli gedime aciklik
ve verimlilik gibi TKY acisindan onemli avantajlasgslayacak olan unsurlar
calisanlarin gitimi ve gelsimi ile mumkin olacaktir (Argtiden, 1998; akt. Ergek
2006).

1980'li yillarda dga acilmaya elvegii ve liberal bir yapi olgturmayi hedefleyen
politikalarin gergi olarak devletin kiicilmesi ve 6zelletirmelerinra#si personel

yonetimi acisindan yeni yaklanlari gerektirmgtir (Acikalin, 1996: 41).

IKY’nin ortaya ciksini etkileyen bu faktorlerin yani sii&Y’ye gecisi hizlandiran ve

gelisimine katki sglayan faktorlerin varfiindan da s6z etmek minkundur. Bu faktorler
isesunlardir (Kaynak ve @i, 1998):

Teknoloji ve otomasyon gibi geineler nedeniyle sgicu ihtiyacinin azalmasi,
nitelikli i sgiiciine duyulan ihtiyacin artmasi ygiict maliyetlerinin dgsmesi,

Verimlili gin 6nem kazanmasi nedeniyletatmini yiksek ve ba@rma arzusu yuksek

calisanlara duyulan ihtiyacin artmasi,

Yonetim ve Uretim modellerindeki g@gim nedeniyle klasik yonetim glncesinin

bireylerin yonetiminde yetersiz kalmasi,

Verimsizlik, yabancilgma ve tatminsizlik gibi ggticini olumsuz etkileyen gir

faktorler,

Isletmelerin yapisinin dgsmesi,

Kiresellame ve rekabet gicu (Keser, 2004),

Insanin her tirli eylem vg@émin merkezinde yer almasi (Bta, 1997),

Bilgi teknolojilerinde gekmeler paralelinde bilgi sistemlerinin kullaniimase
PY’nin geleneksel rollerinin azalmasi wewvlerin hizlanmasi sonucunda gahlara

daha fazla zaman, emek ve para harcanmasi firsamgmasi (Cinar, 2007).

Goruldigu Uzere; Turkiye'ye 6zgu olarak ifade edilen azidaki faktorin dyindaki

faktorler birinci bolimde detayh biekilde aciklanariKY’nin ortaya ¢iks nedenlerine

paralel bir niteliktedir.
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insan Kaynaklari Yonetiminin Roli ve Onemi

IKY’nin isletme ve bireyler icin ifade e#fi onem artmakta ve bu nedenle Ustlgndol
daha 6nemli ve etkin hale gelmektedir. Bu gekde cgitli faktorler etkili olmustur.
Ayrica bu ge§meleriKY’nin roliiniin kapsamini gesletmistir.

Toplumsal, kiltirel, yasal ggimsel ve teknolojik alanlardaki gesimler, kiresellgme,

Is gucu ile ilgili maliyetler, verimlilik ve ggticiintin gi ile ili skisine olan olumsuz etkiler
nedeniyle yganan sorunlaiKY’nin éneminin artmasina neden olgtur (Sadullah,
2008). Bu faktorler ayni zamand&Y’nin ortaya c¢iks nedenleri olarak da

degerlendirilebilir.

IKY esas itibari ile iki temel amaca hizmet etmektealisanlarin ihtiyaglarinin
karsilanmasi ve mesleki gelinlerinin saglanmasi (Cafglu, 1996) ile § yasaminin
niteliginin yukseltiimesi ve verimliin artirlmasi amagclarini gercekiemek icin iK
yoneticileri i¢ ve d§ cevre kaullarini dikkate almak durumundadir. Bu ayni zansand
aclk sistem yakkaminin bir gergi olarak (Sadullah, 1996)JKY’nin etkinligi ve
ustlendgi roll yerine getirmesi agisindan olduk¢a onemlidir

IKY asagida siralanan amagclari ilglétme etkinlgine 6nemli katkilar sgamaktadir
(Yiksel, 2007: 30):

« lyi yetistirilmis ve iyi motive edilm§ calsanlar sglayarak letmenin verimlilgini

artirmak,
« Isgucinin etkin kullamimi ilegiicti maliyetlerini kontrol altina almak,

« Is yasaminin kalitesinin artiraraksgiiciine § tatmini ile potansiyel yeteneklerini
acga cikararak kendi kendini kanitlama firsati vermek,

« Isci-isveren ilkilerinde hukuki sorunlari ¢ézmek.
Bu amaglarjKY’nin 6nemini ve Ustlendii roliin kapsamini da ofturmaktadir.

IK yoneticilerinin kocluk, liderlik, kolaylgtiricilik, insa edicilik ve 6rgutiin vicdanini
temsil etme rollerini Ustlengini gorilmektedir (Uyargil ve Tuzliner, 2004). Anchk
yoneticilerinin sletmede Ustlendi rol, bir sentez nitefii tasimaktadir.insan sermayesi

gelistiricisi, isgoren vekillgi, islevsel uzmanlk ve stratejik ortaklik bu sentezin
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unsurlaridir (Ulrich ve Brockbank, 2005; akt. Saalu) 2008: 16). Stratejik ortaklik rolu
SIKY’ye gegcisin bir gostergesi olarak da nitelendirilebilir.

Ulkemizde iKY’nin rolii ile ilgili yapilan bir argtirma; IKY’nin gercek anlamda
isgOrenleri dnemseyen bir bakacisi gektirmeyi amacladiini ve sgoOren-gveren
iliskilerinde denge kurmaya cgdirak “sinir rol sorumlulgu™nu tstlenme cabasinda

oldugu yonundeki bulgulari ortaya koymaktadir (Saylidvg, 2007: 708).

IKY’nin Gstlendigi rolleri ve sorumluluklari etkin biseklide yerine getirmesi igin Ust
yonetim, IK sorumlulari ve emir-komuta yonetici arasinda tatisim, isbirligi ve
esgudim odakh bir sorumluluk pagieni olmalidir (Sadullah, 2008). Bu durum
IKY’nin i sletmenin butiind igin tadigi onemi gostermektedir.

insan Kaynaklari Yonetiminin Ozellikleri

Insan kaynaklari yonetimi yeni fikirlere acik, yoosterici, stratejik, kavramsal ve uzun
vadeli uygulamalara yoneliktir. Ayrica insan kaylak yonetimde caganlar ile
isletmenin batunlgmesini gercekigirme ve insanlarin ari odakli, birbirini
destekleyen ekip anlayiicinde calgmalarini sglayacak bir ortam yaratilarak onlara
olanak yaratma, destek vermyeklinde hareket edilmektedir (www.mcozden.com,
2005).

IKY tanimlarindanjKY’nin i sletme icindeki roliinden ve éneminden harek&l¥'nin

Ozelliklerini kisacasu sekilde siralayabiliriz:

* Cessitli fonksiyonlardan olgan bir strectir.

+ Isletmede ¢afan yonetici, mithendis, uzman geiiolmak tizere herkesi kapsar.
 Isletme amaglarinin gercektailmesinde dnemli bir role sahiptir.

« Temel IKY fonksiyonlarinin yani sira yonetimin 6ngogiil isyerine teknolojiler
sunmak, gleri diizenlemek gibi gérev ve sorumluluklari daigergetirir (Ozgen ve
dig., 2001).

* Calsanlarla ilskiler agisindan getirici ve isbirlikgidir.

« Is odakl oryantasyona yer verilmektedir.
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» Organizasyon icinde bige bir fonksiyon olarak dgerlendiriimektedir.

* Yonetimi ve caanlari bir migteri olarak gérmektedir.

* Mdsteri ve problem odakli gerleri kabul etmektedir.

* Uzmanlari problemleri anlayip uygun ¢oztmleri Gretpdninde bir rol Ustlenstir.

« Farkh duzeydekilK'ni isletme ihtiyaclariyla birlgtirme genel cikti olarak kabul
etmektedir (Aytag, 1996; akt. Bayraktgho, 2006).

» Yoneticileri insanlari da tanimayi hedeflemektedir
« Insani merkeze almaktadir.

« Orgit ortami ve cevresi kavramlarini daha gebir kapsamda ele almaktadir
(Acikalin, 1996: 9, 14).

Bu 6zellikler,IKY’nin PY’den ayrilan yonlerini vurgulamaktadir.
insan Kaynaklari Yonetiminin Fonksiyonlari

IKY calisanlarin bulunmasini ve segilerelsei yerlgtiriimesini, 1K egitimini,
gelistiriimesini, degerlendirilmesini ve haklarinin verilmesi gibi gudiite ve etkileme

faaliyetlerini kapsamaktadir (Yuksel, 2007).

IKY islevleri insan kayn@anin ve dolayisiylasletmenin etkinlgini artirmaya yonelik
faaliyetler butunudur. Bu kapsamda yer dliirfaaliyetlerinin butiinlik iginde tutarli bir
sekilde gerceklgtiriimesi icin isletme 6zelliklerine ve zamana goresgeniKy ilkeleri
mevcuttur. Bu ilkelegunlardir: yeterlik, kariyer, gitlik, gtivence ve tarafsizlik (Yuksel,
2007: 22), verimlilik, insancil davragi aciklik, katilimcilik, gizlilik (Sabuncugu,
2008).

IK fonksiyonlarinisu sekilde siralayabilirizis analizi ve § dizayni,IK planlamasijK
temin ve secimi, @tim ve gelstirme, performans derlendirme, kariyer planlamag i
degserleme, Ucret yonetimi ile caanlarin § yasamina uyumlgtirilmasi, kci-isveren
iliskileri, is glvenlgi ve isgbren sgligi (Kaynak ve di., 1996). Bu fonksiyonlara
bircok akademisyen tarafindan genel itibari ile zsnsekilde ya da bazi ifade

farkhliklar ile yer verilmektedir (Bingol, 2006Sabuncglu, 2008; Uyargil ve di.,
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2008). Bu fonksiyonlarla ilgili daha fazla bilgiypu bolimin “Turkiye'dekiiKyY
Uygulamalar” baligi altinda yeniden yer verilegmden burada detaylandiriimagtr.

Birinci boliimde oldgu gibi PY ile IKY'yi karsilastirmasi yapmak mimkindiir. PY ile
IKY arasinda temel farklilik bakiacisi ile ilgilidir. PY, sletme cikarlarini vesgiici
verimliligini oncelikli amag olarak nitelendirirkefKY calisanlari ic migteri olarak
tanimladgindan cakanlarin memnun edilmesini de amaclamaktadir (Sakmghe,
2008: 7). Dger bir ifade ile PY gletme odakl ikeniKY, isletme velK arasinda bir

denge kurulmasini amaclamaktadir.

PY’den IKY’ye gecis bir soylem dgisimi olmanin 6tesine tandigl taktirde anlam

kazanacaktir.

~ N

Personel yonetimindeiKY’ye gecisle birlikte sadece “tabela gigikli gi” degil anlayis
degisikli gi de gerekmektedir. CUnkikKY, personel yonetimislevlerini de iceren ancak
bununla sinirh kalmayan bir perspektife sahipilKY pek cok stratejik misyon ve
vizyonu temsil etmekle birlikte klasik personel wiiminin dar idari fonksiyonlarinin
da genjlemesine yol acnatir. IKY; isletmenin personel secimigiéimi ve gelistiriimesi
gibi modern yonetim aktiviteleri ile geleneksel gamel yonetimi stratejilerinin
batinletigi bir yonetim anlayi olarak personel yonetiminin gghis bir versiyonu

olarak uygulamaya gecstir (Keser, 2004).
3.1.3. Stratejik insan Kaynaklari Yonetimi

Calismanin bu kismindalBY’nin tanimi, gercevesi, ortaya ¢ski 6nemi, 6zellikleri ve
fonksiyonlari Turkiye odakli olarak genel bir cereeicinde kisaca agiklanmaya

calisilacaktir.
Stratejik Insan Kaynaklari Yonetiminin Tanimi

Bu boélimde, birinci bolimdeki yapiya paralel olaréicelikle strateji ve stratejik
yonetim kavramlari aciklanacaktir. Ancak birinciliodde c¢ok sayida tanima yer
verildiginden bu kisimda daha az sayida MY ile iliskili olan tamimlara yer

verilecektir.

Strateji cegitli tanimlanmgtir. Bu tanimlardan Turkiye literatirinde yar albazilari

sunlardir:
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» Strateji ile ilgili ilk calismalardan birinde stratejisletmede uzun dénemli amag ve
hedefleri belirleme ve bu amaclari gercgkitebilmek icin ihtiya¢c duyulan kaynaklari
tahsis ederek uygun faaliyet programlarini hazidatarak tanimlanngtir (Chandler,
1962; akt. Dinger, 2004).

» Strateji sletme amaclari ve amaclardakigtgkler, bunlarin gerceklgiriimesinde
kullanilacak kaynaklar, bu kaynaklarin 0zelliklenn belirlenmesi, datimi ve
kullanimiyla ilgili politikalar konusunda karar vaektedir (Anthony, 1965; akt. Dinger,
2004).

» Strateji; sletmenin ceitli fonksiyonlari arasinda meydana gelen k&tiklar acga
kavusturan ve genel amagclari belirleyen 6zellikleri dilegen, ekonomik bir ortamda
isletmenin optimuma gec¢mesi ile ilgili secimsel k&arbiutinudir (Tabatoni, 1968;
akt. Eren, 2002).

Yukarida yapilan strateji tanimlari, farkli yonleweirgu yapiyor olsa da Uzerinde
durduklari ortak noktalar mevcuttur. Buna goéreatsii, isletmenin bitiin kaynak ve
fonksiyonlari uyum ve koordinasyon icinde yoOnetem faaliyete geciren ger bir

ifadeyle sletmeye butuncudl bir yakjami kazandiran bir unsur olarak gorilmelidir.

Strateji kavramindan hareketle 1980’lerden itibaigletme literatiriinde yer alan

stratejik yonetim kavramini da ele almak uygun akdgc.

» Stratejik yonetim; gletmelerin farkli birimleri ve hiyeraik kademeleri arasinda
koordinasyon sgdayan, etkin kaynak dgatimi ve kullanimi ile ilgili bir strectir (Dinger,
2004).

» Stratejik yoOnetim; stratejilerin planlanmasi icinergkli argtirma, inceleme,
degerlendirme ve secim c¢abalarini planlama, bu stiate uygulanabilmesi icin 6rgut
icin her turli yapisal ve motivasyonel tedbirleainarak yurirlge konulmasini, daha
sonra da stratejilerin uygulamadan 6nce ve uyguikhae sonra amaclara uyguglu
acisindan kontrol edilmesini kapsayan veletmenin st dizey kadrolarinin
faaliyetlerini ilgilendiren surecler toplamidir (&r, 2002: 18).
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» Stratejik yonetim; cevredeki @sikler kawmisinda gletmenin gicli ve zayif
yonlerine ve sahip oldiw kaynaklara bakilarak kararlar verilmesini icersirectir
(Barutcugil, 2004: 54).

Stratejik yonetim surecindgirket, isletme ve fonksiyonel seviyede olmak (zere
stratejiler belirlenmektedir.isletmenin uzun vadede 4wl olmasi ve rekabetci
ustunlik sglamasi icin bu l¢ seviyedeki stratejiye rehber agldyici nitelikte olmal
ve alt seviyedeki strateji Ust seviyedeki stratejigstekler nitelikte olmalidir (Dinger,
2004).

Strateji kavraminda belirtildi gibi stratejik yonetimde de fonksiyonlar arasi
koordinasyon vesletmeye butincil bakilmasi esasimsan kaynaklari yonetimi de

stratejik baky acisi ile butlincul cergevede ele alinmalidir.

Isletmelerin stratejik bakiacisini benimsemeleri, yukarida yer verilen taardd da
belirtildigi gibi isletme fonksiyonlarinin ve bu ¢gitnanin odg! olaniK fonksiyonunun
da stratejik olarak ele alinmasi sonucunu ortayankaktadir. Bu sonuiKY’ye stratejik
yaklasim ya da stratejikKY olarak ifade edilmektedir. IRY ile ilgili cesitli tanimlar

mevcuttur. Bu tanimlardan bazilau sekildedir:

« SIKY, orgitte rekabetci Ustlinliikler @#amak amaciyla gerekli insan kagmain
sglanmasi ve getirilmesiyle ilgili politika olusturma, planlama, 06rgutleme,
yonlendirme ve denetleme faaliyetlerini iceren disiplindir (Schuler and Jackson,
1987, akt. Bayraktagidu, 2002).

« SIKY, orgitlerin insan kaynaklarini nasil daha etkkullanarak rekabetgi
ustunlaklerini arttirabilecekleri konusu Uzerindaerah, piyasaya yonelik ve insan
kaynaklarinin dier kaynaklarla birlikte nasil gmnacgi, istihdamin nasil tedarik

edilecgi ve yonetilecgine iliskin kavramsal bir yakkamdir (Senkal, 2005).
Stratejik insan Kaynaklari Yénetiminin Ortaya Cikis Nedenleri

1990l yillardan itibarensi yasamindaki genel trende paralel olaréikY’ninde de
dinamik ve iddiali bir dgisim sureci kaginilmaz olngtur. SKY’nin ortaya ¢iksini

etkileyen unsurlagunlardir (Barutcugil, 2004: 66):

* Rekabetin ygunlasmasi,
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* Teknolojik degisim hizinin artmasi,
* Demografik yapinin dgsmesi,
* Ekonomik dalgalanmalarin siklaasi,

* Yeniden yapilanmalarin gonlasmasi.

Makro nitelikli bu faktorler ve gletmelerin kendi i¢c dinamiklerisietmeleri bilgi
toplumun en 6nemli unsuru olan insani ve dolayassghip olduklari insan kaynaklarini

stratejik birsekilde yonetmeye t®ik etmistir.
Stratejik Insan Kaynaklari Yonetiminin Rolii ve Onemi

insan kaynaklarinda stratejik yaflamin benimsenmesiyle birlikte ggimi
gerceklgtirme anlayslarinda ve insan kaynaklarinin yapilanmasinda 6neml
degisiklikler oldugu g6zlenmektedir. Organizasyonel amaclara sil@asi icin
stratejilerin  belirlenmesi  slrecine insan kaynaklar katilimi  amaclarin
benimsenmesini ve inanarak uygulanmasini kogaytaaktadir. Stratejik yakfamla
insan kaynaklari, sinirli uzmagiiolan bir destek birimi olmaktan c¢ikigletmeyle
batinlgen, sletmenin vizyon ve misyonu ile amaclarini bitunirbiere ve bireylere
tastyan ve paylsmasini sglayan gicli bir merkez haline gelecektir. Boyleosan
kaynaklari organizasyonel gigime oOnculuk eden, bireylerin ve takimlarin
performansini gejtirmeye odaklanan aktif bir bélime damebilecektir. Ayrica insan
kaynaklari ic ve di misterilerin dilini konwan, dsa acik, anlglan ve anlayan bir
bolim olacg&indan cakanlar birer stratejiksi ortasi olarak dgerlendirilecektir.insan
kaynaklari bolimiu takim camasini esas alan, g@antilar kuran ve geftiren bir
calisma grubu olan, didinya ile bitinlgmeye ve gedimeye odaklanmgibir anlaysi
benimseyen, yuksek performansli bigletmeye ulamak icin butin birimlere ve
bireylere destek gtayan, analitik cabmalarin eyleme gecirilmesi icin kararlar alacak
ve uygulanmasini gyacak bir bolum haline gelecektir. gar bir ifadeyle stratejik
yaklasim ile insan kaynaklari mevcut durumu koruma amadwrakarak yeni
baglantilar kuran, bunlari gerceklrecek dgisimi destekleyen, bitlin birimlerle ve
bireylerle dg@rudan etkilgim icinde olan, gletmenin stratejik amaclarinin
belirlenmesinde ve gercekteilmesinde sorumluluk alan ve eyleme gecen binatini
alacaktir (Barutcugil, 2004).

153



SIKY agisindaniKY anlaysi ile isletme stratejisi arasindaki etkile isletmeni uzun
vadeli hedeflerine ukanasi agisindan oldukca 6nemlidir CUnkU strateperstratejik
yapilanmalar bunlari uygulamaya istekli ve yetenekban kaynaklari tarafindan
desteklenmezse ger taimayacaklari gibi insan kaynaklarini stratejik pdama dahil
etmeyen gletmelerde temel hedeflerine etkin bigekilde ulgamayacaklarini
goreceklerdir. isletmeler, temel hedeflerine ylaak ve etkin olmak igin stratejik
yonetim surecinin butin sama ve duzeylerinde insan kaynaklarinin katihmini
sgglamalidir (Tgtan, 2003).

Makro anlamddKY’ye stratejik yaklaimin ya da dier bir ifade ile $KY’nin isletme
acgisindan 6nemini, genejlétme stratejisi ilelKY stratejisinin butinlgtirilmesinin

isletmeye sgladigl yararlari dau sekilde siralamak mumkundur:
» Karmalk organizasyonel sorunlara daha farkli ve 6zgirugder yaratir.

* Organizasyonel amac¢ ve hedefler belirleme sirecindan kaynaklari ile ilgili

firsatlarin ve zorluklarin dikkate alinmasgkair.

* Organizasyonun amaglarina g¢fea ve stratejilerini uygulama yetenekleri

degerlendirilirken insan kaynaklarinin dikkate alinmsagglanir.

» Stratejilerin yalnizca ust yonetimin gglérine ve tercihlerine goére belirlenmesi

onlenir.

* Yonetici secimi ve yegtiriimesi oncelikli bir konu olarak gindeme girmege
stratejilerin uzun dénemli barisinin givence altina alinmasiglsair (Barutcugil,
2004: 67).

* Rekabet ortaminda proaktif hareket etmek ve ilenymelik rekabet avantaji
yaratabilmek icin guclu bir stratejik planlama stirdkaginiilmazdir. Bu da ancak
planlama surecine nitelikli, yetkin ve motivasyogiiksek insan guclinin stratejik

sureclere dahil edilmesiyle mimkin olabilmektedir.

« Sirdurilebilir rekabet avantajiganmasinddK fonksiyonlarinin entegre biekilde
yurattlmesi 6nemli bir unsurdur. Clnkl butigikeve bilesenleri birbirleriyle b&lantili

bir sistemin taklit edilmesi zor olup yan zaman ve enerji gerektirmektedir (Ozcelik,
2004).
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Stratejik insan Kaynaklari Yonetiminin Ozellikleri
SIKY’nin 6zelliklerini su sekilde 6zetlemek mimkinddr:

» Stratejik insan kaynaklarinin en 6nemli 6zgllgenel gletme stratejisi ile insan
kaynaklar stratejileri arasindagdtanti kurulabilmesidir (Schuler and Jackson, 1987,
akt. Bayraktarglu, 2002).

« SiKY'de calisanlar yalnizca kritik bir maliyet unsuru olarakggeendirilemez ve

kalite, etkinlik, verimlilik yaratan dger olarak kabul edilmektedir (Massey, 1994).

» Stratejilerin uygulanabilir olmasinda insan kayreakl birimi 6nemli gdrevler
ustlenebilir (Turkglu, 2000).

« IK stratejilerinin iletme performansini artirmasi gengleime stratejileri, gevre,
orgutsel ozellikler ve orgutsel yeterlik ile butégik, uyumlu ve tutarh olmasina
baglidir (Kececiglu, 2003).

SIKY’nin yukarida ifade edilen ozellikleri parca ilgitiin dger bir ifade ileiKY ve
isletme arasinda uyum, tutarllik ve entegrasyonumetedzellik oldgunu ortaya

koymaktadir. Bu ayrical&Y’nin ayirt edici niteligini de olusturmaktadir.
Stratejik insan Kaynaklari Yénetiminin Fonksiyonlari

SIKY kapsaminda gercekitirilen fonksiyonlariKy fonksiyonlari ile aynidir. Ancak
stratejik insan kaynaklarinda klasik insan kaynaklgbnetiminde gercekigrilen
fonksiyonlar gelecek yonelimli olarak gercekldlir (Senkal, 2005). Ayrica &Y
fonksiyonlari,iKY fonksiyonlarinin stratejik on eki ile birliktdade edilmesi ve genel
isletme stratejileriyle butiingg&k olarak uygulanmasgeklindedir.

Ulkemizde teorik olarakiK'nin stratejik bir boyut kazanmioldugu vurgulaniyor
olmasina kanlik uygulamada bu anlaygn tam olarak yerkgmis oldugunu sdylemek

mumkun dgildir. Bu tespiti destekleyen bazi gkxlendirmelegekildedir:

* Yapilan bir argtirmaya gore belirli bir stratejisi olargletmeler insan kaynaklari
stratejisi olgturmaktadir. Ancak bu gim KOBT'lerde daha zayiftir. Yazili bir
stratejisi olan gletmelerin orani %71 iken byletmelerde yazili insan kaynaklari

stratejilerinin orani ise % 51,8 civarindadir. Yiagni argtirmaya gore sletme
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stratejisiyle uyumlu insan kaynaklari uygulamalarioerant % 69,4 iken uyumlu

olmayan insan kaynaklari uygulamalarinin orani cadé 2,9 dur (Turkgu, 2000).

* Ancak 2001 yilinda tlkemizde ganan kriz esnasindgten ¢ikarmalarin ¢6zim yolu
olarak goérilmesi ve bu faaliyette insan kaynaklainminin st yonetimin bu
kararini targmasiz uygulayan bir tavir sergilemesi insan kayaakin gercek
anlamda stratejik bir konuma sahip olnfadezlenimi uyandirmaktadir. Ayrica insan
kaynaklarindan birinci derecede sorumlu olan pamsyn genel mudir yardimcisi
Unvani tatyanlarin orani %12 seviyesinde olmasi da insam&dgrinin stratejik
onemde goridlmedinin bir gostergesidir. Cunki insan kaynaklariniarggkten
stratejik olarak dgerlendirildigi  Ulkelerde bu oran %50 civarindadir

(www.mcozden.com, 2005).

SIKY soylemi ile uygulamalari arasindaki farkirgel bir ifade ilelK departmanlarinin
isletme icerisinde 6zellikle stratejik anlamda etklamamasinin géli nedenleri vardir.

Bu nedenleriu sekilde siralayabiliriz:

Ust yonetimin balkg acisl,
+ IK departmanin ice déniik olmasi,
« IK yoneticilerinin sletmeye ydnetim anlaminda 360 derece olarak bakasiam

» Egitimlerde kkilige ve davraga &irlik verilip isletme, § bilgisi ve yonetim

konularina yeterince yer verilmemesi.

Bu sorunlarin giderilememesi durumunda stratejikr hioli olmayan iK

departmanlarinin fv edilmesi tehlikesinin ortaya ¢ikagada iddia edilmektedir
(Kavrakazlu, 2003). Ancak bu iddiaya kahk olarak temel ve ayirt edici 6zdlliinsan
olan kletmeler icinIKY’nin vazgecilmez olmaya devam devam edggesoylemek
mumkuindur. Burada bazi temel ve katmagete distiik olan faaliyetlerin daridan
saglaniyor olmasi ya da farkli yapilanmalara gidilm#§y’nin lagv edilmesi anlami
tasimamalidir. Ayrica cagmanin birgok yerinde de belirtilgli GizereIKY, isletmenin

tum yoneticilerinin sorumluluk alaninda yer almakta
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3.1.4.insan Kaynaklari Yonetiminin Turkiye'deki Geli simi Tle Ilgili Ara stirmalar

Turkiye'de insan kaynaklari yonetimi literatirdegaya konan evrime paralel bir seyir
izlemekte ancak bu durumun uygulamalara yansimasi da IKY’nin iginin
doldurulmasi ayni hizda olamamaktadir. Bunun yara $980’li yillarin sonlarindan
itibaren IKY, surduriilebilir rekabet avantaji edinmenin kilihsuru olarak gorilmeye
baslanmasi (Aycan, 2001) geimi olumlu yénde etkilemektedir. Bu nedenle yapilan
argtirmalardaiKY uygulamalarinin daha etkin bir hal gidve stratejik balki agisiyla
degerlendirilmesinin artan bir seyir izlegiortaya konmaktadir (Uyargil ve @i 2006).
Ancak IKY'nin evresi ve etkinlgi isletme biyiklgine bal olarak farklilgmaktadir
(Ozcelik ve Aydinli, 2006). Bu faktorler ayricdKY’nin genel yapisinda ve

fonksiyonlariningleyisinde de etkili olmaktadir.

Bu noktadan hareketle uygulamadaki durunikiY’nin gelisiminin hangi evresinde
oldugunu bu konuda yapilmolan ve érneklemistanbul Sanayi Odasi’'inin yayinlgdi
ilk 500 (iSO 500) listesindekiletmelerden olgan aratirmalardan hareketle 6zetlemek
yararl olacaktir.

Bu amagla yararlanilabilecek anamalardan biri “2000'e Dgru insan Kaynaklari
Yonetimi  Arastirmasi’dir. Argtirmanin bulgulari, ISO listesinde ve dagmanlik
sirketinin portfoyinde yer alan 75Glétmeden ankete yanit veren 190etme ile
ilgilidir. Arastirmanin iKY’nin Turkiye'deki gelisimi ile ilgili bulgularini su sekilde
ozetleyebiliriz (HurriyetK, 1999):

+ IK faaliyetlerini yiriten departmanin adgletmelerin % 56’sinda insan kaynaklari

ve % 29'unda personel ve idagiar seklindedir.

 Isletmelerin % 59'unddK stratejisi yazili iken % 30’unda yazil glir. isletmeler

blyudikedK stratejisinin yazil olarak bulunmasi orani arktaalir.

+ Isletmelerin % 73’0 genel sletme stratejileri ile IK uygulama, politika ve
prosedurlerinin uyumlu oldiwnu; % 23t kismen uyumlu olgunu ve sadece % 1'i

uyumlu olmadgini ifade etmglerdir.

Bu amacla yararlanilabilecek birgéir ve onemli ardirma, “Cranfield Uluslararasi

Stratejik Insan Kaynaklari Yoénetimi Agarmasi’dir. Cranfield Argtirmasinin 2005
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Turkiye RaporuIKY’nin tlkemizdeki gelsimini yillar itibari ile ortaya koymaktadir.
Cranfield argtirmanin, bu ¢ajma acisindan bir ger 6nemi ise benzer bir 6rnekleme
sahip olmasidir. Agiirmadaistanbul Sanayi Odasr’nin belirlggdilk 500 ve ikinci 500
ile IMKB’de islem goren toplam 115Gletmeye ulailmasi hedeflenngtir. Arastirma
bulgulari, anketlere yanit veren 173letme ile ilgilidir. Arastrmanin IKY’nin
Turkiye'deki gelsimi ile ilgili bulgularini su sekilde Ozetleyebiliriz (Uyargil ve di,
2006):

« IK fonksiyonunun gletmenin st kurullarinda temsil edilmesi ile ilgdurum su
sekildedir:

1995 yilinda temsil orani % 39, 2000 yilinda % 472005 yilinda % 24't0r.

+ Isletme stratejisinin gadtiriimesine IK fonksiyonundan sorumlu §iin katiimi ile

ilgili durum su sekildedir:

Stratejinin olgturulmasina bandan itibaren katihm orani 1995 yilinda % 57, @00
yilinda % 59 ve 2005 yilinda % 44'tur.

Dangman olarak katilim orani 1995 yilinda % 18, 20dthga % 10 ve 2005 yilinda %
9'dur.

Stratejinin uygulanmasi surecine katilim orani 19@%da % 21, 2000 yilinda % 25 ve
2005 yilinda % 35'tir.

IK sorumlusuna bu konuda daimama orani ise 1995 yilinda % 4, 2000 yilinda % 6
ve 2005 yilinda % 12'dir.

Gorildigu tzere;iK fonksiyonunun gletmenin Gst kurullarinda temsil edilmesi ve
isletme stratejisinin gedtiriimesine surecinelK sorumlusunun katihmi ile bulgular
yillar itibari ile IK’nin stratejik roliinde bir gerileme oldunu velKY’nin stratejiye
vurgu yapan sodyleminin uygulamada tam anlamiylasiklarbulmadgini séylemek

mumkudndr.

« IK politikalarinin belirlenmesinde kimlerin birinckorumluluk taidigi ile ilgili

durumsu sekildedir:
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Tablo 3.1: Cranfield Arastirmasi IK Politikalarinin Belirlenmesinde Birincil

Sorumluluk

Politika Yoneticilerde IK  departmaning Yoneticilere .

Konusu dansarak dansarak ik | IK departmaninda
yoneticilerde departmaninda

% 1995 | 2000 2005 199% 2000 2005 1995 2000 2p05 199800 2 2005

Ucret ve yan 39 38 | 41 23 28 26 21 29 25 8 58

6demeler

Egitim ve | 28 21 16 18 22 25 37 46 42 10 1117

gelistirme

IK temin ve| 28 20 24 27 31 28 31 41 37 7 8|11

secimi

Isci-isveren 32 21 19 14 23 25 22 33 29 24 2327

ili skileri

Isgiici 39 36 43 27 37 34 24 23 19 3 414

sayisini

artirma/

azaltma

Kaynak: Uyargil ve di. (2006: 21-22)

IK  fonksiyonlari  politikalarinin  belirlenmesinde ipicil  sorumlulggun  IK

departmaninda olmasi ile ilgili bulgular tcret yglict artirma/azaltma ile ilgili konular

disinda olumlu yénde bir gglirme gostermtir.

Arastirmanin bu kisimda yer verilecek birgdr bulgusu ise stratejik yonetimleskili

unsurlarla ilgili olan durumdur.

Tablo 3.2: Cranfield Arastirmasi Stratejik Yonetim Unsurlari

EVET EVET HAYIR BILINMIYOR
YAZILI YAZILMAMI $
% 1995| 2000 200% 1995 2000 20DP5 1995 2p00 2005 129MO| 2005
Misyon 49 59 75 29 25 19 8 13 5 14 3 1
bildirgesi
Isletme 44 57 62 31 30 32 8 9 4 17 4 2
stratejisi
IK stratejisi 44 58 57 35 30 32 9 10 10 12 2 1

Kaynak: Uyargil ve di. (2006: 17-19)

Isletmelerin stratejik yonetim unsurlari ile ilgilnsurlarin yazil bisekilde bulunmasi
durumu yillar itibari ile artngtir. Bu durum stratejik bakiacisinin kurumsal bir nitelik

kazanmaya bdadiginin bir gostergesi olarak kabul edilebilir.
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Ancak bu argtirmanin  burada yer yer verilen Dbuitin bulgulari likte
deserlendirildiginde iselKY’ye stratejik yaklaimin ya da dier bir ifade ile stratejik

IKY’nin tam anlamiyla gefimedisini s6ylemek miumkundir.

Turkiye’de IKY’nin stratejik roliinin ne 6lgiide benimsegidile ilgili ve ispanyol ve
Alman isletmeleri ile kagilastirmali olarak gercekigirilen bir argtirmanin bulgularina
gore (Ozcelik ve Aydinli, 2006);

« Turk isletmelerindelKY’nin stratejik roliiniin ve éneminin argdmasi durumunun
giderek daha yaygin hale gaidive bu durumurispanyol ve Almansletmeleri ile
benzeme yoninde sinyaller vegdigorilmektedir. Bu gemede kalifiye §giiciiniin
desisen beklentileri, AB uyum sureci, ekonomik, sosyal teknolojik gemeler

etkili olmaktadir.

Turk velspanyol §letmelerininiKY acisindan benzerlikler galig1 farkl argtirmalarla
da ortaya konmgur (6rnegin; Cakir, 1999; Ozcelik ve Aydinl, 2006 gibi). Aga
Ispanya’da kiiltiriin IKY uygulamalarina etkisinin dikkate alinmasiniiky
uygulamalarinin daha iyi aniémasini sglayacal yoninde akademik bakacisi da
vurgulanmaktadir. Uygulama yoninde ifspanya’dakilKY uygulamalarinin genel
niteliklerini kisaca ifade etmek gerekirsanlar sézylemek muimkiinduispanya’da
IKY’nin rolii degiserek kletmelerin faaliyetlerinin iyilgtirimesine katki sglayan, &
ortagl olarak ve olculebilir sonuglar Ureterelkeitme etkinlgini glclendiren bir konuma
gelmistir (Jiménez ve @i., 2008). Ayrica bu astirmalarin Turkiye vdspanya ile ilgili
benzerliklerine Turkiye'dekiKY uygulamalari ile ilgili argtirmalara kisminda daha
detayli olarak yer verilecektir. Ancak kisaca ifagémek gerekirse sietmelerin
ozellikleri; devletin, ekonomik unsurlarin, endiiglirskileri unsurlarinin IKY ile ilgili
birlikler ve kultarun etkisinin dikkate alinmasi rgé&liligine dair vurgu itibari ile iki

ulke arasinda benzerlikler s6zkonusudur.
3.2. Turkiye’deki insan Kaynaklari Yonetimi Uygulamalari

Turkiye'deki IKY uygulamalari, IKY fonksiyonlari etrafinda sekillenmektedir.
Calismanin bu bolumindéKY fonksiyonlari kisaca tanimlanacak, hangi yoneml
kullanilarak yerine getirilg@i ile ilgili bilgi verilecektir. Bu bdlimde kavranas

aciklamalarin yani sira c¢ginanin amacina uygun olarak fonksiyonlar bazinda
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Turkiye'deki 1KY uygulamalari ile ilgili durumu ortaya koymak igidaha onceki

argtirmalarin bulgularina yer verilecektir.

Ulkemizde IKY uygulamalari daha 6nce ifade edgdigibi ve calsmanin modeller
baglamindaki dgerlendirmeler kisminda detaylandirilacak olan kgitegne ve AB,
teknoloji, stratejik yonetim ve yasal diuzenlemeggibi makro nitelikli faktorlerden
etkilenmektedir (Bayraktaghu ve Ozdemir, 2007).

Kiresellgme ve AB, IKY'nin uluslar arasi bir cercevedeaekillendiriimesini
gerektirmektedir. Ayrica AB, Avrupa’nin ortak istiam stratejilerine (istihdamin
artirlmasi, gigimciligin artirilmasi, cagan ve gverenlerin dgisen rekabet kaullarina
adaptasyonu ve istihdamda firsattlesinin sglanmasi) uyum sganmasini zorunlu
kilmaktadir (Oncti, 2006). AB uyum sireci ve gunumgaisma kaullari, IKY
acisindan ozellikle 4857 sayik Kanunu ile ilikilendiriimektedir (Baeskiaslu, 2004;
akt. Acar ve di., 2004).

Yasal diuzenlemeler bir yandaiY isleyisine caitli sinirlamalar getirirken gier
yandan yerine getirilmesi gereken asgari zorunlalukortaya koymaktadir (Bingol,
2006; Ozcelik, 2006). Ozellikle “4857 sayiy Kanunu” bglaminda dgerlendirilen
yasal mevzuat véKY ili skisinden kaynaklanan dosiimde esneklik ve esnek gaha
sekilleri, esitlik, ©6zel istihdam burolari, sti saligli ve i guvenlginin yani sira
yaptirimlar (tazminatlar)ssizlik sigortasi, 6zurli-eski hukimlu ve terdr gdarlarinin
istihdami, kidem tazminati ve Ucret garanti fomar olwturulmasi ile ilgili
duzenlemelerde etkili olmgtur. Kanunda yer alan bu yeni dizenlemeler perfosna
dezerleme,iK planlamasiJK temin ve secimi, gtim ve gelstirme, kariyer yonetimi,
isci-isveren ilgkileri, koruma jlevi, Ucret yonetimi olmak Uzere turdK isleyisini
etkilemektedir (Bayraktaggu ve Ozdemir, 2007).

Teknoloji IKY fonksiyonlarinin §leyisini entegre etmekte, kolay@rmakta ve

hizlandirmaktadir. Bu etki, elekroniKY ve iK bilgi sistemleriseklinde gorilmektedir.

Stratejik yonetim ise birinci bolimde ve bu boéliumdetayli bir sekilde aciklandil
uzerelKY gelisimini etkilemis ve IKY’ye stratejik yaklgimin benimsenmesini blea
bir ifadeyle 3KY'nin ortaya ¢cikmasinda etkili olmaktadir.
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Bu faktorlerin ve daha sonra detaylandirilacak aier faktorlerin etkisi altinddky
uygulamalarinin fonksiyonlar bazinda ngekilde gercekligirildigi literatir ve

aragtirmalar acisindan aciklanmaya gedicaktir.
3.2.1.Insan Kaynaklari Planlamasi

Isletmelerin zaman icinde ihtiyac duyacaitelik ve nicelikteki cakanin belirlenmesini
iceren insan kaynaklari planlamasi fonksiyongetimelerde olmasi gereken gain
miktari ile olan ¢cakan miktarinin dengelenmesini hedeflemektedir (K&yd296: 60).
Bu amagla devamli ve dinamik bir surec¢ olai#&P, bir isletmenin iK ihtiyacinin
tahmini ve bu ihtiyacin giderilmesi igin gereklialgyetlerin basamaklandiriimasidir
(Sabuncuglu, 2008: 32).

IKP isletme icinde ve dinda, kontrol edilebilen ve edilemeyen bircok fakin
etkilenmektedir. Bu faktorler arasinda i¢sel olardg&tme stratejisi, gaafi farklilasma,
mevcutiK’nin 6zellikleri, kullanilan bilgi sisteminin katsi ve dgsal olarak cevresel
belirsizlik, rekabet kgullari, teknoloji, yasalar yer almaktadir (Sabungup2008). Bu
faktorleri dgsal ve igsel unsurlar ve i¢sel unsurlar da yapagelenlemeler ve insan
hareketleri seklinde siniflandirmak da muimkindir g, 2003: 73). IKP’nin
gercekleme dizeyinin yiuksek olmasinda ve olumlu sonuclannasinda Ulke
dizeyindeki insangicu planlamasi ile uyumlu olmasimemi de dikkate alinmalidir
(Aykag, 1999). Makro anlamda dKY'yi etkileyen bu faktorler, modeller Eaminda

degerlendirebilecek niteliktedir.

IKP’nin etkin bir sekilde gercekigtiriimesi amaciyla ggiicti genel envanteri, beceri
envanteri, personel devir orani, devamsizlik ox@nyeniden yerlgirme semalari gibi
araclardan yararlaniimaktadir (Bayrakgp 2006).IKP icin is analizleri sonuclarinin

baslangic noktasini okiurdusu da g6z ardi edilmemelidir.

IKP tahminlemesi igin sezgisel ve sayisal olmak &izeéki temel grupta
siniflandinlabilecek yontemlerden yararlaniimaktad(Yiksel, 2007). Sezgisel
yontemler yoneticilerin deneyimlerinden faydalantaakr ve delphi tek@ bunlardan
biridir. Sayisal yontemler ise bilimsel verilerd&ydalanmaktadir ve sayisal yontemler
arasinda regresyon-korelasyon modelleri, optimi@asymodelleri, simulasyon

modelleri, § standartlari yontemi yer almaktadir.
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IKP’nin sgslikh bir sekilde gerceklgiriimesi, diger iIK fonksiyonlarinin bgari ile
yerine getirilmesini ve etkin ve verimli ¢gdinlara sahip olunmasini mumkan kilacaktir
(Aldemir ve dg., 1998). Bunun nededkP sonuclarininfK temin ve secimi ile kariyer
yonetimi uygulamalari lsta olmak tzerdK fonksiyonlari igin énemli bir veri nitedi

tastyor olmasidir.
3.2.2.Insan Kaynaklari Temin ve Secimi

IK temin ve secimiKP ile bglayan, aday agiirma ve bulma ile devam edeggdren
secimi ile sona eren bir slrectir (Acar, 2008). Sue¢ jletmeniniK politikalarindan,
IKP’ndan, onaylanan faaliyet planlarindan, aday lakliam go6revli kginin
aliskanhklarindan, ¢ gereklerinden ve cevresl| faktérlerden etkilenmeiktéKoksal,
2005). Bu faktorler de modeller glaminda dgerlendirebilecek niteliktedir.

Isletmeler ihtiya¢ duyduklarik’'ni i¢ ve ds olmak izere iki temel kaynaktan temin
etmektedirler. Mevcut ¢alanlardan olgan i¢c kaynaklardan terfi, nakil, ic duyurulag, i
zenginlgtirme ve § gengletme aracifii ile yararlaniimaktadir (gur, 2003: 98). Dy
kaynaklar isegletmenin mevcut ¢aanlari dgindaki calgma gucline ve isggne sahip
olan herkes ve bunlarin bulunabilgcgerlerdir (Bayraktarglu, 2006: 62).

Isletmeler intiya¢ duyduklardkK’'ni temin edebilecekleri aday havuzunu glirmak igin
¢esitli aday sg&lama yollarindan yararlanmaktadirlar. Bu adaglaaa yollari arasinda
is ilanlari, kendilginden bavurular, sletmenin veri tabani, personelin ve tanidiklarin
tavsiyeleri, Turkiyels Kurumu ve 6zel istihndam burolarK firmalari, IK portallart,
sendikalar ve mesleki kurullar, okullar ve okul ziyaretleri, zorunlu hizmet
uygulamalari, staj uygulamalari (Bayraktgg 2006; Koksal, 2005; gur, 2003) yer
almaktadir.

Isletmeler olgturulan aday havuzundan doldurulacak pozisyonegimygun olan adayi
secebilmek icgin bir sire¢ kapsamindaitfiearaclardan yararlanmaktadir. Bu surecte yer
alan gamalari su sekilde siralayabiliriz (Acar, 2008): keurularin kabuli ve ilk
inceleme, bgvuru formunun doldurtulmasi, sinav ya da test ugguolasi (psikometrik
testler, vb.),ge alma gorimesi (tek kgi ya da grup milakat, vb.), adayin gegimin ve
referanslarinin agairiimasi, sglik muayenesi,se alma dger bir ifade ile secim karari

ve son olarak secilen adayige iyerlatiriimesi. Isletmeler genel itibari ile geleneksel
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secim yontemlerini tercih etmekte ancak se¢im siaeefarkli anlamlar atfetmektedirler
(Yeloglu, 2004).

IK temin ve secim siirecindglétmelerin tercih etfii IK temin kayngi, aday sglama
yolu ve sec¢im yontemsglietmenin i¢ ve di cevre kgullarina b&l olarak dgismektedir.

3.2.3. Performans Dgerlendirme

Belirlenen bir amacin gercekteilme derecesi performans olarak tanimlanirken
(Kasnakli, 2002; akt. Argon ve Eren, 2004), perfans dgerlendirme (PD) belirli bir
gorev ve ¢ tanimi cercevesinde c¢gdnlarin bu § ve gorev tanimlarini ngekilde
gerceklgtirdiginin ve calsanlarin tanimlanngiolan gorevlerini belirli bir stire icerisinde
gerceklgtirme diuzeyinin belirlenmesi siurecidir (Bayraktgg 2006: 103). Bu sirecte
calisanlarin cakanlarin gorevleri ile ilgili yetersizlikleri, yetkiikleri ve baari
duzeyleri belirlenmi olmaktadir. Boylece calnlarin gletme hedeflerine katkisi da

deserlendiriimektedir.

PD'nin Turkiye'deki ilk uygulamalari kamu kurularinda gercekkgirilmistir. Ozel
sektor ise buKY fonksiyonuna gletme biliminin tlkemizde yaygingmasi ve modern
yonetim tekniklerinin benimsenmesi sonucunda ilgstgrmeye bgamistir. Son 20
yilda ve 6zellikle 2003 yilindan itibaren perfornsasegerlendirme giderek gelmnis ve
teknik bir yapiy ifade etmenin Otesine gegini Bunun sonucunda dinamik bir sureg
olarak calganlarin performanslarini planlama,ggdendirme ve gejtirmeyi amaclayan
ve konuya daha genibir acidan yaklgan orgltsel bir sistem haline geltin ve

guinimuzde performans yonetim sistemi olarak dikltenalidir (Uyargil, 2008: 2-3).

PD klasik ve cpadas olmak Uzere iki temel grupta siniflandirilabilecelesitli
yontemlerle gercekitiriimektedir (Ugur, 2003). PD yontemlerini farkli bigekilde
siniflandirmakta mimkundar. Bu siniflandirmalardkime gore (Uyargil, 2008);

» Kisilerarasi kagilastirmalara dayali PD yontemleri,
» Ortak performans kriterlerine ve standartlarinaadiaiyD yontemleri,

» Bireysel performans standartlarina dayali PD yoigarbulunmaktadir.
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Bir diger ve en yaygin siniflandirma ise klasik vgdz olmak tzere iki temel gruptaki
¢esitli yontemleri kapsamaktadir (Uyargil, 2008: 5Xlasik PD yontemleri genel
olarak az sayida calini olan kicuksletmelere daha uygundur. Galnlar daha ¢ok
gorev &irlikli olarak ilk amir tarafindan dgrlendiriimektedir. Bu yontemler niteliksel
bir yapida olup genellikle yilda bir kez yapiimadita Dezerlendirme sonuglari Ucret ve
kariyer gibi dger IKY fonksiyonlari icin kullaniimaktadir. Buna kahk cagdas PD
yontemleri ise ¢ok sayida ¢gni olan buyilk sietmeler icin uygundur. Calnlar
gorevleri kadar kisel 6zellikleri de dikkate alinarak ilk amirin yasira iliskide olduu
bircok kisi tarafindan dgerlendiriimektedir. Niceliksel 06zefie sahip olan
degerlendirme esas olarak yilda birkez yapmakla lbelikara donemlerde de
yapiimaktadir. Dgerlendirme sonucladKyY fonksiyonlari icin ve bireysel ve 6rgitsel
gelisimin artinlmasi amaciyla kullaniimaktadir (Bayraidslu, 2006). Cgdas
yontemler ¢cok boyutlu, ¢cok gerlendiricili ve daha gegikapsamli bir yapiya sahiptir.

Isletmeler uygulayacaklari PD yontemini belirlerkeintemin zayif ve tstiin yonlerini

lyi analiz ederek sietme kagullarina ve amaclarina en uygun olanini tercih &thnker.

Performans dgerleme sonuglari tcret yonetimi, kariyer yonetistratejik planlama,
egitim ihtiyacinin belirlenmesi, rotasyons gengletme, § zenginlgtirme, sdzlgeme
yenileme, § cikarma gibi cgtli IKY fonksiyonlarinin etkin birsekilde uygulanmasi
amaciyla kullaniimaktadir (Findikgi, 2001). Sonuclairgok IKY fonksiyonu igin
kullanilan PD, ¢ analizleri sonuclarindan yararlanmakta e iilgili kriterlerle

standartlar bu noktadan hareketle belirlenmektedir.
3.2.4.Insan Kaynaklarinin Egitimi ve Gelistirme

Gunumizde gtim ve gelistirme salt biriK fonksiyonu olmanin 6tesine gegntiirey ve
isletme acgisindan gelecek odakli birgee yaratma, rekabet avantaji edinme ve bunu
surddrdlebilir kilmanin bir gereklgi olarak deerlendiriimektedir. Bu nedenledir ki
bircok isletme IK egtim ve gelitirme faaliyetlerini kendi akademilerinde
gerceklgtirmektedir. Bu durum ayni zamandlé egitimine ve gelitirimesine verilen
onemin bir gostergesi olarak kabul edilebililetmelerin gitim politikalar butiin bu

siurecisekillenmektedir.
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IK egitimi, isletmelerin cakanlarin jle ilgili yetkinlikleri daha kolay birsekilde
ogrenmesi amaciyla yuruttikleri planli ¢abalarinddaetmektedir (Noe, 1999: 4K
egitimi ile calisanlarin § icin gerekli bilgi ve yetenekleri gstirmesi, mevcut ve
potansiyel §leri icin gerekli nitelikleri artirmasi, 6rgltsebsinlari ¢ozmesi (Ozgelik,
2008: 194) amaclanmaktadir. Boylece bireysel véitSel gelsim salanacak ve ortak
hedefler dgrultusunda performans artirilacaktir.

IK egitimi ve gelistirme bir surectir ve bu siuireti asamalardan olgmaktadir (Yiksel,
2007): &, birey ve gletme duzeyinde gtim ihtiyacinin belirlenmesi ve gitim
amaclarinin belirlenmesi,ggim programlarinin hazirlanmasigigmin uygulanmasi,

uygulama sonucunda&igémin degerlendirilmesi ve yararlarinin hesaplanmasi.

Isletmeler cakanlarina ihtiyaclar paralelinde basinda ve § disinda olmak lzere
cesitli egitimler vermektedirler. Ayrica ginumuz gdlarina uygun olarak teknoloji
destekli gitim yontemlerinden de yararlaniimaktadir (Saburiwo 2008). IK ve

isletmeler icinsu anki ve gelecekteki becerileri ggiimek olduk¢a 6nemlidir. Bu
nedenle gefim odakli olarak gitim ve kariyer yonetimi uygulamalari taraflarin

ilgilendigi (Noe, 1999) iki onemliK fonksiyonudur.

Egitim politikalari, yontemi ve gtime verilen 6nem sletmenin ve caanlarin
ihtiyaclarina, beklentilerine, butcesinegzer bir ifade ile gletme kagullarina ve cevresel
faktorlere gore farklilik gosterebilir. Ancak bitigetmeler iciniK egitimi, gelisim igin

vazgecilmez bir 6neme sahip ve stratejik bir fagliglarak goralmelidir.
3.2.5. Kariyer Gelistirme

Kariyer gelstirme ve kariyer yonetimilKY’ye gecisle birlikte ortaya ¢ikan insan odakli
bir yonetim anlayinin sonucunda 6zellikle son yillarda 6nemli vezalkahsedilen bir
fonksiyon haline gelmstir. Ayrica desisen bireysel ihtiyaglar ve rekabet avantaj
kazanmak isteyersletmeleri insana daha fazlagbe veren bir yaklgmla bireysel ve
orgltsel hedefleri butindéren bir yapiy ifade etmektedir (Ozgen veg.di2002;
Bingol, 2006).

Kariyer gelstirme farkh sekillerde ele alinan biiK fonksiyonudur. Bazi tanimlarda
kariyer gelgtirme 6rgutsel odakh olarak aciklanirken (BingdQ03; Barutcugil, 2004;
Bayraktarglu, 2006) dgerlerinde ise daha butincul bir bakgisi ile kariyer planlama
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ve kariyer gelitirme faaliyetlerinin buttnlgirilmesidir (Aytag, 1997; Erdgmus, 2003;
Findikci, 2001). Buna gore; biglétmeniniK ihtiyaci ile bireylerin kariyer beklentileri
arasinda denge kurma amaciyla yuruttlen organidmigdbicimsel ve planli cabalarin
batinu kariyer gejtirme olarak tanimlanabilir (Leibowitz ve &j 1993; akt.
Erdagmus, 2003). Bu ¢cabmada da ikinci gogiesas alinmtir ve bu kapsamda kariyer
planlama ve kariyer yonetimi kavramlari da agiktzaidur.

Kariyer planlama bireyin, kisel ve 6rgutsel hedefleri buttigteerek, mevcutgini daha
lyi yapabilmesi icin yeterliliklerini gefitirmesi ve gelecekte Ustlenebilgc@ozisyonlar
icin gerekli yeni yeterlilikleri kazanmasi surecidiHuman Resources, 1996; akt. Aytac,
1997: 164). Bu surecte birey kendisini ve icindéubdusu cevreyi dgerlendirerek, g
yasami ile ilgili hedeflerini belirlemekte ve kendisirbu hedeflere ukdiracak
faaliyetleri planlamaktadir (Ergionus, 2003).

Kariyer yonetimi, insan kaynaklari yonetimi birinmnve butlin yoneticilerin temel
sorumluligu olan ve zorlu faaliyetleri iceren dongusel ve e&lir bir islevdir

(Barutcugil, 2004; Findik¢i, 2001). Kariyer yonetimse yerlgtirme, potansiyel
deserleme, dagmanlik, gitim gibi insan kaynaklar faaliyetlerini icine aa bu

faaliyetler aracifityla, bireyin ilgi ve kabiliyetlerinin o6rgutsel fagetler ile

eslestirilmesi ve istenilen dier orgutsel sonuclarin f@ilmasi icin tasarlanan bir
faaliyetler butinudur (Gutteridge ve Hutcheson,&3&kt. Erdgmus, 2003: 15).

Kariyer gelstirmeyi butincul bir yapi ve bireysel ve 6rgutseldan dnemli bir hedef

olarak ele almak mimkinddr.

Kariyer gelstirme fonksiyonu gercekdgrilirken isletmeler bircok aragtan ve
uygulamadan yararlanmaktadirlar. Kariyer yonetinaickar: arasinda kariyer haritalari,
kariyer dargmanligl, kariyer rehberfii, kariyer merkezleri, kocluk,&tim ve gelstirme
programlari, § rotasyonu vesizenginlgtirme yer almaktadir. Kariyer uygulamalari ise
ic ise alim (terfi ve transferler),sten c¢ikarma, emeklilik, oryantasyon, yonetici
gelistirme ve orglitsel yedeklemeden ghaktadir (Ozdemir, 2005).

Ulkemizde heniiz pek yaygin olarak kullaniimayaniykearyonetimi araclarinin bilyik
sirketler tarafindan kullanilgini belirtiimek mumkindtr (Uzun, 2003). Ancak kay

yonetimi uygulamalari neredeyse tigteimeler tarafindan bigekilde kullaniimaktadir.
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Kariyer gelstirme fonksiyonu daiKY siirecinin bir pargasi olarak PDgigm ve
gelistirme, temin ve secim, tcret yonetimi gibigdi IK fonksiyonlari ile etkilgim
halindedir.

3.2.6.1s Degerleme

Is deserleme, bir §yerinde mevcutsier arasindaki deer farklarini ortaya cikaran bir
kargilastirma yonetimidir. Bunun sonucundglerin énem sirasini ortaya koyan bir
gruplama ile § yapisi olgturulur. Boylece gin dezeri ve kin Ucreti ile ilgili veri elde
edilmektedir (Ataay, 1990).

Is deserleme ulkemizde ilk kez 1948 yilinda Karabik Defalik isletmeleri
tarafindan uygulanmstir. Bu uygulamaylr Sumerbank, Makine ve Kimya, [Rtvl
Demiryollari gibi kamu kurulglarindaki uygulamalar izlergtir. 1960 ve 1970 yillari
arasinda Toplds Sozlemesi ve Grev-Lokavt Yasalari (6zellikle 1963 yilakd) ile
yapilan dizenlemeler 6zel sekt§letmelerini yonetimde bilimsel teknik ve yontemleri
kullanmaya yoneltngtir. Turk Metal Sanayilscileri Sendikasinin gafiirdigi is
degerleme cahmasi ve buna Igh olarak toplu soOzlgme ile belirlenen Ucret
uygulamalar, Ulkemizdeki ilk ve dinyadaki sayi$kalu dizeyindeki bgarili is
deserleme Orngi olarak literatlire gecrglir (Ataay, 2008: 344-345).

[s deserleme cakmalarinda sayisal ve sayisal olmayan dort temelteyde
kullaniimaktadir. Bu yontemlegu sekilde siralayabiliriz (Ataay, 1990: 23):

a. Sayisal olmayan yontemler: Siralama yontemi, amé ya da derecelendirme

yontemi
b. Sayisal yontemler: Faktor kaastirma yontemi, puan yontemi.

Is degerleme yontemlerinden hangisinin kullanilgcaisletmenin  6zelliklerine,

kosullarina ve § degerlemenin hangi amagla kullanil&caa bal olarak dgismektedir.

Bu siire¢ de gier IKY fonksiyonlari gibi & analizleri ile bglamaktadir.is dezerleme,
adil ve dengeli bir Gicret ofturulmasi amaciyla gercekteailmektedir.
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3.2.7. Ucret Yonetimi

Emezin fiyati olan ticret]K icin yapilan biitiin 6deme bicimlerini kapsar vegitikle
isgorenlere yapilan o6demeleri icerir. Ucret, saatftahebagina ve aylik olarak
O0denebilecgt gibi 6deme vyapilan caln kumelerine gore farklisekillerde
adlandirilabilir (Ataay, 1996: 200).

Gecmite Ucret yonetimi si degerlendirme sonuclarina odaklanirken ginumuizde i
degerlemenin yani sira ¢caanin da dgerlendiriimesine 6énem vermektedir. Bu durumda
takim calsmasinin yayginkaasi velK'nin beceri diizeyindeki agtietkili olmaktadir.
Diger bir ifade ile tcretle yapilagin kasiligl olarak dgil, calisanin sahip oldgu bilgi,
yetenek ve yetkinliklerin bir karig1 olrak da dgerlendirilmektedir (Acar, 2000).

Ucret yonetimi kapsamindalétmeler birgok Ucret sisteminden yararlanmaktadiBu

Ucret sistemleringu sekilde siralayabiliriz:

a. Zaman esasina dayall Ucret sistemi: Temel zamagt gstemi, olculmgi is

miktarina gore gunlik Ucret, gigken gunlik tcret.

b. Ozendirici ticret sistemleri: Urlin nicgiini 6zendirici ticret sistemi (parcapae
akort Ucret sistemleri), primli Ucret sistemlereKfcift faktorl primli Gcret

sistemleri (Ataay ve Acar, 2008).

Calismanin bu kisminddKY fonksiyonlari ile ilgili kavramsal durum aciklamaya
calisiimistir. Kavramsal durumun uygulamaya yansimalagedbir ifade ile séylemin
gercge ne Olcude yansgh aragtirma bulgularindan hareketle ortaya konmaya
calisilacaktir.

3.2.8.IKY Uygulamalari ile Tlgili Ara stirmalar

Calsmanin bu kisminda, Turkiye'dekiKY uygulamalari ile ilgili yapilan ve
orneklemleri bu ¢cagma ile benzer olan agirmalarin bulgularina yer verilecektir. Bu
argtirmalarin bulgulari, ¢cajmanin genel yapisina paralel biekilde 6zetlenmeye

calisilacaktir.
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IKY’nin Tirkiye'deki gelisimi ile ilgili bulgularindan yararlanilan “2000’eogru insan
Kaynaklari Yonetimi Argtirmasi’nin iKY uygulamalari ile ilgili bulgulari isesu
sekildedir (HurriyetiK, 1999):

+ Isletmelerin % 52,12'iK planlarini 1-3 yil arafii i¢in ve % 17,4’ bir yildan az bir

sure icin yap@ini ifade etmglerdir.

* Yonetici personel teminindaletmeler sirasiyla en fazla damanlik sirketlerinden
(% 57,4), gazete ilanlarindan (% 52,6) ve mevcui v@&banlarindan (% 47,4)
yararlanmaktadirlar.

Yo6netici olmayan personel temininde iskeimeler sirasiyla en fazla gazete ilanlarindan
(% 85,3), cakanlarin tavsiyelerinden (% 80) ve mevcut veri td@andan (% 72,6)
yararlanmaktadirlar.

IK secim yontemi olarak sirasiyla en fazla yizyudeigme (% 97,9), standart pairu

formu (% 92,1) ve mesleki testler (% 34,2) gibi tgmlerden yararlaniimaktadir.
+ Isletmelerin % 72,6'sI standart bir performangetéendirme formu kullanmaktadir.

Isletmelerin % 32,6'sI performans kriterlerinigletmenin bitiin seviyeleri ve % 17,4'0
herkes icin ayni oldtunu ifade etmsierdir.

Isletmelerin % 74,7'si bireysel, % 15,8'i takim ve $0,5'i proje bazli performans

deserlendirme sistemi yakyanini benimsenslerdir.

» Egitim faaliyetleri ile ilgili kararlarin gletmelerin % 44,7’si sletme ici kariyer
planlarina gore, % 38,9'u yoneticilerin onayiyla%el5,3’'t departmanlar tarafindan
bagimsiz birsekilde verildgini ifade etmglerdir.

Egitim ihtiyacinin belirlenmesinde etkili olan yetkdagilimi ise su sekilde
siralanmaktadir: yoneticilerin astlarn icirgigmleri belirlemesi (% 89,5), personel
tarafindan olgan talepler (% 78,9) ve uUnvanlar bazinda alinmeamarkatirilan
egitimler (% 55,8).

Egitim ihtiyacinin belirlenmesinde ise en fazla kallan yodntemler sirasiyla
performans dgerlendirme sonuglari (% 63,2), ylzytize derinlemegidrigme (% 54,7)
ve anketler (%42,6eklindedir.
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1997 yilinda ki bagina digen eitim saati ile ilgili soruya gletmelerin % 38,4’G yanit
vermezken % 15,8'i 11-20 saat, % 10,5'i 5-10 saaf 10,5'i 21-30 arasindaigm

verdiklerini ifade etrmlerdir.

IKY’nin Turkiye'deki gelisimi ile ilgili bulgularindan yararlanilan Cranfield
argtirmasininiKY uygulamalari ile ilgili bulgulari iseu sekildedir (Uyargil ve di.,
2006):

« IK temin ve seciminde 1995 yilinda sirasiyla endaagvuru formlarinin, grup
mulakatinin ve referanslarin kullagdi 2005 yilinda ise sirasiyla en fazla
referanslarin, tek ki tarafindan yapilan mulakatlarin ve slaru formlarinin

kullanildigi belirlenmitir.

Yonetici temininde ise 1995 yilinda sirasiyla endasletme ici kaynaklardan, eleman
temin eden dammanlik sirketlerinden ve Ulke capindaki gazetelere verilanlardan

yararlanildgl 2005 yilinda da bu siralamaningdgnedisi gorilmektedir.

* Yoneticiler, uzmanlar, biro elemanlari ve mavi yd&aolmak tzere biutlnsgoren

gruplarina performans gerleme sisteminin uygulangibelirlenmitir.

Performans dgrleme surecine caanlarin ilk amirleri, ikinci amirleri, ¢ajanin
kendisi, astlari, @tleri ve misterileri katilmaktadir. Bu suirece katilanlar yillabari ile
ayni olmakla birlikte 2005 yilinda astlarirgjteerin ve migterilerin siirece katilim orani

ciddi bir artg gostermgtir.

Performans dgrleme sisteminden elde edilen bilgilerin 1995ngl& sirasiyla en fazla
Ucretlerin belirlenmesinde,gtim ve gelgtirme ihtiyaclarinin analizinde ve kariyer
planlamasinda kullanilgh belirlenmgtir. 2005 yilinda ise bu bilgilerin kullaniigh

alanlarin oranlari artarken siralamasinin ayniigahcakiKP’nin da siralamaya dahil

oldugu gorulmektedir.

» Egitim ihtiyacinin belirlenmesinde 2005 yili bulgulaa gore sirasi ile yoneticilerin,
IK departmaninin ve bireylerin etkili olgu belirlenmitir.

Egitim faaliyetlerinin planlanmasinda ve hayata géugiesinde ise sirasiyladK
departmaninin ve yoneticilerin buylk ol¢iide etBitiugu belirlenmitir.
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Egitim harcamalarinin yillik mgave Ucretlere oraninin, 1995 yilindan 2000 yilina
dogru artg gostermg oldugu ancak 2005 yilinda isgletmelerin % 48'i bu konuda bilgi

sahibi olmadiklarini ifade etgierdir.

Isletmelerin biyuk bir kismi yonetici, uzman, memaerisci olmak tizere bitiin ¢aan
gruplarina yil icinde 1-3 gunggim verdiklerini belirtmglerdir. 1995, 2000 ve 2005
yillarinda guin sayisi ile ilgili dalim desismekle birlikte 1-3 gun arasindagigm

verilmesinin &irli gl degsismemitir.

« Kariyer planlama uygulamalari ile ilgili veriler @8 yili ile sinirhdir ve 6nceki
yillarla kasilastirmaya imkan tanimamaktadir. Atmma bulgulari, kariyer
gelistirme yontemlerinin yonetsel olan ve olmayan poaiggr icin farkl oldgunu

gOstermektedir.

Yonetsel kariyer gejtirme amaciyla tamamen kullanilan ¢ yontem sitagyoje ekip
calismalarina katilma (% 7), gelecek vadeden yonetiaykdina yonelik programlar
(% 6) ve sosyal ifki gelistirmedir (% 5). Onemli oranda kullanilan yontemise
sirasiyla proje ekip cammalarina katilma (% 35), sosyalski gelistirme (% 22) ve
deneyim kazandirici rotasyon programlaridir (% 4dletmelerin en az yararlarg
yonetsel kariyer gaitirme yontemleri ise dgerleme merkezleri (% 64’G kullanmiyor),
diger isletmelerde gecici olarak gorevlendirme (% 63U &alhiyor) ve formel kariyer

planlaridir (% 521’i kullanmiyor).

Yonetsel olmayan caghlnlarin kariyerlerinin gedtirilmesi amaciyla dnemli oranda
kullanildig! ifade edilen yontemler sirasiyla proje ekip gahlarina katilma (% 26),
ogrenmeyi motive edecek 6zel gorevler/projeler verite 17) ve dger isletmelerde
gecici olarak gorevlendirmelerdir (% 15). Bu amaela az kullanilan yontemler ise
sosyal ilgki gelistirme (% 46’s1 kullanmiyor), organizasyonlar/disipér/fonksiyonlar
arasi gorevlere dahil olma (% 33’0 kullanmiyor) diger isletmelerde gecici olarak

gorevlendirmeler (% 30’ kullanmiyor).

Kok ucretlerin belirlenme dizeyi yoneticiler, bisdemanlari ve sciler icin farkl
olmakla birlikte genel itibari ilesietme ve gyeri dizeyinde belirlendi ifade edilmitir.

Yoneticilerin ve biro elemanlarinin tcretlerinin fzla bireysel igkiler cevrevesinde
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belirlendi, iscilerin Ucretlerinin ise en fazla toplu pazarlikrgevesinde belirlendi
ortaya konmstur.

« Isletmelerdeki sendikali ¢ghan orani 2005 yilinda 2000 yilina oranla daha azdir
Ornezin; calsanlarinin % 76-100’U sendikali olagletmelerin orani 1995 yilinda %
26 iken 2005 yilinda % 21’e gtnUstlir. Bu nedenle 2000 yilindgletmelerin % 48’
sendikalarin etkisinin ayni kalglni ve % 37’i sendikalarin etkisinin olmadifade
etmisken 2005 yilinda sendikalarin etkisinin ayni @dou diglinen gletmelerin
orani % 33 iken sendikalarin etkisinin olmadi ifade edensietmelerin orani %
48'dir. Bu bulgudan hareketle sendikalarigleimeleri etkilemedii yonindeki
goritsun girhk kazandgini sdylemek mumkundur.

Turkiye'deki IKY uygulamalari ile ilgili kapsamli bulgulari ile ilar itibariyle
kargilastirmaya imkan veren Cranfield Agtarmasi, 2005 yilindaki bulgularin gér
yillara gore daha bilingli ve gercekci BKY anlayisini yansittgini ortaya koymaktadir.
AyricalKY uygulamalarininn gecryé oranla olgunkamis oldugu, tlke ve orgt Kultird
ile daha uyumlu bir hal algh vurgulanmaktadir. Turkiye'ye 6zgu §dlari dikkate alan
4857 sayiliis Kanunu’nuniKY uygulamalarini etkilegiini ancak etkilerinin detayli bir

sekilde incelenmesi gerektionerisinde bulunulmyur (Uyargil ve dg., 2006: 84).

2003-2005 yillar arasinda 21.ytzyilinggen IK uygulamalari ve bunlari etkileyen
faktorlerlerin belirlenmesi amaci ile yapilan biiagirma sonucundaKky ile ilgili bir
slire¢ ve bidKY modeli 6nerisinde bulunulngtur. Arastirma bilgi toplumunun gejen
sektorlerinden biri olan GSM sektoriindeldk yonetmenleri,iIK uzmanlari velkK
yonetici yardimcisi tnvani gggan Kkilerle yapilan mulakatlarla gercekteilmistir. Bu

argtirmanin bulgularingu sekilde 6zetlemek mimkundir (Gok, 2006: 150-194):

+ GSM sektorundeki sletmelerin 1K yoneticileri rekabet, verimlilik, uyum ve
performans kavramlari etrafinda profesyonel bir |ggakn icinde faaliyet
gOstemektedirler. BusletmelerdekiiK departmanlarinin bir der 6zellgi is, 6rgut
ve calsan Ucgeni icinde dagmanlik hizmetleri veren stratejik bir birim olargker

almalaridir.

+ GSM sektorindeki sletmelerin IKY departmanlarinin  organizasyon yapisi
isletmelerin  sermaye  yapilarindan, ekonomik varlikidan, sektorel
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deneyimlerinden, ©6rgut Kkuoltirlerinden, yaraticilike yenilikler kagisindaki
tutumlarindan, ge§melere ve dgisimlere uyum yeteneklerinden etkilenmektedir. Bu
etkilerin sonucunda iki tiplKY organizasyon yapisi ojmaktadir. Bu yapilarin
ilkinde dikey hiyeragik yapilanmaseklindedir. Buna gérejK uzmani,iK uzman
yardimcisi ve cajanlar birim yoneticisine gdir. Birim yoneticileri de IK
yoneticisine bglidir. ikincisinde ise yatay hiyergk yapilanmaseklindedir. Buna
gore; sletmedeki mevcut batin takim liderleri ve tyeleenh birbirleri ile etkilgim
halindedir hem ddK yoneticisine bahdirlar. Etkili olan faktorler nedeniyléKY
organizasyon yapisl, bu iki turin kilei seklinde olabilir. Ancak hizlilik, gejme
ve Orgut kdlturd gibi kavramlara yapilan vurgu yeesasli takimlarin ofgurulmasi
amaglandiindan GSM sektoriinde organik BKY organizasyon yapisi daha fazla

gorulmektedir.

IK secimi, gitim, performans dgerlendirme gibiIK fonksiyonlari ve cakan
tutundurma oncelikli fonksiyonlar olmakla birlikgalisan grubun Ozelliklerine gore
bu siralama da@smektedir. Orngin; teknolji grubu cakanlari iciniK secimi, calgan
tutundurma ve @tim o6ncelikli iken bu siralama idari personel i¢i secimi, gitim
ve performans dgerlendirmeseklindedir. Bayi ¢akanlari icin ortasyon @timinin

verilmesi onceliklidir.

IK fonksiyonlarinin 6ncelik sirasi gibi uygulanmekilleri ve kullanilan yontemler de

calisan gruplarina gore dsmektedir.

IsletmeleriniK yonetimleri en fazla biitceyi ve zamdkKi secimi, ¢algan tutundurma ve

egitim ve gelstirme faaliyetlerine ayirdiklari belirlenstir.

Rekabet ygun ve dgisim hizi yuksek bir sektérde faaliyet gosteriididen
isletmeler hizli hareket edebilme, uyum, etkin ieti ve liderlik ve yoneticilik gibi
kavramlari daha fazla dikkate almaktadirlar. BueméeiKBS, iletisim programlart,
yonetim gelstirme gibi uygulamalarin 6nemi artmakta ve gah tutundurma,

organizasyonel planlama ve gélime oncelikli faaliyetler haline gelmektedir.

IsletmeleriKY faaliyetlerini gerceklgtirirken bircok sorunla karlamaktadirlar. Bu
sorunlarin b@nda nitelikli isguict yetersizfii gelmektedir. Dger sorunlar ise
sirasiyla orgutsel ileim sorunlari, ¢@ri merkezi cakanlarin ge alim sirecinde
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yasanan guclukler, orgat kultara ile ilgili sorunlaevhizli teknolojik dgisimlerin
getirdigi sorunlarseklindedir.

Bu argtirmanin bulgularijK temin ve seciminin dncelikliK fonksiyonu oldgunu ve
kargilasilan en ©6nemli sorunun nitelikli sgticti yetersizfii oldugunu ortaya
koymaktadir. Bu nedenle gtamanin sonucuna bu sorunun giderilmesi amaciga i

yapilmaktadir.
Bu argtirmanin model 6nerisi ile ilgili bulgularina idgili bélimde yer verilecektir.

Tark yobnetim tarzinin belirlenmesine yonelik olarg&pilan bir argtirmanin (Ta,
2007) bir boyutu olarakKY ile ilgili ortaya sonuclari, Turkiye’dekiKY anlaysinin
ortaya konmasi agisindan da énemlidir. srananin 6rnekleminiSO ilk 500 (73) ve
ikinci 500 (71) ile kuguk orta 6lgekli (135) topla2¥9 sletme olgturmaktadir. Ayrica
argtirma kapsaminddkK temin ve secimi, istihdam uygulamalari, kariydarngama,
Ucret yonetimi, performans gerlendirme ve endustri gkileri Ulkelerin IKY
anlayslarini ortaya koyacak birer parametre olarak inoelgtir. Arastirma bu
disinceden hareketle incelgdiiKY uygulamalari ile ilgili bulgularinisu sekilde

siralayabiliriz:

 IsletmeleriniK temin kayn# olarak en fazla tercih egfikaynaklar sirasiyla sosyal

aglar, web siteleri ve online kaurular seklindedir. Ancak bu siralamaletme

.....

Calisan sayisi 1-50 arasindagtien sletmelerde en fazla tercih edilen temin kaynaklari
Turkiye Is Kurumu ve sosyalgar seklindedir. Bunun nedeni; KOSGEB'in desteklgdi
isletmelerin Turkiyels Kurumu'na kayitll olmalarini talep etmesi vg yasaminda
onemli bir unsur olan glvenin @anmasinda dostluk, heehrilik, akrabalik,

arkadalik gibi sosyal ilskilere verilen 6nemdir.

Orta olcekli sletmeler temin kayna olarak 6ncelikle web sitelerini ve 6zel istihdam

biurolarini tercih etmektedirler.

Blyuk isletmeler ise temin kay@aolarak en fazla web sitelerinin ve onlinestaarulari

tercih etmektedirler.
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+ IsletmeleriK secimi yaparken oncelikli olarak grup milakatiek kisi tarafindan

yapilan mulakati ve referanslari tercih etmektedirlAncak bu siralamasletme

.....

Calisan sayisi 1-50 arasindagéien sletmeler tek kji tarafindan yapilan malakatlari ve

referanslari, buylukietmeler grup mualakatlari tercih etmektedirler.

+ Isletmeler kariyer gejtirme yontemi olarak en fazla bélumler arasi géeew!
katilmay! tercih etmektedirler. Kucukletmelerde ise kariyer getirmeye yonelik

programlarin olmagh gorilmektedir.

+ Isgoren sayisinin azaltiimasindgetmeler en fazlasgoren aliminin durdurulmasi,

istege bal isten ayrilmalari ve zorunlu olaraggen ayrilmalari tercih etmektedirler.

« Ucret belirleme tarzi, en fazla toplu pazarlik (%& olarak gorilmektedir. Ber
tercih edilen tarzlar isesi yeri dizeyinde Ucret belirleme ve asgari Ucret

uygulamasidir.

Yukarida bulgulari ifade edilelik uygulamalarindasletme buyuklginin etkisi dikkat
cekicidir. IKY uygulamalarini etkileyen faktérlerle ilgili datdetayli dgerlendirmelere

modeller bglamindaki dgerlendirmeler kisminda yer verilecektir.

2008 yilinda Tirkiye'nin en biyik 155létmesininiK yoneticilerinin katilhimi ile
gerceklgtirilen aragtirma ile iIK uygulamalari ile ilgili bircok bulguya ugamistir.
Arastirma sonucu, insaninsletmelerin odginda oldgunu ve bu nedenlelK
departmanlarinin faaliyet alaninin ggeyerek gletmelerin karar mekanizmasinda daha
etkin bir rol Ustlenmeye BEdigini gostermektedir. @er bir ifade ileiK departmani
deger Ureten bir fonksiyon konumunaamistir. Bu bulgulari, bu cagmada esas alinan
IKY fonksiyonlari ve 6ne ¢ikan unsurlarg@amindasu sekilde siralayabiliriz (Gozutok,
2008: 222-323):

« Arastirmaya katilan gletmelerin neredeyse tamami (% 93,8 planlamasi

yapmaktadir.

+ Isletmeler IK temin ve seciminde genel olarak kendi web sitetkr ya da veri

tabanlarinda yer alan pairulardan (% 80) veiK portallerinden (% 73,5)
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yararlanmaktadirlar. Gelm merkezleri ve terfiler ise % 18 ilgléetmelerin en az

kullandgl IK temin ve segim yontemidir.

Yoneticilerin temininde ise en fazla dgmanliksirketlerinden (% 75,5), mevcut veri
tabaninindan (% 69,1) ve galnlarin tavsiyelerinden (% 50) yararlanmaktadlr.

portalleri ise % 8,8 ile en az yararlanilan yéndgmin yontemidir.

IK yoneticileri, temin ve seciminde gelecek 5 yiinae kariyer gunlerinin,iK
portallerinin ve gletmelerin web sitelerinin daha net hale gefgcgngorusinde

bulunmuylardir.

Arastirmaya katilangletmelerin % 92,6's1 ¢ajanlarin kgisel gelgimi icin egitimi en
Onemli ara¢ olarak gormektedirler. Bu nedegletimelerin % 51’i 500 bin dolar ve
civarinda, % 18,1'i ise 500 bin ile 1 milyon dolarasinda butce ayigni ifade
etmistir. Egitime ayrilan bitceden ve zamandan en fazla ilk orea kademe
yoneticileri ile yonetici olmayan ¢ahnlar yararlanmaktadir. Yonetici adaylarinin (%
37,2) ve mavi yakalilarin (% 31,9gi&mi oldukga dnemlidir.

Isletmelerin IK’'n1 gelistirmek amaciyla en fazla % 57,1 ile sitk egitim
yontemlerinden yararlanmaktadir. Bu amacla ayraraiksureclerine katilimi artirma
(% 17,6), § rotasyonu ve si zenginlgtirme (% 7,7) gibi uygulamalardan

yararlaniimaktadir.

Performans degerlendirme ise dger IK fonksiyonlarina etkisi nedeniyle oldukca
onemlidir. Performans gerlendirme en fazla Ucretleri ve ek kazanclari (8618
kariyer planlarint (% 83) ve gdim ihtiyaclarinin belirlenmesini (% 73,4)
etkilemektedir. Catan memnuniyeti ve hedeflerin gerceitislmesi ise % 1,1 orani

ile performans dgerlendirmeden en az etkilenen unsurlardir.

Isletmelerin % 84,1’i performansa dayali bir 6dillgnte sistemleri oldgunu ifade

etmislerdir.

Kariyer yonetimi kapsaminda gerlendirilebilecek bir bulgu dasten ayrilmalarla
ilgilidir. Isletmelerin % 45,7’si yillik personel devir oranir 5-10 ve % 23,40 %
10-15 arasinda olgunu ifade etnylerdir. isten ayrilmalarda en fazla cok iy i
teklifi alma (% 77,7) ve lcret (% 42,6) etkili olktadir. isletmeler ise kiisel
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gelisim olanaklar (% 83) ve tatmin edici Ucret ve yaenfaatler (% 73,4) sunarak
isten ayrilmalari azaltmaya cghaktadirlar.

Arastirmaya katilansletmelerin % 26,1'i 2009 yilinda Ucretlere % 10,1%7'si %
12 ve % 14,30 % 9 oraninda zam yapacaklarini ifadeklerdir. Ayrica
isletmelerin % 88,3'Ui yilda bir kez zam yaptiklarelirtmislerdir. Isletmelerin %
94,7’si bu Ucret argini enflasyona, % 86,2’si bireysel performansa, PsiGsletme

karliligina ve % 55,3'0 terfiye gore yapini ifade etmglerdir.

Ucret artsinda yukarida ifade edilen unsurlarigidda calganin ilk amiri (% 73,4),
IK yoneticisi (% 70,2), genel mudir (% 62,8) ve gatin ikinci amiri (% 55,3) de
etkilidir.

Ucret dsindaki ek 6demelerden ise ust (% 47,9) ve orta 3%)4&ademe yoneticileri

yararlanmaktadir.

IK fonksiyonlari uygulanirken sietmeler d¢ kaynaklardan yararlanmaktadirlar.
Arastirmaya katilangletmelerin % 29,8'i gitim, % 25,5’i IK bilgi sistemleri {KBS)

ve yonetici temini alanlarinda gikaynaklardan yararlanmaktadirlar. Ayrica
isletmelerin % 31,9’'u IKBS'ni disaridan alagani ifade etmjlerdir ve 1K
fonksiyonlarinin gelecek 5 yil icindiKBS, esitim ve eleman temininin daha fazla
disaridan temin edile@e 6ngorisiunde bulunulngtur.

3.3. Modeller Bgglaminda Turkiye Degerlendirmeleri

Modeller baglaminda bir dgerlendirmeiKY'yi etkileyen faktorlerin neler oldgu ile
ilgili bir cergceve sunmaktadir ve bu faktorlerinlere oldusu ile ilgili detaylar bu
calismanin ikinci boliminde Amerika ve Avrupagheminda aciklanmaya callimistir.
Bu faktorlerin biliniyor olmasiKY’nin yapilandiriimasinda bir yol haritasi ¢izmekte

etkin birsekilde uygulanmasinda olduk¢ca énemlidir.

Turkiye'deki IKY yapilanmasini velKY fonksiyonlarinin uygulanmasini etkileyen
faktorlerin belirlenmesi de ulkemizdekKY uygulamalarinin daha iyi anddmasi ve
etkin hale getirilmesi i¢in oldukgca yararli olacaktBu nedenle &ncelikli olarak
Turkiye'deki 1KY uygulamalarini  etkileyen faktérler ve bununla gili
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degerlendirmelere ve sonrasinda modellerglaainda daha o©6nce yapilniolan

argtirmalarin bulgularina yer verilecektir.

Modeller balamindaki dgerlendirmeyi Turkiye odakli olarak gercegtiemek igin
etkili olan faktorleri, genel itibari ile ve fonkgnlar bazinda literatir ve uygulama

acisindan farklgekillerde aciklayabiliriz.

Turkiye'de akademisyenlerin ABD orijinli PY VEKY distlincelerini ithal ettikleri ve
benimsedikleri ancakiK yoneticilerinin sdyleminin Avrupa Personel Yoruderi

Birligi ile olan iliskiler sonucunda Avrupa’ya benzer nitelikte aidugorulmektedir.
(Ercek, 2006). Gorildtu tzere bir ikilem s6zkonusudur. Bu ikilem galanin ikinci

bolumundeki modeller siniflanmasi agisindan da didem

Turkiye'de IKY genel olarak ekonomik, toplumsal ve politik sistlerin bgimli bir
degiskeni niteligindedir (Agikalin, 1996: 39). @er bir ifade ile TUrkiKY anlaysi da
diger Ulkelerde oldgu gibi makro olarak sosyal, yasal ve kiltirel yametkilenmekte
ve bu,iK fonksiyonlarina farklsekillerde yansimaktadir (Caspi vezdi2004). Turkik
anlaysini etkileyen faktorler arasindasdal olarak ekonomik ve politik yapi, kilttrel
yapl, yasal yapi,g@im icerigi, isguctinin Ozellikleri ve dgsen demografik nitegi ile
icsel olarak IK faaliyetlerinin kalitesi, kaynak tahsisi, katilirpAycan, 2001) yer
almaktadir. Bu faktérlerin yani sira faaliyet gogem sektor, sletme buydklgi ve
sahiplii (Andersen, 2000), Avrupa Bigi (Aycan, 2001; Cakir, 1999; Ozcelik ve
Aydinli, 2006) ve EFQM gibi kalite yakjanlari (Aycan, 2001; Caspi vedj 2004)
sayilabilir.

Turkiye’de merkezi bir konumda olan devlet, perdoyinetiminin ortaya cikindan
itibaren etkili olan faktorlerden bir gleridir. Devletin 6zel sektor igin oldukga dnemli
bir uygulama alani vesletme fonksiyonu olariKY’de etkili olmasinin nedenlerinin

cesitli sekillerde gerekcelendirmek mimkundur.

Osmanli doneminde ticaret genel itibari ile gaytisimlerin ve 6zellikle Avrupalilarin
etkisi altinda idi. Dger bir ifade ile MUslimanlar ticaret ve genel okarg hayatindan
soyutlanmg bir gorintl c¢izmektedir. Bu durum bir sorun olaralgilanmakta ve
aydinlarla politikacilar tarafindan et@ilmekteydi. Orngin; 1913-1915 yillari ile

sanayi kurulglar ile ilgili dagihm imparatorluk genelinde 10’dan fazla gahi olan
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264 fabrika bulunmaktadir. Bu fabrikalarin yalniZ2a tanesi devlete ait olup 6zel
mulkiyete ait 214 fabrikadan 42 tanesi Muslimankittar. Kalan 176 (%80,4) fabrika
ise gayri-muslimlere aittir. Yerli bir ggimci sinifinin neredeyse olmamasi nedeniyle
Cumbhuriyetin ilk yillarindan ititbaren devlet biagdan kendi gelme ve sanayilkgne
cabasi gosterirken gr yandan yerli birsadami grubu okturulmasi hedeflenrgiir.
Bu nedenle Turk gisimci sinifinin olgumu dger bir ifade ile sanayifgne devletin
midehalesi ve etkisiyle gercekieistir. Bu durum devlet vesihayati arasinda gucli
baglarin var olmasini ggamistir. Bu, ayni zamanda Turkiye icin énemli bir 6#eilr.
(Bugra, 2007). Devletinsi hayatini velKYyi etkileyen 6nemli bir faktor olmasinin bir
diger nedeni, devletin en buyliatme ve en fazla ¢ghni olan gveren olmasidir. Bu
nedenle kamu sietmelerinde belirlenen genel 6zellikler 6zel seki§letmelerine
ozellikle ilk donemlerde biiyiik 6lctide yansgtm (Agikalin, 1996). Ayrica yasalariibs(
Kanunu, Grev ve Lokavt Kanunu, Sendikalar Kanunbi diyiuksel, 2007: 57))
dizenleyicisi ve uygulanmasindaki kontroli gercghkien kurum olarak da devlet

onemli bir faktor olarak karmiza ¢ikmaktadir.

Ulkemizde sanayilgmede merkezi bir rol Ustlengiolmasi (Bgra, 2007), ulusalsi
sistemimizin devlete [@mh oldusunu ortaya koymaktadir. Ancak 1980’li yillarda
uluslarasilama ve liberallgme nedeniyle bir kirllma yanmstir. Bunun sonucunda
devlet b&imli ulusal § sisteminden devlet tarafindan koordine edilesistemine dgru
bir degisim yasanmaktadir (Ozgelik ve gli, 2007). Harvard modelinde de yer vegidi
gibi is sistemleri ve dolayisi ile devldKY'yi etkileyen faktorlerden biri olarak

Tarkiye'de de dikkate alinmalidir.

Turkiye'de IKY’nin gelisimi ve uygulamalari genel olarak kiiresgiteeden, stratejik
yonetim  d@gdncesinin  yayginkmasindan, teknolojik  dgg&imden, yasal
duzenlemelerden ozellikle 4857 sayi$i Kanunu'ndan (Bayraktagiu ve Ozdemir,
2007), ekonomik ve sosyal gghelerden, sletme buyidkliginden, kalifiye ggictnun
dezisen beklentilerinden ve AB uyum siirecinden etkilektedir (Ozcelik ve Aydinli,
2006: 323). Etkili olan gjer faktérler arasinda modern gah yonetiminin
kurumsallamasi ve ygamin donemin oOzellikleri- 1990’lar 6ncesi ve 2000nssI

gorulen farkhliklar nedeniyle- yer almaktadir (Ekg 2006).
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“2000e  dgru Insan Kaynaklari Amuirmasi’nin  modeller k#gaminda
deserlendirilebilecek bulgulari isgu sekildedir (HurriyetiK, 1999):

» Performans dgerlendirme sonuclari lcret ve ek kazanclan (% ){/1Kariyer

gelisimini (% 66,3) ve @itim ihtiyaclarinin belirlenmesini (% 60,5) etkilezktedir.

» Kariyer planlama sistemlerinin vatl} performans deerlendirme sistemine Bh
olusu ve kariyer olanaklari ile ilgili bilgilendirme ktrlere ve §letmenin holding
icinde yer almasina goére farklihk gostermektedariyer planlama, finans
sektorinde ve holding icinde yer alagleimelerde daha etkin bigekilde
uygulanmaktadir.

« Ucret artglarini en fazla etkileyen faktorler sirasiyla eaflan (% 97), bireysel
performans (% 86) ve terfiler (% 6&3klindedir.

Yonetici Ucret arglarinda etki olan yetkililer sirasiyla genel mudét 97), calsanin
birinci amiri (% 86) ve yobnetim kurulu (% 66) ikeydnetici olmayanlarin Ucret
artslarinda ise bu siralama ganin birinci amiri (% 78)IK yoneticisi (% 60) ve genel
muduar (% 58keklindedir. Goruldgu tzere; Ucret aginda etkili olan yetkililer gérevin
bulundwgu gruba gore farklikamaktadir.

1999 yilinda yayinlanan bir cgtnada Turkiye'dekilKY uygulamalari, uluslararasi
baglamdaingiltere veispanya ile kaulastirmall olarak incelenngtir. CalsmadalKyY
uygulamalarini etkileyen faktérler, bu ulkeler agdan kagilastirmali olarak ele
alinmg ve Turkiye ile ilgili bir degerlendirme yapilngtir. Calsmada esas alinan
faktorlersunlardir (Cakir, 1999):

» Uluslararasi kurumsal Bem faktorleri: Avrupa Birlgi (AB), Uluslararasi
Calisma Orgutii (ILO), OECD.

» Ulusal kurumsal bglam faktorleri: Ekonomik sistem,ggim sistemi, finansal

yapl, yasal sistem, politik sistem.

= Ulusal kdltdr.

181



Goruldigu uzere; yukarida bahsedilen galadaki kagilastirmada esas alinan bu
faktorler, ikinci bolimde detayl bigekilde agiklanan Clark ve Mollary modelindeki

yaply! ifade etmektedir.

Bu faktdrlerden yapilan kaitastirmalardan hareketle her (g tlkenin de kendiledingli
cevrelerde faaliyet gostegdiifade edilmitir. Ancak calsma iliskilerinin taraflar ve

IKY’ye etkileri agisindan bazi benzerlikleri oiluda belirtiimitir. Buna gore;

« Turk velispanyol §letmelerinin benzer 6zellikler gaigi ve kbirliklerinin kurulmasi
yoniinde gilim oldugu belirtiimistir. Ayrica IKY uygulamalari ile ilgili benzer

sorunlar ygamaktadirlar.

« Turkiye'deki sendikal yapilanmdspanya’dakine benzer ozellikler stmaktadir.
Mesleki eitimin desteklenmesi acgisindan isigiltere’dekine benzemektedir.
1980’lerdeki yapi itibari ile sendikalarin vgveren birliklerinin politize edilry

olmasi dangiltere’ye benzemektedir.

« Turkiye’nin endustri ilkilerinin nitelikleri ve IKY’ye etkisi bu boliumin banda

aciklandgindan burada yeniden detaylandiriimayacaktir.

+ Profesyonel birlikler IKY'yi cesitli sekillerde etkilemektedir. Avrupa Personel
Yoneticileri Birligine Uye olan PERYON, Turkiye’dekiKY uygulamalari ile AB
ulkeleri arasinda bir kopru nitglitasimaktadir.

» Devletin etkisi, enflasyon oranigsizlik orani ve sendikalilik orani gibi unsurlar
acisindan Turkiye ildspanya arasinda benzerlikler s6zkonusudur. ILOyaleilan

sozlemeler acisindan da benzerlikler mevcuttur.

Bu bulgular, Turkiye'dekilKY yapilanmasininispanya’ya benzer nitelikte olgu
sdylemek mumkindurispanya’dakiiKY uygulamalarinin 6zellikleri ikinci bolimde
aciklandgindan burada yeniden ve verilmeyecektir. Ancak aekfisaca dgnmek
gerekirse (Ozcelik ve Aydinli, 2006);

« Turk ve Ispanyol §letmeleri iK stratejilerinin yazili birsekilde olmasiIK’'nin st
kurullarda temsil edilmesi véKY’nin etkinliginin 6lcilmesi konusunda benzer

Ozellikler sergilemektedir.
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« Yerel piyasalarda faaliyet gosterafetmelerdelKY stratejisinin belirlenmi olmasi
ancak yazili olarak ifade edilmemesi ve gmii piyasalarda faaliyet gosterenlerde ise
yazili olarak ifade edilmesi agisindan da Turkisganyol jletmeleri arasinda bir

benzerlik mevcuttur.

« Tirk veispanyol §letmelerinin gitim ve gelstirme politikalarinin varg ve nitelisi
acisindan benzer niteliktedir. Ayrica bu politikalazili olarak da ifade
edilmektedir.

« Turk ve ispanyol §letmelerin cakanlarla iletsimde yazili politikalar oldgu ve

sozlu iletgsim arac¢ ve politikalarina da yer veriggigorilmektedir.

Turkiye icin IKY modeli Onerisinde bulunulan bir gir calsmada ise yukarida
Ozetlenen aggirmanin bulgularindan hareketle gercetitden bir calsmadir. Bu
calsmada Avrupa ve AmerikdKY modelleri, AvrupaiKY uygulamalari ile tlke
karsilastirmalari yapilmgtir ve bu bglamda Tirkiye'dekilKY uygulamalari Amerika
ve Avrupa ile kagilastirmali olarak dgerlendirilmistir. Degerlendirmeler Hofstede’nin
boyutlarindan da yararlanilarak 6 temel kriter edasarak yapilnstir. Bu Kriterlerisu

sekilde siralayabiliriz:
1. Isveren otonomisi ile ilgili kisitlamalar,
2. Bireylere yapilan vurgu,
3. Yoneticiden ¢ok ¢aganlarin vurgulanmasi,
4. Sosyal taraflarin rold,

5. Devletin mudehale diizeyi ya da deste

[o2]

. Pazar slreclerine yapilan vurgu.

Yukarida bahsedilen atarmanin bulgulari ve modeller gamindaki dgerlendirmeler
sonucunda Tiurkiye’dekiKY uygulamalarinin Brewster-Hegewish modeline benze
nitelikte oldyu ancak bazi uyarlamalarin gerekli gidudnerisinde bulunulrstur.
Brewster-Hegewish modelinin Turkiye'ye uyarlanmadsi olusturulan yapi sagidaki

sekilde 6zetlennstir:
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Sekil 3.1. Brewster-Hegewish Modelinin Turkiye Uyaramasi

: Organizasyon, buyukluk ve yapi, kaltar

Isletme
Stratejisi

W Esitim

Ulusal Kiltir (Yasalar, endistrigkileri, isgticl piyasasi vb.)

Sektor

Insan Kaynaklari  [BEWE
Stratejisi Performans

- Temin )
e o |KY Uygulamalari

- Calsanlarlailiskiler
- Esneklik vb

Kaynak: Cakir (2001: 171)

Brewster-Hegewish modelinde Turkiye icin yapilartenel uyarlama sézkonusudur.

Bunlardan ilki gletme stratejisi ile yasa, devlet ve sendikalarikdpsayacakekilde

paydalarla nispi bir 6zgurlik taninmaseklindeki guclu bir dgisikliktir. Di geri ise

isletme stratejisi velK stratejisi arasinda ikinci bir gki yoninin daha eklenmesi

seklindedir.

Bu calsmada Turkiye’nin Amerika ve AvrupiKY uygulamalarindan ve modellerinden

farkli olan 0zellikleri nedeniyle mevcut modellerdeen uygun olanin Tarkiye

kosullarina uyarlanmasina ya da yeni bir modelstltulmasina duyulan ihtiyag

vurgulanmgtir. Ayrica bu modelin Turk yoneticilere daha fank®nomi verilmesini ve

IK stratejisinin §letme stratejisine olan etkisinin artirilmasinakaikcekmesi gerekdi
yoninde bir 6neri de bulunulrgtur (Cakir, 2001). Bu 6neride bu gahada bulgularina

yer verilen Cranfield agairmalarinin bulgulari etkili olmaktadir.

Turkiye'deki IKY uygulamalari ile bolimde bulgularina yer veril&$sM sektorindeki

IKY arastirmasinin modeller gaminda dgerlendirilebilecek bulgulari isesu
sekildedir (Gok, 2006: 173-180):

» GSM sektori teknoloji ve ilefim alanlarindaki hizli dgsimin yasandgl bir

sektordlr. Bu désim anlagiimasi ve uyum s#anmasi, §letme baarisi icin oldukca

onemlidir. IK yoneticilerine bu anlamda énemli gorevlersaigktedir. Bu nedenle
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IKY uygulamalari bircok faktorden etkilenmektediru Baktorlerin en fazla etkili
olan 3 faktorisu sekilde siralayabiliriz:

- Cevresel Faktorler: Hukimetin telekominikasyon &ekie ilgkin politikalari,
sektdre yonelik hukuksal diizenlemeler ve hiziigm,

- Orgutsel Faktorler: Teknoloji, slkaynaklardan yararlanma ve 6rgut kilturd,

- Rekabet ise sektoriin temel 6zelliklerinden biriuglehdan 6érgutsel acidan etkil

olan bir dier faktérdir.

- Bireysel Faktorler: Bireylerin beklenti, rol ve gdanliklarinin dgismesi,

verimlilik ve beyin gocu.

Bu bulgular siginda aratirma sonucunda OnerilefKY modeli ise aagidaki sekil

Uzerinde 6zetlenniir:

Sekil 3. 2. 21. YuzylliKY- Tirkiye icin Bir Model Onerisi

Ceuvre
TEKNOLOJ REKABET
\ Diger Faktorler /
R e
Orgiit

|

I

| |

| |

| |

| I

I . !

! sin Orgiit ,

! Nitelikleri Kiltiri :

: Insan Kaynaklari I Cevre
Ceuvre : Yon‘?t|m| :

" |

| |

| |

! :

: Is » [nsan |

I < !

" |

! :

e o o o o o e e o e e e e e e o o e e e e e e e e e E e e e e =

/ Diger Faktorler \

HIZLI DEGISIM KURESELLESME

Cevre

Kaynak: Gok (2006: 195)
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IKY uygulamalari ile ilgili bulgularina daha once rygerilen Tirk yonetim tarzi
belirlenmesine yonelik agarmanin faktorler bgaminda dgerlendirilebilecek
bulgularisu isesekildedir (Tg, 2007):

+ Isletmelerin tercin etfi temin kayng kultirel ve kurumsal faktorlerden
etkilenmektedir. Orngn; calsan sayisi 1-50 arasindagtieen KOSGEB desf alan
isletmelerin temin kayna olarak en fazla Tirkiyds Kurumu'nu tercinh etmesi
KOSGEDRB'in bu yondeki talebinin bir sonucudur. Ayaisosyal glarin da énemli bir
temin kayngi olarak tercih edilmesi dostluk, heerilik gibi insan ilgkilerine verilen
onemin ve bu tercihin ¢ama ygaminda Onemli bir unsur olan givenin

sglanmasina daha fazla katkgtsyaca& yonindeki dgincenin bir sonucudur.

+ IsletmeleriniK seciminde tercih ettikleri yontemler, tercih ediltemin kaynginin
bir sonucu olarak gorilebiliiK temin kayn& olarak sosyal @ari tercih eden bir
isletmenin sec¢im yontemi olarak mulakatlari terciimes$i olgan bir sonugtur.
Ayrica mulakatlarin tercih edilmesinin birgdir nedeni Selguklulardan bu yana Turk

toplumunda etkili olan “sima ilmi” olarak gérulebil

Bu 6zellikleri ile kletmeleriniK temin ve secim siireci Japon ve Kagletimelerine gore

daha kisa ve basit bir surectir.

» Kariyer gelstirme uygulamalarinin etkileyen en ©6nemli faktorgleime
bayukligtidar. Buyuk gletmeler ceitli  kariyer gelistirme ydntemlerinden
yararlanirken kicuk sletmelerde Kkariyer galiirme fonksiyonu yeterince

uygulanmamaktadir.

Isletmelerin tercih etfi kariyer gelitirme yontemi, g§letmede etkili karar
mekanizmasindan ve liderlik anlayidan etkilenmektedir. Yetki devrinin az olmasi ve
her sten belli bir dizeyde anlama gereldilisonucunda en fazla tercih edilen kariyer

gelistirme yontemi, boltimler arasi gorevilere katilmadir.

Ayrica aile gletmelerinin fazlalilgi ve bu sletmelerde kilit noktalara aile tyelerinin
getiriimesi nedeniyle ABD, Avrupa ve Japonykeimelerine oranla Turlgletmelerinde
kariyer uygulamalari daha glik bir dizeydedir.
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« Isgoren azaltiimasinda tercih edilen yontemler dgabaevresel olmak Uzere sitdi
faktorlerden etkilenmektediisten ayrilmalarin fazla olmasi ggnlarin bu yondeki
cesur davraglarinin bir sonucudur. Ayrica 6zellikle kriz donemhde gletmelerin
ilk tepkilerinin is¢i cikartmak yoninde olmasi uzun sdreli istihdanygksinin
olmamasi, niteliksizsglcuntn istihdaminin fazla olmasi ve yedgiici fazlalg

gibi unsurlarin etkisindedir.

Isgoren azaltiimasinda etkili olan bu faktorlerin ikar gelstirmenin yeterince

uygulanmamasi sonucu dagdodugunu séylemek mumkundur.

 Isletme buyukligu, tcretlerin belirlenmesini etkileyen 6nemli faltéiden biridir ve
isletme blyikligine gore lcret belirleme tarzi glgnektedir. Orngin; kiglk
isletmeler daha ygun bir sekilde asgari lcret uygularken blyigketmeler, tcretleri

is yeri diizeyinde ve toplu pazarlikla belirlemektedir

Isletme buyukligl, performansa dayal licret ya da yasal ticret aygahmasinda ayirt

edici bir faktordr.

Ucretlerin toplu pazarlik sonucunda belirlenmesitkifi sendika olan sietmelerde
gorulmektedir. Ancak yetkili sendikall olagietmelerde sendikali olmayan galnlarin
Ucretleri bireysel diuzeyde ve performansaglibalarak belirlenmektedir.is yeri
dizeyinde Ucret belirlenmesi durumunda ise mesagirira gibi ek 6demeler bireysel

performansa kgudir diger bir ifade ile bireysel faktorler de etkili olntakiir.

Ucretlerin belirlenmesinde performansa yapilan uutdgaynaklarin verimli bigekilde

kullaniminin rekabet gict acisindagidasl 6nemden kaynaklanmaktadir.

IKY’nin gelisimi literatir acisindan daha hizli bjekilde ve diinyaya paralel bir
nitelikte iken uygulamadaki gelm ayni hizla olmagindan PY,IKY ve SIKY es
zamanl olarak vagini strdirmektediriKY uygulamalari da literatiirde ifade edilen

faktorlerin  etkisiyle  g¢letme  niteliklerine  bgh  olarak  gelgmektedir.
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BOLUM 4: TURK iYE'DEK i INSAN KAYNAKLARI YONET iMi
ANLAY! SININ BEL iRLENMESINE YONEL K BiR ARASTIRMA:
1ISO 500 ORNEGI

4.1. Arastirmanin Cercevesi

Calsmanin bu béliminde atamanin amaci, kapsami ve yodntemi, Kkisitlari
aciklanacaktir. Daha sonra isesairananin yapisina paralel olarak grama bulgularina

yer verilecektir.
4.1.1. Arastirmanin Amaci

Karsilastirmall IKY calismalari iKY uygulamalari agisindan genel itibari ile begine
olduguna dair bulgulari (Towers Perrin, 1992; Sparrawvdg., 1994; akt. Keating ve
Thompson, 2004) ortaya koymaktadir. Bunasker IKY uygulamalarinda 6nemli uilke
farkhliklarinin oldwyu da tutarli birsekilde ortaya konmaktadir. Bu farklliklarda ulusal
kaltirin ve ekonomik, yasal ve sosyal cevre gibiukesal faktorlerin etkili oldgu
ifade edilmektedir (Pieper, 1990; Brewster vg.d2000, Clark, 1996; akt. Keating ve
Thompson, 2004).

Ulusal IKY sistemlerinin farkliliklarini anlamak ve aciklak amaciyla birgok model
gelistirilmistir. Bu modellere ikinci bélimde detayl bgekilde yer verilmgtir. Bu
calsma kapsamindaki atmma ile ayrgma esasli modeller BEminda
deserlendirmeye imkan verecelekilde Turkiye’dekiiKY anlaysini ve yapilanmasini
ve IKY fonksiyonlarini etkileyen faktorleri belirleme&maclanmaktadir. Asarmanin
bir diger amaci da Tirkiye'dekiKY anlaysinin gunumiizde ugagl noktayr ve
uygulamalarinin ngekilde gerceklgigi ile ilgili genel bir ¢gergeve gizmektir. Ayrica
orneklemi olgturan iSO 500 jletmelerinin baarisinda insan kaynaklarinin énemli bir
katkisi oldgu distincesinden hareketle géir isletmeler icin 6rnek tgkil edebilecek

bulgulari ortaya koymak da amaclanmaktadir.

Kisacasl; bu asairma ile Turkiye'deki IKY alanina hem literatir hem de

pratik/uygulama bglaminda katki samak amaclanmaktadir.
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4.1.2 Arastirmanin Kapsami ve Yontemi

Arastirmanin  orneklemini Istanbul Sanayi Odasr'nin 2007 yilinda yayirgadi
“Turkiye’nin 500 Buyuk Sanayi Kurulw” listesinde yer alan 471* 0zel sektéletmesi

olusturmaktadir (www.iso.0rg.t2008). (Bu listede 15 kamusletmesi yer almaktadir ve 14 6zel

sektér gletmesinin ismi ise aciklanmastr).

Orneklemi olgturan kletmelerden ise ankete e-posta argcile, elden ya da anketin
online hali Gzerinden yanit verenlerin sayisi 119de bu gletmelerin 20’si ile mulakat

yapiimstir.

Arastirmada daha kapsamli ve dergnie bulgulara ulgmak amaciyla nicel ve nitel
yontemler birlikte kullaniimgtir. Bu dgrultuda nicel yontemler agarmanin birinci
asamasl ve nitel yontem atamanin ikinci aamasi kapsaminda aciklanacaktir.

Arastirmanin bulgulari da buna paralel kkilde siniflandirilarak aciklangtir.

Birinci A sama (Nicel Arastirma): Arastirmanin birinci gamasini agiklamadan 6nce
argtirmada kullanilan anketin  gfturulmasi  slrecinden kisaca bahsetmek
gerekmektedir. Argirma konusu ile ilgili bir 6lcek bulunmamaktadBu nedenle bir
anket geltiriimeye calgilmistir. Bu kapsamda agarmanin o6rneklemine benzer
ozellikler tagiyan 87 §letmeye IKY departmanlarinin genel yapisini viKY
fonksiyonlarini etkileyen faktorlerin belirlenmesinydnelik toplam 13 acik uclu
sorudan olgan bir form gonderilngtir. Bu sorulara verilen yanitlar, icerik analizi
kapsaminda tematik analize ve siklik analizine tabulmustur (Holsti, 1969) (bu
analizlerle ilgili daha detayli bilgi agarmanin ikinci aamasi ile ilgili kisimda verilecektir)Bunun
sonucunda ukalan bulgular ve literatirde yer alan gtremalarin giginda anketin
modeller bglaminda dgerlendirilebilecek olan sorulari cltwrulmutur. Daha sonra
IKY ile ilgili makro yapiy ortaya koymak amaclylédratiirde yer alan ag@rmalarin
anketlerinden yararlanilarak anketin nikekli verilmistir (bkz. EK 1). Boylece birinci

asamanin ilk adimi tamamlansgtir.

Arastirmanin 6rneklemi daha 6nce de ifade edildizere ISO 500 listesinde yer alan
471 sletmeden olgmaktadir. EKim 2008- Mayis 2009 déneminde gatimelere mail
aracilgl ile (anketin online hali) ve tanidiklar vasitak elden olmak Uzere gdi
kanallardan anket uwariimaya calgiimistir. Ancak bazi gletmeler gerekgelerini
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belirterek, bazilari da higbir bilgi vermeksizinkati doldurmamglardir. Bu strecte
toplam 92 gletmeden geri donsisglanmstir. Daha sonra bir dagmanlik sirketinden
sgilanan destekle geri donen anket sayisi 119’smufair (geri donig orani % 25,26).
Geri donen anketler SPSS 17.0 programi ilgtatulan veri tabanina girilrgive analiz

edilmistir.

Ancak daha kapsamli verilere gtaak ve geri dongl oraninin déik olmasindan
kaynaklanan kisitlar nedeniyle gahanin kurgulanma samasindan itibaren
argtirmanin ikinci @amaya tgnmasi ve bu samada nitel akiirma yonteminin

kullaniimasi uygun goralmtiir.

ikinci Asama (Nitel Arastirma): Arastirmanin amacina uygun olarak daha detayl
bilgi edinmek ve ortaya cikan durumun gerekceledaiha iyi kavramak icin ve
argtirmanin birinci kisminda ortaya c¢ikan kisitlar eeiyle 6rneklemi olgturan
isletmelerin IK yoneticileri ile mulakat yapilmasina karar verigtir. Bu amagla
yanitlayicilarin 6zellikleri ile ilgili sorularin iginda Tirkiye'deki IKY anlaysinin
mevcut durumunun 6zgurdinin sorgulanmasina gair bir ifade ile modeller
baglaminda dgerlendirmelere imkan verebilecek toplam 5 soruddosam yari

yapilandiriimg mulakattan yararlanilmgiir (bkz. EK 2).

Miilakat stirecinde agarma orneklemini olgturan bitiingletmeleriniK yoneticileri ile
gortsilimeye cakilmis ancak sorularin timdnit yanitlayanlargedendirmeye dabhil
edilmistir. Bu noktada farkl sektorlerdekkK yoneticilerinin gorilerinin konu dsinda
ctkmamak keulu ile detayh bir sekilde alinmasina 0zen gOsteriftmi Bunun

sonucunda toplam 20 mulakatin doktumleri icerik s tabi tutulmugtur.

Arastirmanin bu gamasinda yararlanilan icerik analizini ve icerilalan kapsaminsa

yararlanilan anlamlilik analizi ile ilgili kisacaldi vermek yararli olacaktir.

Dokumanlarin, mulakat dokuimlerinin ya da kayitlaninkarakterize edilmesi ve
karsilastirimasi icin kullanilan teknikgerik analizi olarak adlandiriimaktadiigerik
analizi ile katilimcilarin gorierinin iceriklerinin sistematik olarak tanimlamale
toplanan verilerin daha ileri analizler icin kullamnin kolaylgtiriimasi
amaclanmaktadir. Bu amagla mulakat metnindeki ggkdsiki kelime/tnite/birim daha

az saylda kategoriye indirgenmektedir. Bu kapsantglmalari tanimlamada ve
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belirlemekte siklik analizi ve anlamlilik analizineak Uzere iki temel yakiamdan
yararlaniimaktadir. Agirmanin bu gamasinda tercih edileanlamlilik analizi tespit
edilen dguncelerden katihmcilar icin anlamli olanlari sewktedir (Altungik ve di.,
2007: 268-269). Buna gore; Turkiye'nitKY anlaysi ile ilgili 6zellikle modeller
baglaminda 6nem arz eden ve belirgin hiekilde 0One cikan ifadeler/unsurlar
belirlenmitir. Daha sonra mulakatlarla ilgili bulgular bitbla halinde 6zetlenriir.

4.1.3. Arastirmanin Kisitlar

Arastirmanin kisitlarini gagmanin geneli ve agairma sureci acisindan olmak tzere iki

acidan ele almak mumkundur.

Calismanin geneli ile ilgili kisitlarsu sekilde ifade edebilirizilk kisit, Tlrkiye'de tam
anlamiyla 6zgiin biiKY yazininin ge§memi olmasidir. Mevcut yazininin yabanci
kaynaklara ygun birsekilde atiflarda bulundiu soylenebilir. Ayrica Tirkiye’dekiKY
yazininda genel itibari ile mikro bir bakacisini yansitan ger bir ifade ile IKY
fonksiyonlari bazindaki agarmalari iceren parcali bir yapinin var ofgwmu da
soylemek muamkinddr. Asarmanin bir dger kisitini ise bu c¢almanin esasini
olusturan iKY modelleri ile ilgili eserlerin yok denecek kadaaz olmasi

olusturmaktadir.

Arastirma ile ilgili bir diger temel kisit ise agarma konusu ile ilgili mevcut bir 6lgn
bulunmamasidir. Bu nedenle anketinstdmulmasi sireci uzun bir zaman agmpilot
bir calsma gerceklgtiriimesi gerekmg ve kapsam nedeniyle anket oldukca ¢cok sayida

sorudan olsturulmustur.

Arastirmanin gercekkgiriimesi strecindeki en 6nemli kisit isgletmelerin bilgi
paylasimi konusundaki olumsuz tutumlariditsletmelerin bir kismi anket ellerine
ulastigl halde hicbirsekilde yanit vermezken, bazilari anketi doldurmageeekcelerini
bildirmislerdir. Bunlar arasinda yeniden yapilanma surecwldaedigu, yilsonu ya da
yilbasi olmasindan kaynaklanan gmluk, anketin olduk¢ca kapsamli olmasinin stratejik
nitelikteki bilgilerin paylgaimini gerektirdgi ve bunun gletmenin gizlilik politikasina
aykiri oldugu, yabanci ortakfn olan kletmelerinin IK birimlerinin Turkiye dsinda
olmasi gibi gerekceler yer almaktadir.
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Arastirmanin Ozellikle gercekigiriimesi surecindeki kisitlar nedeniyle érneklewyhtu

genellemelere imkan vermeyecek olcude sinirli kglmiAncak iISO 500 listesine
girmis isletmelerin baarisindaik’nin ve etkin IKY uygulamalarinin énemli bir rol
oynadgl distincesinden hareketle 6rneklem icindekétimeleriniKY uygulamalarinin
diger isletmeler igcin en azindan Turkiye #aminda bir 6rnek okiurdusunu sdylemek

mumkunddr.
4.2. Arastirmanin Bulgulari ve Yorumu

Arastirma sonucunda wdan bulgular, birinci ve ikinci gamanin dier bir ifade ile

nicel ve nitel argtirma bulgularseklinde siniflandirilmtir.
4.2.1. Birinci Asamanin Bulgulari

Arastirmanin birinci @amasinin bulgularisletmelerin yanitlady standardize anketle
edilen verilerin SPSS 17.0 ile analiz edilmesi samga elde edilngiir. Bu bulgular
anketin yapisina paralel olaragagudaki sekilde siniflandirilarak 6zetlengtir.

4.2.1.1 Isletmelerin Ozellikleri ile Tlgili Bulgular

Arastirmanin drneklemini okturan gletmelerin 6zelliklerini kurulg yeri ve yili, sektor,

calisan sayisi ve c¢alanlarin 6zellikleri gibi bgliklar altinda 6zetlemek mumkuandar.

Tablo 4.1:Isletmelerin Kurulu s Yili ile flgili Dagilim

KurulusYih |f |[% |KurulusYili |[f | %

1910-1920 0,8] 1961-1970 2@1,8

1921-1930 1971-1980 4016,8

1931-1940 0,8] 1981-1990 2@1,8

1

1
1941-1950 6| 50| 1991-2000 206,8
1951-1960 14 11,6| 2001-2009 5| 41

Orneklemimizi olgturan kletmelerin sadece bir tanesi cumhuriyet ©ncesinde
kurulmustur. Isletmelerin 5 (% 4,1) tanesi ise 10 yildan dahaiezilredelSO 500 gibi
onemli bir listeye girebilme Barisi gosternstir.
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Tablo 4.2:Isletmelerin Kurulu s Yeri ile ilgili Dagilim

Kurulu s f | % Kurulus |f | % |Kurulu s Yeri f % |Kuruus |[f|%
Yeri Yeri Yeri

Istanbul 58 49,1 | Izmir 31| 2,5| Erzurum 1 0,8 | Ordu 10,8
Kocaeli 10| 8,4 | Balikesir 2 1,7 | Kahramanmara| 1 | 0,8 | Siirt 1/0,8
Ankara 7 | 59| Bolu 2 1,7 | Karabuk 1| 0,8 | Tokat 1/ 0,8
Bursa 7| 59| Denizli 2 1,7 | Kirklareli 1(0,8| Trabzon 10,8
Adapazari | 5| 4,2| Kayseri 21,7 | Konya 10,8

Gaziantep | 5| 4,2| Adana 10,8 | Manisa 1/ 0,8

Eskisehir 4 | 3,4 | Duzce 10,8 | Mardin 10,8

Yukarida tablo gletmelerin kurulg yeri itibari ile olan dgihmi isletmeleri iISO500
listesinde belirtilen gletmelerin bgh bulundgu il sanayi odasi esas alinarak
hazirlanmgtir. Orneklemi olgturan kletmelerin biyik ¢gunlugunun istanbul Sanayi
Odasr’na bal olmasi,iSO 500 listesindeki yapiya paralel niteliktedir.

Ancaksunu da belirtmek gerekir ki 6rneklemi gturan bazigletmelerde merkez il&K
birimlerinin bulundgu yerler itibari ile farkliliklar s6zkonusudur. Brarkliliklarin da
isletmelerin  IKY fonksiyonuna baky acilarindan kaynaklangini  sGylemek

mumkudnddr.

Tablo 4.3:Isletmelerin Faaliyet Gosterdii Sektorler ile Tlgili Dagihm

Sektor | f | % Sektor fl % Sektor fl| %

Gida 20| 16,8 | Boya -1 - | K&git ve mukavva 2| 1,7
mamiuilleri

Tekstil 10| 8,4 | Matbaa -l - | Orman drinlerive alap | 4| 3,4
mobilya

Insaat 8| 6,7 | Deri - - | Ayakkabi, suni deri ve - -
ayakkabi yan sanayi

Deniz - - | Cam ve camga 3] 2,5| Termo plastik ve galalit| 1| 0,8

tagitlari esya

Demir- 6| 5,0 Elektronik -| - | Otomotiv 7| 5,9

celik

Petro- 8| 6,7 | Ev aletleri 1| 0,8 | Otomotiv yan sanayi 8 6,7

kimya

Kaucuk 1| 0,8 Giyim - - | Diger 26| 21,8

Metal 9| 7,6 | Tibbi mistahzarat 10,8

Toprak 2| 1,7 | Elektrik malzemeleri | 2 | 1,7

ve aydinlatma

Orneklemi olgturan kletmelerin biyuk kismi gida (% 16,8), tekstil (%4)8ye metal
(% 7,6) sektoriinde faaliyetler gostermektedir. Yukaki tabloda dikkat cekici olan

unsur ise dier secengnin en yiksek orana sahip olmasidir. Bunun nebdarsorunun
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secgeneklerinin ISO’nun  belirledsi meslek gruplarindan (wwwl.iso.org.tr, 2008)
hareketle belirlenngi olmasidir. Alt faaliyet alaninda yer alagletmeler dger

secengini isaretlemeyi tercih etrgigérinmektedir.

Tablo 4.4:isletmelerin Genel Yapisi ilellgili Dagihm

Genel Yapi Evet Hayir
f 1% |f |[%

Holding yapisi icinde yer alma62 | 52,1| 57 | 47,9

Aile sirketi olma 58| 48,7| 61| 51,3

Yabanci sermaye mevcudiyeti 488,7| 73| 61,3

Orneklemi olgturan kletmelerin ailesirketi olma ve holding yapisi icinde yer alma
Ozellikleri agisindan dengeli bir gdém sodzkonusu iken yabanci sermaye

bulundurmayansietmelerin sayisi bulunduranlardan daha fazladir.

Tablo 4.5: isletmelerin Calisan Sayisi ileflgili Dagilim

Calisan | O- 200- | 400- | 600- | 800- | 1000- | 1200-| 1400-| 1700- | 1900- | 2200- | 2400- | 2600- | 2800- | 3000
sayisi 199 | 399 599 799 999 | 1199 | 1399 | 1699 | 1899 | 2199 | 2399 | 2599 | 2799 | 2999 | ve
Uzeri

f 10 24 16 16 8 13 3 b A 4 1 1 1 2 5

% 8,4| 20,2| 13,4 134 6,/ 109 67 5,0 3.4 B4 (08 1(0,88| 1,7 4,2

Orneklemi olgturan kletmelerin % 62,1'i 1000’den az ¢gdna sahiptir. Bu durum,
ISO’nun ciro biyuklgi itibari ile yaptgl listede yer alan byletmelerin cakan sayisi

itibari ile de bluyukgletmeler sinifinda yer algiini gostermektedir.

Tablo 4.6: Isletmelerin Calisanlarinin Demografik Ozellikleri ile Tlgili Dagihm

Calisanlarin %b5ten az | %5-%10 | %11- %21- %31- %41- %50den Yanit
demografik %21 %30 %40 %50 fazla vermeyenler
ozellikleri f % f % f % f % f % f % f % b

Bayan 34| 28,4 25 210 26 2110 10 84 (12 101 3 2,54 3,4 6 5,0
Erkek - -l 3] 25 - -1 1 048 7 1y L 0/8 106 891 6 065p,
Mavi Yakall 4 34 2 1,7 3 2,5 B 2,6 5 4(2 8 Q,7 894,8 5 4,2
Beyaz Yakali 3| 25 12 101 3B 277 29 244 |13 10| 84 15| 12,6 4 3,4
IIkdgretim 10 84| 16| 134 16 134 14 118 19 16,0 |18 115, 9 7,6 17 14,3
Lise 1| 08| 4 34 9 76 20 168 22 185 A9 16,0 36,22 14 11,8
Onlisans 25| 21,0 32 26p 29 244 |6 50 |1 P8 | 2 (171 0,8 23 19,4

Lisans 12| 10,1y 33 27,y 3R 26 256 5,0 15 12,6

©
w
=
©
6]
=
N
w

Lisansust 65 54,6 18 15/1 9 7,6 - - - - - - - - 27 22,7

Calisanlarin demografik 6zellikleri agisindan birgddendirme yapild@inda sunlar

sdylemek mumkandur:
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- Erkek calsanlarin ve mavi c¢ajan sayisinin baskin olgu bir yapi

s6zkonusudur.

- Ilk6gretim, onlisans, lisans ve lisanustiten diizeyinde olan ¢ajanlarin orani
oldukca dguktur. Lise mezunu ¢alnlarin ygunlugunun daha fazla olgu da

acikca gorulmektedir.

Bu durumda orneklemi ojturan gletmelerin sanayi sektdriinde faaliyet gosteriyor

olmasi etkili bir faktoér olarak diiindlebilir.
4.2.1.2 IKY’nin Geli simi ile Tlgili Bulgular

IKY’nin gelisimi ile ilgili i sletmelerin geldii nokta; iK ile ilgili departmanin adi, bu
departmanin organizasyon icindeki hiygtiakonumu, bu departmandan sorumlu olan
kisinin invani,iKY ile ilgili stratejik 6gelerin varlgi (vizyon, misyon, strateji gibi)iK
fonksiyonunun Ust kurullarda temsil edilip edilmgdya da bu kurullarda Gstlergdirol
gibi konularla ilgili bulgulardan hareketle grlendiriimektedir.iKY’'nin gelisimi ile
ilgili olarak argtirmanin o6rneklemini okturan kletmelerin geldii noktanin

deserlendiriimesine kaynaklik edecek bulgulgrisekilde 6zetlemek miumkuindur:

Tablo 4.7:1K ile Tlgili Departmanin Adi ile Tlgili Dagilim

iK ile ilgili departmaninin adi f |%

Insan Kaynaklari 7966,4
Idari ve Malilsler 2| 1,7
Endustrilliskileri ve Insan Kaynaklar] 2| 1,7
Muhasebe Finansman 54,2
Personel 1512,6
Diger 16] 13,4

Orneklemi olgturan kletmelerin % 66,4’inddK faaliyetleri “insan Kaynaklari” ve
%1,7’sinde “Endustri iliskileri ve Insan Kaynaklar” departmanlari tarafindan
yuratilmektedir. Bu gletmelerin % 12,6'sinda iselK faaliyetleri “Personel”
departmanlari tarafindan yuritiimektedir.g®i secenginde belirtilen iK ile ilgili
departman adlari arasindiK“ve idari isler” (% 5), “Personel vddari Isler” (% 2,4),
“Toplam Kalite velK” (% 1,7) ve % 0,8 oranina sahip olaiK“ve Endustriiliskileri”,
“IK ve Personel”, “Organizasyonel Ggn ve iIK”, “Personel ve Cafma iliskileri”,

“Personel ve Endustiiiskileri” yer almaktadir.
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Tablo 4.8:1K Departmaninin OrganizasyonSemasindaki Yeri ilellgili Dagihm

IK departmaninin organizasyonsemasindaki yeri| f | %

Genel mudure dgudan bl 63| 52,9
CEOQ’ya dgrudan bl 9| 7,6
Genel mudur yardimcgi dizeyinde 16 13,4
Diger departmanlar diizeyinde 130,9
Baska bir birime bgl 13| 10,9
Diger 5| 4,3

Orneklemi olgturan kletmelerin bilyik ¢gunlugundaikK departmanlari, organizasyon
semasinda ¢er bir ifade hiyeragisinde yeri genel mudire (% 52,9)@odan bgl,
genel mudur yardimcgl duzeyinde (% 13,4), ger departmanlar dizeyinde veska
bir birime balh (% 10,9) konumdadiiK'nin bagl oldugu birimler arasinda “Yritme
Kurulu Bakanligl”, “IK direktorligl” ve “Mali ve Idari isler Mudurlisu” 6ne
ctkmaktadir.

Tablo 4.9: En Ust Diize\iK Sorumlusunun Unvani ilellgili Dagihm

En Ust DiizeyiK f |% |En UstDizeylK f |%
Sorumlusunun Unvani Sorrumlusunun Unvani

Genel mudur/murahhas aza 180,9 | idari ve mali ler mudir 5 4,2
IK muduri/yoneticisi/direktori 57 48,0 | Finans muduri/yoneticisi -

IK ve idari kler midrii 10 8,4 | iK uzmani - -
Genel mudiur yardimcisi 11 9,2 | IK sefi 1| 0,8
IK ve enduistri ilgkileri midiri 3| 2,5| Diger 19| 16,0

Orneklemi olgturan letmelerin en (st diuzeylK sorumlusunun GnvaniiK
muduard/yoneticisi/direktori (% 48,0) ve genel midiurahhas aza (% 10,9)
seklindedir. Dper secenginde ise “Personel vidari isler Mudurd” (% 3,2), “Personel
mudurd” (% 2,5), “Personel Sorumlusu”, “Persofefi” gibi ifadeler yer almaktadir.
Bunun nedeni ¢ajmada esas alinaiKY perspektifinden hareketle PY anlgy

yansitan tUnvanlara yer veriimenalmasidir.
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Tablo 4.10:1KY ile lgili Stratejik Unsurlarin Varh gi ile Tlgili Dagilim

Evet/ Evet/ Hayir Bilinmiyor |Yanit
Yazih Yazilmamis vermeyenler

iKY ile ilgili stratejik unsurlar % f %) 1 ( fi % f %

IK/Personel vizyonu 68 57,1 21 17,6 13 10,9 3 2,5 1411,9
IK/Personel misyonu 68 57,1 20 14,8 03 1p,9 3 2,5 1512,7
IK/Personel stratejisi 64 53,8 21 17,6 04 11,8 3 2,87 14,3
IK/Personel politikasi 7% 630 20 16,8 |9 17,6 2 1,7 3|1 10,9

Orneklemi olgturan kletmelerin yarisindan fazlasindi/personel vizyonu, misyonu,
stratejisi ve politikasi yazili olarak bulunmaktadsletmelerin yaklaik olarak sadece
% 10’undalKY ile ilgili stratejik unsurlar bulunmamaktadir.

Tablo 4.11:1K Fonksiyonunun Ust Kurullarda Temsil Edilmesi ile Tlgili Dagihm

Evet Hayir Yanit
vermeyenler
f % |f |9 |f %
IK fonksiyonu ust kurullarda temsil ediliyor | 102| 85,7| 16| 13,4| 1 0,8
mu?

Orneklemi olgturan kletmelerin % 85,7’siK fonksiyonu iletmelerin Ust kurullarda

temsil edildgini ifade etmglerdir.

Tablo 4.12:1K Sorumlusunun Isletme Stratejisinin Gelistiriimesinde Ustlendigi

Rol ile Tlgili Dagihm

IK sorumlusunun isletme stratejisinin gelitiriimesinde istlendigi rol | f | %

Stratejinin olgturulmasina bandan itibaren katilmaktadir. 60,4
Stratejilerin uygulanmasina katilmaktadir. 326,9
Dangman olarak katilmaktadir. 14| 11,8
IK sorumlusuna dagimamaktadir. 11 9,2
Yanit vermeyenler 2| 1,7

Orneklemi olgturan kletmelerin % 50,4’UnddK sorumlulari, $letme stratejisinin

olusturulmasi sirecine kmdan itibaren katilmaktadir.
4.2.1.31KY Uygulamalart ile ilgili Bulgular

IKY uygulamalari bu ¢ajmanin 6nceki bolimlerinde de ifade ediidiizere IKY
isletmenin gercekigirdigi iIK fonksiyonlarinin neler oldiu ve bu fonksiyonlar

gerceklatirilirken hangi yontemlerin kullang ile ilgili konulari kapsamaktadir. Bu
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kapsamdan hareketle amamanin bu kisminda sletmelerin gercekigirdigi 1K
fonksiyonlari, bu fonksiyonlar gercekteen birimler, kullanilan yontemler ile ilgili

bulgulara yer verilecektir.

* Arastirma bulgular ile ilgili dgiimlarda bundan sonra toplam sayi, saranada yer verilen 119

isletmeden fazla olabilir. Bunun nedeni, sorulardadm fazlasikkin isaretlenebiliyor olmasidir.

Tablo 4.13: IK Departmaninin Yerine Getirdigi Temel Fonksiyonlar ile ilgili

Dagilim

Temel IK fonksiyonlari f |%

Is analizi ve § dizayni 48| 40,3
IK planlamasi 62 52,1
IK temin ve secimi 8773,1
IK egitimi ve gelistirme 79| 66,4
Performans dgerlendirme 73 61,3
Is dezerleme 46 38,7
Ucret yonetimi 82 68,8
Kariyer gelstirme 54| 45,4
Is glivenlii ve isgoren saligl | 51| 42,9
Hepsi 27| 22,7
Diger 4| 3,5

IK temin ve secimi (% 73,1), Ucret yonetimi (% 68y8)IK egitimi ve gelistirme (%
66,4) 6rneklemi olgturan kletmelerin yerine getirdi ¢ temeliKY fonksiyonu olarak
belirtiimistir. Bu t¢ temel fonksiyon 6zellikle temin ve sedie Gicret yonetimi cagma
yasaminin vazgegcilmezleri olarak kamiza ¢ikmaktadiriKY fonksiyonlarinin hepsini
gerceklgtiren veiKY'nni bir stirec oldgu gorisiini hayata geciregletme sayisi ise %
22,7 oranindadir. @er secengnde ise 0zluk haklari, yetkinlik gerlendirme ve sosyal

hizmetler gibi yanitlara yer veriltir.
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Tablo 4.14: Harcanan Zaman ve Ayrilan Biitce Bakimidan IK Fonksiyonlari ile

Ilgili Dagihm
Harcanan Zaman Ayrilan Bitce Bakimindan
Bakimindan
Temel IK 1 2 3 1 2 3
fonksiyonlari f % |[f [% |f |[% f % f P f %

Is analizi ve §| 7| 59| 3| 25| 5| 4,2 3| 25| 6| 50| 2| 1,7
dizayni

IK planlamasi 16 13,4| 14| 11,8| 7| 5,9 9| 76| 8| 6,7| 5| 4,2

IK temin ve segimi 26 21,8/ 25| 21,0|1 20| 16,8| | 18| 15,1| 16| 13,4| 26| 21,8

IK egitimi ve| 22| 185| 25| 21,01 25| 210| [36(30,3|31|26,1|17| 14,3

gelistirme

Performans 16| 13,4| 17| 14,3| 11| 9,2 12| 10,2 11| 9,2| 13| 10,9

degerlendirme

Is degerleme 20 1,7 7| 59| 4| 34 1| 08| 5| 42| 4| 34

Ucret yonetimi 18 15,1 9| 7,6|21|176| |30|252|11| 9,2|14|11,8

Kariyer gelgtirme 2/ 1,71 1| 08| 5| 4,2 2| 1,7 4| 3,4 8| 6,7

Is guvenlgi ve| 11| 9,2| 15| 12,6 15| 12,6/ | 11| 9,2|21|17,6| 22| 18,5

isgoren sali g

Diger 2 |17 1| 08| 4| 34 2 17 2 1Y B 50

Orneklemi olgturan kletmelerin harcadiklari zaman itibari ile birinertih olarak ifade
ettikleri fonksiyonlar sirasiyl temin ve secimi (% 21,8)JK egitim ve gelitirme (%
18,5) ve ucret yonetimidir (% 15,1). Farkh birggelendirme ile tim tercih siralamalari
itibari ile toplamda en fazla zaman harcaii¥ fonksiyonlari sirasiyldK egitimi ve
gelistirme (% 60,5) K temin ve secimi (% 59,6) ve Ucret yonetimidir £,3).

Orneklemi olgturan kletmelerin ayirdiklari biitce itibari ile birincingih olarak ifade
ettikleri fonksiyonlar sirasiyldK egitimi ve gelistirme (% 30,3), Ucret yonetimi (%
25,2) ve K temin ve secimidir (% 15,1). Farkh bir gerlendirme ile tim tercih
siralamalari itibari ile toplamda en fazla biitceilap IKY fonksiyonlari sirasiyldk
egitimi ve gelistirme (% 70,7),IK temin ve secimi (% 50,3) ve ucret yonetimidir (%
46,2). Ucret yonetiminin butce icinde ilk sirada yémamasinin nedeni, toplagyiicl
maliyeti yerine fonksiyonun gercekt&ilmesinde sire¢ olarak katlanilan maliyetin

dikkate alinmg olmasidir.

Isletmelerin harcadiklari zaman ve ayirdiklari biitigari ile belirttikleri siralama, daha

once gercekigirilen temeliKY fonksiyonlari ile ilgili siralamaya paraleldir.
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Tablo 4.15: Dskaynaklardan Yararlanilarak Yerine Getirilen 1K fonksiyonlari ile

flgili Dagilim
Temel IK fonksiyonlari 1 2 3

f 1% |[f |% |f |%
Is analizi ve § dizayni 1 08| 6| 50| 5| 4,2
IK planlamasi g 50| 8| 6,7| 5| 4,2
IK temin ve secimi 2420,2|121|17,6|/19] 16,0
IK egitimi ve gelistirme 44| 37,01 24| 20,2| 8| 6,7
Performans dgerlendirme 11 9,2, 8| 6,7| 8| 6,7
Is degerleme 6 50| 5| 42| 5| 4.2
Ucret yonetimi 4 34| 9| 76| 6| 5,0
Kariyer gelstirme 2 17| 7| 59|13|10,9
Is guvenlsi ve isgoren sgligl | 14| 11,8| 15| 12,6| 15| 12,6
Diger 2| 1,7 - -110| 8,4

Orneklemi olgturan kletmelerin  6ncelikli olarak dkaynaklardan yararlanarak
gerceklgtirmeyi tercih ettikleriiK fonksiyonlari sirasiyldK egitimi ve gelistirme (%
37,0),IK temin ve secimi (% 20,2) ve givenlii ve isgoren sghgidir (% 11,8). Farkli
bir dezerlendirme ile tim tercih siralamalari itibari leplamdaki siralama da ayni
sekildedir.

Tablo 4.16: Elektronik IK Uygulamalarinin Varh g1 ve ilellgili Dagihm

Elektronik 1K uygulamalari mevcut mu? | f %

Evet 101| 84,9

Hayir 18| 15,1

Orneklemi olgturan kletmelerin  blyik c¢gunlugu (% 84,9) elektronik iK

uygulamalarindan yararlargini ifade etmytir.

Tablo 4.17:1KBS Kullanimi ile Tlgili Dagilim

IKBS kullanihyor mu? |f | %

Evet 108| 90,8

Hayir 11| 9,2

ElektronikiK uygulamalarina benzer kiekilde 6rneklemi olgturan kletmelerdd KBS

kullanim orani % 90,8'dir.

* Arastirma bulgulan ile ilgili dgilimlarda bundan sonra toplam sayi, sarnada yer verilen 119

isletmeden fazla olabilir. Bunun nedeni, sorulardadm fazlasikkin isaretlenebiliyor olmasidir.
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Tablo 4.18:1s Analizinin Amagclari ile Tlgili Dagilim

Is analizinin amaclari f | %

TSE/ISO standartlarinin ggieolarak | 43| 36,1
Egitim ihtiyacinin belirlenmesi 29244
Is standartlarinin okgurulmasi 52 43,7
Is gereklerinin olgturulmasi 53 44,5
Is tanimlarinin olsturulmasi 52 43,7
Isletme ici hareketler (nakil, terfi gibi)17 | 14,3
Is degerleme 38 31,9
Eleman secimi 2823,5
Diger 5| 4,2

Isletmeler cgitli sebeplerle § analizi yapmaktadirlar. Orneklemimizi gturan
isletmelerin § analizi yapmalarinin en énemli ilk G¢ amagcgereklerinin olgturulmasi
(% 44,5), $ standartlarinin olturulmasi ve g tanimlarinin olsturulmasidir (% 43,7).
Bu temel amagclariK temin ve siireci ile performans ghlendirme gibi iK

fonksiyonlari icin veri olgturulmak anlami tamaktadir.

Tablo 4.19:1K Planlama Siresi ileflgili Dagilim

Sdre f | %
6 aydan az 11 9,2
6 ay-1 yil 57| 47,9

1 yildan fazla-3 y1l 30| 25,2

3yildanfazla-5yil 7| 5,9

5 yildan fazla 8 6,8

Yanit vermeyenler 6 5,0

IK planlamasi suresi 6rneklemimizi sturan sletmelerin % 47,9'unda 6 ay ve 1 yil
arasinda dasmektedir. Gorece kisa sureli bir planlamay ifadégmi sdylemek

mimkunddr.

Tablo 4.20: Personel Secim Siirecinde Yararlanilan &htem ileilgili Dagilim

IK secim yontemi f | %

Basvuru formu 104 87,4
Degerleme merkezi 1714,3
Grup mulakati 45 37,8
Referanslar 57479
Psikometrik testler 3731,0
Grafoloji - -
Tek kisi tarafindan yapilan mulakat 50 | 42,0
Diger 8| 6,8
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Orneklemi olgturan kletmeleriK secim yontemi olarak en fazlagvaru formlarindan
(% 87,4), referanslardan (% 47,9) ve tek karafindan yapilan mulakatlardan (% 42,0)
yararlandiklarini belirtmglerdir. Diger seceng@nde farkli milakatsekilleri, teknik
sinavlar ve yabanci dil sinavi ifade editmi Ayrica grafoloji gibi bilimsel bir

yontemden yararlaniimiyor olmasi da dikkat ¢cekicidi

Tablo 4.21:Isletme D1 Personel Tedarik Kaynaklari ile flgili Dagilim

Dis Tedarik kaynaklari f %

Isletmede cakan personelin tavsiyesi 4235,3
Daha 6nce yapilrgibagvurular 86| 72,3
Gazete, radyo duyurulari 30,3
Dansmanliksirketleri 28| 23,5
Sendikalar ve @tim kurumlari 4/ 3,4
Isletmeye bizzat gelerek mektupla yapilagvoaular 37/ 31,1
Turkiye Is Kurumu 37/ 31,1
Tepe yonetiminin direktifleri 1210,1
Isletmenin web sayfasindakiairu formunu dolduranlar 47 | 39,5
Diger 191 16,0

Orneklemi olgturan kletmeler ihtiyac duyduklari ¢ahnlar ds kaynak olarak en fazla
daha oOnce yapilmibavurulardan (% 72,3),sietmenin web sayfasindaki gsaru
formunu dolduranlardan (% 39,5) vdetmede cakan personelin tavsiyelerinden (%
35,3) yararlanarak temin etmektedirler. Bu bulgialanilaniK secim ydntemlerinin
bulgular ile paraleldir. Fer secenginde IK siteleri (16, % 13,5) vurgulangur. iK

siteleri gunimuz teknolojik gglineleri paralelinde oldukca fazla kullaniimaktadir.

Tablo 4.22:1sg6ren Acgini Kapatma Yollari ile ilgili Dagilim

Isgoren acgini kapatma yollari f | %

Mevsimlik ya da surelisgéren kullanimi 33 | 27,7

Disaridan eleman teminine parma 61| 51,3

Gorevi ya dagi dis kaynaklara yaptirma  2218,5

Fazla mesai /56,3

5
Isletme ici hareketler (nakil, terfi gibi) 4638,7
Part-time eleman kullanimi 1210,1

Diger 3| 2,5

Orneklemi olgturan kletmeler §goren agiini kapatmak amaciyla sirasiyla fazla
mesaiden (% 56,3), giridan eleman temininden (% 51,3) ve nakil, telfi gsletme ici

hareketlerden (% 38,7) yararlanmaktadirlar.
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Tablo 4.23: Personel Sayisinin Azaltiimasinda Uygahan Yoéntem ileflgili Dagihm

Personel sayisini azaltma yontemi fl %
Personel aliminin dondurulmasi 883,9
Zorunlu olarak gten ayrilma 31 26,1
Isletme dgindan destek alma (outsourcingd3 | 10,9
Erken emeklilik 16 13,4
Isletme ici gorev dgisiklikleri 19| 16,0
Isteze bali isten ayrilma 42 35,3
Sozlgmelerin yenilenmemesi 1411,8
Diger 3| 25

Orneklemi olgturan kletmeler fazla personel sayisini azaltmak amaceylafazla
personel alimini dondurmakta (% 73,9), gstdal isten ayrilmalari (% 35,3) eik

etmektedir ve zorunlu olaraktén ayrilmalardan (% 26,1) yararlanmaktadirlar.

Tablo 4.24:isten Cikarma Nedenleri ileilgili Dagilim

Isten cikarma nedenleri f 1l %

Disiplinsizlik 78| 65,5
Personel fazlaf 31|26,1
Isi yapacak nitelikte olunmamagsB4 | 28,6
Performans diuiklUgu 73| 61,3
Teknolojik gelsim 8| 6,7
Ekonomik kriz 48| 40,3
Gorig farkhlig 2| 1,7
Egitim eksikligi 1| 0,8
Diger 6| 5,0

Disiplinsizlik (% 65,5), performans daklugt (% 61,3) ve ekonomik kriz (% 40,3)
orneklemi olgturan gletmelerin gten cikarma kararlarinda en fazla etkili olan
nedenlerdir. Kiresel mali krizin yandgi ve ksizlik oraninin oldukca yiuksek olgu
bu doénemde ekonomik krizin dncelikli neden olaraédiiimemis olmasi dikkat
cekicidir. Diger seceng@nde ise emeklilik, sb6zenin sona ermesi, cgdnin Urdne

zarar vermesi gibi gerekceler siralagtmi
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Tablo 4.25: Performans Dgerlendirme Yontemi ile ilgili Dagilim

Performans de&erlendirme yontemleri | f | %

Kisilerarasi kagilastirma 35| 29,4
Kontrol listesi 22| 18,5
Zorunlu d&ilim 12| 10,1
Kritik olay 5| 4,2
Grafik dezerlendirme 9 7.6
360 derece geri bildirim 1916,0
Davrangsal dgerlendirme 26 21,8
Balanced scorecard 185,1
Diger 16| 13,4

Kisilerarasi kagilastirma (% 29,4), davragsal deerlendirme (% 21,8) ve kontrol
listesi (% 18,5) 6rneklemi ojturan gletmeler tarafindan en fazla kullanilan performans
deserlendirme yontemidir. [Fer seceng icinde hedeflere gore yonetim (8, % 6,4) ve
yetkinlik bazli dgerlendirme (5, % 4,0) gibi performans ggeendirme yontemleri
vurgulanmgtir. iki isletme ise performans gerlendirme yontemlerinin herhangi

birinden faydalanmagini ifade etmytir.

Tablo 4.26: Egitim Thtiyaclarinin Belirlenmesinde Etkili Olanlar ile flgili Dagihm

Egitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde etkili olanlar | f | %

Bireyler 231193
Yoneticiler 38|31,9
IK departmani 39|32,7
Hepsi 62| 52,1
Diger 3| 2,6

Orneklemi olgturan kletmelerde gitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde en fazla
calisanlarin, yoneticilerin véK departmaninin ortak gogiéri (% 52,1),iK departmani
(% 32,7) ve yoneticiler (% 31,9) etkili olmaktadsgitim ihtiyaclarinin belirlenmesinde
ortak gorigiin en etkili faktor olgu IK’'nin temel manttina uygun bir durumu ifade
etmektedir. Dger secenginde ise sektorin vesin gerekleri, dgisim yonetimi

muduarl(gu ve stratejiler ifade edilrgir.
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Tablo 4.27: Bsitim Faaliyetlerinin Planlanmasinda Etkili Olanlar ile ilgili Dagilim

Egitim faaliyetlerinin  planlanmasinda etkili | f | %
olanlar

Bireyler 39| 32,8
YoOneticiler 75| 63,0
IK departmani 81| 68,1
Sendikalar 4| 3,4
Hepsi 14]11,8
Diger 2| 17

Orneklemi olgturan kletmelerde gitim faaliyetlerinin planlanmasinda sirasiyli
departmani (% 68,1), yoneticiler (% 63,0) ve bieeyPo 32,8) etkili olmaktadir. gtim
ihtiyaclarinin belirlenmesinde en fazla etkili oldmireylerin, IK departmaninin ve
yoneticilerin ortak gorgil, esitim faaliyetlerinin planlanmasi samasinda yerinikK

departmanina birakgtir.

Tablo 4.28: Bgitim Yontemleri ile Tlgili Dagilim

Egitim yontemleri f |%

Konferans 86 72,3
Staj 47| 39,5
Ornek olay 27 22,7
Komiteler araciigiyla egitim 5| 4,2
Mentor (kilavuz) aracifnyla egsitim | 28 | 23,5
Coaching (yonlendirme) 2823,5
Rotasyon 39 32,8
Diger 12| 10,1

Orneklemi olgturan kletmeler gitim yontemi olarak sirasiyla en fazla konferans (%
72,3), staj (% 39,5) ve rotasyondan (% 32,8) yaramlaktadir. Bu durum gunimizde
de sletmelerin gelenekselggim yontemlerini daha fazla kullangini géstermektedir.
Diger secenginde oryantasyongbagsi egitim (6, % 4,8) vegd disi egitim (3, % 2,4) gibi

genel bir siniflandirma ifade edilgtir.

Tablo 4.29: Esitim Sonuclarini Degerlendirme Yontemleri ile Tlgili Dagilim

Egitim sonuclarini degerlendirme ydntemi f | %

Onceki performansin ve sonraki performansin 6l¢8Im&3 | 44,5
Egitim 6ncesinde ve sonrasinda test uygulanmasi 5239
Deney-kontrol grubu okiurulmasi 7 5,9
Ogrenilenlerin uygulanma derecesi 381,9
Hepsi 3| 25
Diger 9| 7,6

205



Egitim faaliyetlerinin sonuclarinin gerlendirmek amciyla o6rneklemi churan
isletmeler sirasiyla@tim Oncesinde ve sonrasinda test uygulamakta (98)58sitim
oncesi ve sonrasi performansi 6lcmekte (% 44,50&enilenlerin mevcut sierin
gerceklgtiriimesindeki uygulanma derecesini (% 31,9) belnkektedir. Dger
secenginde ise gitim sonrasindag@time katilan ¢cakanlarin (6, % 5,1) ve yoneticilerin
(3, % 2,5) doldurdgu deserlendirme formlari ifade edilrgtir.

Tablo 4.30:1s Degerlemenin Amaglari ile ilgili Dagihm

Is degerlemenin amaclari | f | %

Isletme ici hareketler 4033,6
Ise gore eleman secimi 4810,3
Esit bir Gcretlendirme 73 61,3
Rutin dokiimantasyon 7 5,9
Egitim ihtiyacinin analizi | 44 37,0
Hepsi 4/ 3,4
Diger 5 4,2

Esit bir tcretlendirme yapabilmek (% 61,33gigtre eleman secimini gerceitlemek
(% 40,3) ve gitim ihtiyacinin analiz edilmesi (% 37,0) icin vesgzslamak orneklemi
olusturan gletmeler tarafindansideserleme yapmasinin temel amaglari olarak ifade
edilmistir. Esit bir tcretlendirme yapabilmenin gindaki amaclar temelKY siireci
isleyisinin disginda bir durumu saret etmektedir. [Fer seceng@nde ise gorev

tanimlarinin belirlenmesi, performansin élcilmesistandardizasyon ifade ediltii.

Tablo 4.31: Ucret Sistemi ildlgili Dagilm

Ucret sistemi fl %

Bireysel performansa dayalsték edici sistemler] 62 52,1

Grupsal performansa dayalsték edici sistemler| 8 6,7

Kideme dayal Ucret sistemi 2@1,8
Ana (cret + prim 39 32,7
Orgutsel performansa dayalswék edici sistemler 10| 8,4
Diger 7| 6,0

Orneklemi olgturan kletmeler (icret sistemi olarak sirasiyla bireysetfgrenansa
dayali tgvik edici sistemeleri (% 52,1), ana ucret+prim (%13 ve kideme dayali tcret
sistemi (% 21,8) uyguladiklarini ifade egterdir. Bu durum performansa dayali tcret
sistemelerinin 6rneklemi ofturan kletmeler tarafindan daha fazla tercih edgjii
gOstermekte ve performans gagelendirme ile (cret yonetimi gibi iki temelK

fonksiyonu arasindaki guclugkiyi ortaya koymaktadir. [Fer secengnde ise kadro ve
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kademe bazli Ucret sistemi, GRAD sistemi, HAY giigpet sistemi, karma yontem gibi

Ucret sistemleri ifade edilmtir.
4.2.1.4. Modeller Bglaminda Dezerlendirilebilecek Bulgular

IKY’nin modeller balaminda dgerlendiriimesi, ¢akmanin ikinci bélimunde de
detayh birsekilde aciklandii gibi genel anlamda viK fonksiyonlari agisindan etkili
olan faktorlerin neler oldtunun belirlenmesine yoneliktir. Asarmanin bu kisminda da
bu paralelde, etkili olan faktorler genel anlamid@ yapilanmasi ve fonksiyonlari

acisindan deerlendirilecektir.

Turkiye'deki IKY yapilanmasini ve fonksiyonlarini etkileyen falésin neler oldgu
ile ilgili mevcut durum ortaya konmadan dnce mevdutumun Tirkiye'ye 6zgu olup
olmadgi ve bu konu ile ilgili olarak gelege dair digtincelerin neler oldgu ile ilgili
bulgulara yer verilecektir. Bu diincelerin gerekcgeleri ise gtamanin ikinci a@amasi

ile sorgulanacaktir.

Tablo 4.32: Tirkiye'nin Kendine Ozgii Bir IKY Anlayisinin Varligina Dair

Dustinceler ilelgili Dagilim

Tiirkiye'nin kendine 6zgu bir IKY anlayisi | f | %

Var 13| 10,9
Yok 25|21,0
Kismen 44/ 37,0
Yanit vermeyenler 3731,1

Orneklemi olgturan kletmelerin buyiik kisminin kismen (% 68,9klinde yanit
vermistir ve bu yanit, olumlu olarak @erlendirildiginde gunumuzde Turkiye’'nin
kendine 6zgl bitKY anlaysinin oldyu yoniinde olumlu bir tablo gizmektedir. Ancak

yanit vermeyensletmelerin orani (% 31,1) da oldukca énemlidir.

Tablo 4.33: Turkiye'nin Gelecekte Kendine Ozgi BirIKY Anlayisi Olusturup

Olusturamayacagina Iliskin Diisiincelerle ilellgili Dagihm

Tirkiye gelecekte kendine 6zgii bifKY anlayisi olusturabilir mi? | f | %

Evet 36| 30,3
Hayir 13| 10,9
Kismen 33| 27,7
Yanit vermeyenler 37]31,1
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Orneklemi olgturan kletmelerin buyiik kisminin yanit vermemolmasi oldukca
Onemlidir. Hayir, yaniti verenlerin orani ise olgakdiguktir. Turkiye'nin gelecekte
kendine 6zgu bifKY anlaysi olusturabilecgine dair olumlu bir kanaati olanlarin orani
(% 58) ise oldukca onemlidir. Bu bulgu, Turkiye’dekKY uygulamalarinin ve

anlaysinin giderek daha etkin bir hale gelgice isaret ediyoseklinde yorumlanabilir.

Tablo 4.34: Tirkiye'nin Kendine Ozgi Bir IK Anlayisi ile ilgili Gunumiiz ve
Gelecek Agisindan Birlikte Deerlendiriimesi

Gelecekte Tirkiye'nin kendine 6zgii birlKY
anlayisi olusturabilecegini diisiniyor musunuz?

Evet Hayir Kismen Toplam
f % f % f % f %
Tarkiye'nin kendine Var 12 1923 | 1 7,7 0 0 13 100

6zgu bir IKY anlayisi
oldugunu dustintyor
musunuz?

Yok 9 |30 |9 | 360 7| 280 25 100

Kismen |15 [ 341 | 3 6,8 26| 59,1 44 10

h—

Toplam | 36 13 33 82

Gunumuzde Turkiye'nin kendine 6zgl biKY anlaysinin oldyunu digiinen
katilimcilarin % 92,3'0 bu durumun gelecekte sugeuefade etmstir. Bunun aksine
ginimiizde Turkiye’nin kendine 06zgi bitKY anlaysi olmadgini  disiinen
katihmcilarin ise % 36'sI gelecekte de 6zgun ikl anlaysi olusturulamayacgini

belirtmislerdir. Gunimuizde Turkiye’nin “kismen” 6zgin biKY anlayisi oldugunu
distnenlerine ise yaridan fazlasi bu ggnitin gelecek icin de s6zkonusu gidou
ifade ederken % 34,1'i gelecekte (lkemizin kendibegu bir IKY anlaysi

olusturabilecgini ifade etmglerdir.

Tablo 4.35:1K Departmanin Yapilanmasini Etkileyen Genel Faktorer ile Tlgili

Dagilim

IK Departmaninin Yapilanmasini Etkileyen Genel Faktéler | f | %
I¢ faktorler 201 16,8
Dis faktorler 1| 0,8
Her ikisi birlikte 98| 82,4

IK departmaninin yapilanmasinda i¢ ve fktorleri birlikte dikkate alansietmelerin

orani oldukcga yuksektir.
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Tablo 4.36:1K Departmaninin Yapilanmasini Etkileyen Faktorler ile Tlgili Dagihm

IK departmaninin yapilanmasini etkileyen 1 2 3

faktorler f % |f % |f |%

Calisan sayisi 19]/16,0| 9| 7,6/ 8| 6,7
IK birimlerinin yapilanmasi 8 6,7 2| 1,7| 6| 5,0
Yasal diuzenlemeler 076|10| 84| 8| 6,7
Isletmenin blyuklgu 11| 9,2|27|22,7| 13| 10,9
Orgutiin yapisi/yapilanmasi 206,8| 19| 16,0/ 12| 10,1
IK departmaninin yerine getirmek istgidiaaliyetler | 17| 14,3| 14| 11,8| 12| 10,1
IK departmaninin érgit hiyesgsindeki yeri 4 34| 3| 25| 5| 4,2
Isletme yonetiminin bakiagisi 18/ 15,1| 10| 8,4| 13| 10,9
Calisanlarin nitelgi 4| 3,4(11| 9,2/13|10,9
Sektor 3| 25| 3| 25| 2| 1,7
Orglitsel ihtiyaclar 5 42|10| 8,4|11| 9,2
Isletmenin misyonu 2 17 1| 08| 6| 50
Diger 2| 17| - -1 2| 1,7

IK departmaninin yapilanmasini birinci derecedelestin faktorler sirasiyla 6rgitin
yapisi/yapilanmasi (% 16,8), galn sayisi (% 16,0) vesletme yonetiminin baki
acisidir (% 15,1). Farkh bir gerlendirme ile tim tercih siralamalari itibari itgplamda
en fazla etkili oldgu belirtilen faktorler sirasiyla orgatin yapisi/lapmasi (% 42,9),
isletmenin  buyUklgi (% 42,8) ve IK departmaninin yerine getirmek istgidi
faaliyetlerdir (% 36,2).

Genel bir bakg agisi ilelK departmaninin yapilanmasinin etkileyen bu faktiricsel
ve dssal faktorler seklinde siniflandirarak detayl bigekilde deerlendirmek

mimkunddr.

209



Tablo 4.37: IK Departmanin Yapilanmasini Etkileyen i¢sel Faktorler ile Tlgili

Dagilim

IK departmaninin yapilanmasini etkileyen icse 1 2 3
faktorler f 1% |[f |[% |f |%
Isletme ici sendikakma - -| 2] 1,7] 3| 25
Ust yoneticilerin yonetim tarzi 3731,1| 10| 8,4| 8| 6,7
Diger isletme fonksiyonlari 3 25/16|13,4|14|11,8
Kendini yoneten ¢caima takimlari 1 08| 7| 59| 5| 4,2
Desentralizasyon/Adem-i Merkeziyet 21,7 1| 08| 2| 1,7
Isletme ici bilgi teknoloijileri kullanimi 10 8,4| 4| 34| 8| 6,7
Isletmenin sahip oldgu teknoloji 15/ 12,6| 9| 76| 6| 5,0
Diskaynaklardan yararlanma - -| 3| 25| 7| 59
Calisanlarin 6zellikleri 7 59|18|151|15|12,6
Kugulme - -1 3| 25| 2| 1,7
Orgut kaltara 17]14,3|22]18,5|11| 9,2
Stratejik yonetim 1916,0| 14| 11,8| 19| 16,0
Toplam kalite yonetimi 4 34| 5| 42| 9| 7,6
Rekabet guci 3| 25| 3| 25| 6| 50
Diger - - - -1 1| 0,8

IK departmaninin yapilanmasini birinci derecedelestin icsel faktorler sirasiyla lst

yoneticilerin yonetim tarzi (% 31,1), stratejik y@&@m (% 16,0) ve drgut kalttradur (%

14,3). Farkh bir dgerlendirme ile tim tercih siralamalari itibari teplamda en fazla

etkili oldugu belirtilen faktorler sirasiyla dst yoOneticilerybnetim tarzi (% 46.2),

stratejik yonetim (% 43.8) ve orgut kultaradar &,0). Goruldgu tzere; toplamda ve

birincil derecede siralanan i¢sel faktorler aynidir
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Tablo 4.38: IK Departmanin Yapilanmasini Etkileyen Dssal Faktorler ile Tlgili

Dagilim

IK departmaninin yapilanmasini etkileyen dgsal 1 2 3
faktorler f 1% |[f |[% |f |%
Klresellame 12110,1| 4| 3,4, 7| 59
Endustri ilgkileri 14111,8|15|12,6| 8| 6,7
Isguiciiniin farklilamasi 11 9,2|19]|16,0(17| 14,3
Isguiciniin yapisi 3226,9| 23| 19,3| 11| 9,2
Internetin gekimi 9| 76| 4| 34| 3| 25
Hukuk alanindaki d&simler 6| 50| 9| 7,6 8| 6,7
Sanayilgme evresi 7 59| 9| 7,6|/16|13,4
Rekabetin ygunlugu 12/10,1| 9| 7,6|14|11,8
Is ve aile bireylerinin rollerindeki galneler 1 08| 2| 1,7| - -
Teknoloji 5| 4,2/13|10,9|19]| 16,0
Hizl degisim 11| 9,2|/10| 8,4|15|12,6
Diger - o -1 2] 1,7

IK departmaninin yapilanmasini birinci derecedelestkin dssal faktorler sirasiyla
isgucunun yapisi/genel 6zellikleri (% 26,9), endUiitgkileri (% 11,8), kiresellgme ve
rekabetin ygunludur (% 10,1). Farkh bir gerlendirme ile tum tercih siralamalari
itibari ile toplamda en fazla etkili olgu belirtilen faktorler sirasiylaggicunin yapisi
(% 55,4), gecme oranla ggucunun farkhlamasi (% 39,5), endustri gkileri ve
teknolojidir (% 31,1). Her iki dgerlendirmede desgticiinin yapisi ve endustrisKileri
ortak faktorlerdir.

Tablo 4.39:1K Uygulamalarini Etkileyen Faktorler ile Tlgili Dagihm

IK uygulamalarini etkileyen faktorler 1 2 3
f 1% |f |[% [f |[%

ModerniK yonetiminin kurumsallgmasi| 30| 25,2| 16 | 13,4| 10| 8,4

Yabanci sermayenin vagl 8| 6,7| 5| 42| 2| 1,7
IK departmaninin biyuikgii 10| 8,4|13|10,9| 10| 8,4
Dis kaynaklardan yararlanma 10,8| 8| 6,7| 9| 7,6
Yasanan donemin nitelikleri 1815,1| 16| 13,4| 28| 23,5
Bir holdingin icinde olma 1815,1|12|10,1| 5| 4,2
Hukuk alanindaki d&simler 10| 8,4|13|10,9|16|13/4

Teknoloji 25| 6| 50| 8| 6,7

Hizl degisim 6,7|11| 9,217 14,3

3

Aile sirketi olma 9] 76| 2| 1,7| 7| 59
8
4

Rekabet 3,4/13[10,9| 7] 59

Diger - - - - - -
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IK uygulamalarini birinci derecede etkileyen fakédrsirasiyla moderiK yonetiminin
kurumsallamasi (% 25,2), y@anan donemin nitelikleri vgletmenin bir holding iginde
yer almasidir (% 15,1). Farkh bir gkerlendirme ile tum tercih siralamalar itibari ile
toplamda en fazla etkili olgw belirtilen faktorler sirasiyla yanan dénemin nitelikleri
(% 52,0), moderniK yonetiminin kurumsallgmasi (% 47,0) ve hukuk alanindaki
degisimlerdir (% 32,7). Siralama farkl olmakla birlikteer iki deerlendirmede de
moderniK yonetiminin kurumsallgmasi ve yganan dénemin nitelikleri ortak faktorler

karsimiza ¢cikmaktadir.

Tablo 4.40:1K Departmanin Biyukliiginu Etkileyen Faktorler ile lgili Dagihm

IK departmaninin biyukligiini etkileyen 1 2 3

faktorler f % |[f % |f |[%

Calisan sayisi 28|235(14(11,8/ 11| 9,2
Sektor 4| 34| 1| 08| 3| 25
Calisanlarin nitelikleri 3l 25| 6| 50[10| 84
ElektronikiK uygulamalari 1 08| 3| 25| 7| 59
Yetkili bir sendikanin var§i 1/ 08| 2| 17| 3| 25
Isletme buyiikligi 22| 18,5|16]13,4| 10| 8,4
Isletmenin yapisi 1310,9| 15| 12,6| 9| 7,6
Yasal diuzenlemeler 21,7, 5| 42| 4| 34
Orglitsel ihtiyaclar 6 50| 5| 42| 2| 1,7
IK departmaninin faaliyetlerinin sayisi 75,9|18|15,1| 14| 11,8
IK departmaninin gérev ve sorumluluklari 180,9| 12| 10,1| 23| 19,3
Ust yonetimin insan kaynaklarina bgki 15/12,6(13|10,9| 11| 9,2
IK departmaninin stratejik nitgli 12110,1| 8| 6,7/10| 8,4
Diger - o -1 1] 0,8

sayisi (% 23,5),sletme buydklga (% 18,5) ve dst yonetimin insan kaynaklarina
baksidir (% 12,6). Farkli bir deerlendirme ile tum tercih siralamalari itibari ile
toplamda en fazla etkili olgw belirtilen faktorler sirasiyla ¢cain sayisi (% 44,5),
isletme buyuklgi ve IK departmaninin gérev ve sorumluluklaridir (% 403yalama
itibari ile her iki deerlendirmede de cahn sayisi ve sletme buUyuklglu ortak

faktorlerdir.

GeneliK yapilanmasini etkileyen faktorlerle ilgili bulguban sonrdk fonksiyonlarini

etkileyen faktorlerle ilgili bulgulargu sekilde 6zetleyebiliriz:

212



Tablo 4.41:1IK Planlamasini Etkileyen Faktorler ile flgili Dagilim

IK planlamasini etkileyen faktorler 1 2 3

f % |f % |f |%
Yasalar 15126| 2| 1,7 7| 59
Ekonomik cevre 9 76/ 6| 50/10| 84
Isletmenin stratejisi 3731,1/18|15,1| 8| 6,7
Calisanlarin nitelikleri 11 9,2|24|20,2| 19| 16,0
Sektorin ozellikleri 19 16,0 22| 18,5| 21| 17,6
Isletmenin amaclari 1210,1|21|17,6| 13| 10,9
Teknoloji 3| 2,5/10| 8,4|14|11,8
Demografik cevre -1 2] 1,7] 3| 25
Isletme planlari g 50| 9| 7,6|/17]|14,3
Cografi cevre 2 1,7 1| 08| 2| 1,7
Diger (endustriyel ikkiler) 1| 0,8] - - - -

IK planlamasini birinci derecede etkileyen faktodensiyla gletme stratejisi (% 31,1),
sektorin ozellikleri (% 16,0) ve yasalardir (% 32 Barkh bir dgerlendirme ile tim
tercih siralamalari itibari ile toplamda en faztkileoldugu belirtilen faktorler sirasiyla
isletmenin stratejisi (% 52,9), sektorin 6zellikl€¥ 52,1) ve cadanlarin nitelikleridir
(% 45,4). Siralama itibari ile her iki gerlendirmede desletme stratejisi ve sektorin

Ozellikleri ortak faktorlerdir.

Tablo 4.42:1K Temin ve Secimini Etkileyen Faktorler ileilgili Dagilim

IK temin ve secimini etkileyen faktorler 1 2 3

f % |[f % |f |%
Isletmenin tercih etfi temin kaynaklari 11 9,2 3| 25| 2| 1,7
Isletmenin siirecle ilgili beklentileri ve kriterleri37 | 31,1| 16| 13,4| 12| 10,1
Isletmenin tercih etfii aday sglama yollari 5 4,2|10| 8,4| 8| 6,7
Basvuranlarin 6zellikleri 24 20,2| 27| 22,7| 22| 18,5
So6zkonusu pozisyon 2%4,4| 28| 23,5| 23| 29,3
Temin ve sec¢im surecinigleyisi 4| 3,4|/13|10,9|16|13,4
Is analizi sonuclar 8 67| 8| 6,7/12|10,1
Isletmenin imaji 1 08| 7| 59| 9| 7,6
Calisanlarin 6zellikleri 1 08| 5| 42|10| 84
Diger (IKP) 1| 0,8| - -1 1] 0,8

IK temin ve secimini birinci derecede etkileyen talkér sirasiyla sletmenin sirecle
ilgili beklenti ve kriterleri (% 31,1), s6zkonuswzsyon (% 24,4) ve Rauranlarin
Ozellikleridir (% 20,2). Farkh bir deerlendirme ile tim tercih siralamalari itibari ile
toplamda en fazla etkili olgw belirtilen faktorler sirasiyla s6zkonusu pozisy@a

77,2), bavuranlarin o6zellikleri (% 61,4) vesletmenin surecle ilgili beklenti ve

213



kriterleridir (% 54,6). Siralama farkli olmakla lkte her iki deggerlendirmede de 6ne
cikan faktorler aynidiriKP’nin ise dper secenginde oldukca d§iik bir oranda ifade

edilmis olmasi ise dikkat c¢ekicidir.

Tablo 4.43: Performans Dgerlendirmeyi Etkileyen Faktorler ile Tlgili Dagilim

Performans de&erlendirmeyi etkileyen faktorler 1 2 3

f 1% |[f % |[f |%
Ise 6zgl sayisal olan ve olmayan kriterler A58, 7| 59| 9| 7,6
PD sisteminin ozellikleri 16 13,4/ 19|16,0| 4| 34
Performans degerlendirmenin amaglari 2016,8| 16| 13,4| 13| 10,9
Insan ilikileri 2| 1,7] 2| 1,7| 5| 4.2
Isletmenin stratejisi ve hedefleri 316,11 21|17,6| 16| 13,4
Kariyer yonetimi ile ilgkisi 10| 8,4|11| 92| 1| 9,2
Egitim ve gelstirme ile iligkisi - -115(12,6| 17| 14,3
Ucretle iliskisi 6| 50| 9] 7,6/25|21,0
Calisanlarin nitelikleri 5 4,210 84| 9| 7,6
Is tanimlari 1| 08| 4| 34| 3| 25
Diger (yapilmiyor) 1 08| - - - -

Performans deerlemndirmeyi birinci derecede etkileyen faktorgerasiyla gletmenin
stratejisi ve hedefleri (% 26,1xe 6zgl sayisal olan ve olmayan kriterler (% 168) v
performans dgerlendirmenin amaclandir (16,8). Farkli birgdeendirme ile tum tercih
siralamalari itibari ile toplamda en fazla etkilidagu belirtilen faktdrler sirasiyla
isletmenin stratejisi ve hedefleri (% 57,1), performmalgerlendirmenin amaclari (%
41,1) ve PD’nin Ucretle gkisidir (% 33,6). Her iki dgerlendirmede deslietmenin
stratejisi ve hedefleri en fazla vurgulanan fakk&n PD’nin amaclari vurgulananggir
ortak faktordur.
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Tablo 4.44:1K E gitimini ve Gelistirmeyi Etkileyen Faktorler ile Tlgili Dagilim

IK egitimini ve gelistirmeyi etkileyen faktorler 1 2 3

f % |f % |f |%
Yonetimin konuya baki 21117,6| 3| 25| 5| 4,2
Isletmenin @itim politikasi 20| 16,8/ 16| 13,4| 4| 3,4
Egitim ihtiyacinin tespiti 24 20,2|24|20,2| 12| 10,1
Performans deerlendirme sonugclari 6 5,014 |11,8| 17| 14,3

Egitim ve Gsrenme hedefleri 310,9|17|14,3| 6| 5,0

IK gelismine verilen 6nem 512,6| 8| 6,7|15|12,6

Calisanlarin gitim talepleri 42| 9| 7,6|(21|17,6

Isletmenin @&itim programlari 25| 5| 42| 8| 6,7

1
1!
5
Calisanlarin nitelikleri 2 1,7/13]10,9|12|10,1
3
1(

Isletmenin hedefleri ) 84| 8| 6,7|18|15,1

Diger (butce) . -1 2 1,7 1| 0,8

IK egitimini ve gelistirmeyi birinci derecede etkileyen faktorler sigdal esitim
ihtiyacinin tespit edilmesi (% 20,2), yonetimin kiya bakgi (% 17,6) ve gletmenin
egitim politikasidir (% 16,8). Farkh bir gerlendirme ile tim tercih siralamalari itibari
ile toplamda en fazla etkili olgw belirtilen faktorler sirasiylaggim ihtiyacini tespit
edilmesi (% 50,5),sletmenin @itim politikasi (% 33,6) veK'nin gelisimine verilen
onemdir (% 31,9). En az vurgulana faktorigetisecenginde belirtilen bitce (% 2,5)
olmasi oldukga dikkat ¢ekicidir.

Tablo 4.45:1s Degerlemeyi Etkileyen Faktorler ile Tlgili Dagilim

Is degerlemeyi etkileyen faktorler 1 2 3

f % |[f % |f |[%
Is dezerleme yonteminin 6zellikleri 2117,6|12|10,1| 7| 5,9
Tutarh ve adil bir Gcret yapisi aliturma istgi 28123,5(32|26,9|14|11,8

Calsanlarin § deserleme surecinin adaletine olan7| 59(11| 9,2|13| 10,9
glvenleri

Is degerleme siirecinin ozellikleri 1613,4| 18| 15,1| 16| 13,4
Calisanlarin nitelikleri 100 8,4|11| 9,2|16| 13,4
Yasal dizenlemeler 108 5| 42| 4| 34
Is analizi sonuclari 1411,8| 15| 12,6/ 25| 21,0
Isletmenin amaglari 1210,1| 5| 4,2]112|10,1
Diger (yapilmiyor) 2 17| - -| 4| 34

Is deserlemeyi birinci derecede etkileyen faktorler syks tutarli ve adil bir tcret
yapisi olgturma istgi (% 23,5), § deserleme yonteminin ozellikleri (% 17,6) ve i
degserleme surecinin 6zellikleridir (% 13,4). Farklr bieserlendirme ile tim tercih

siralamalari itibari ile toplamda en fazla etkildogu belirtilen faktorler sirasiyla tutarh
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ve adil bir Gcret yapisi ofturma istgi (% 62,2), § analizi sonuclar (% 45,4) vg i
degserleme surecinin ozellikleri (% 41,9). Her iki g@#lendirmede de ortak olarak
vurgulanan faktorler tutarh ve adil bir tcret yspoluturma istgi ile is dezerleme
slrecini ozellikleridir ve siralamadaki yerleri daynidir. Is analizi sonuclarinin
vurgulanmg olmasi dalKY surecinin kleyisi acisindan oldukca 6nemlidir. Ayrica i
degserleme fonksiyonunu gercektemeyen ve bunu der secengnde belirten

isletmelerin oraninin sadece % 5,1 olmasi oldukc¢andide.

Tablo 4.46: Ucret Yonetimini Etkileyen Faktorler ile Tlgili Dagilim

Ucret yonetimini etkileyen faktorler 1 2 3
f % |[f % |f |[%

PD sonuglari 2420,2|116|13,4| 13| 10,9
Sektorel Gcret agarmalari 11| 9,2|22|18,5(13|10,9
Ekonomik gostergeler 1613,4| 32| 26,9| 12| 10,1
Ucret etki eden mesai, prim, izin gibi kriterler3| 25| 5| 42| 2| 1,7
Calisanlarin nitelikleri 27 22,7 4| 3,4|13|10,9
Is degerleme sonuglari 1512,6/14|118| 7| 5,9
Ucretlendirmenin amaglari 21,7/ 1| 08| 7| 5,9
Is tanimlari 3 25| 7| 59| 9| 7,6
Enflasyon arti/orani 9/ 7,6/10| 8,4|22|18,5
Piyasadaki tcret duzeyi 759 7| 59|15|12,6
Diger (sendika, sendikal zamlar) 21,7/ 1| 0,8| 6| 5,0

Ucret yonetimini birinci derecede etkileyen fakéirkirasiyla cajanlarin nitelikleri (%
22,7), PD sonuclart (% 20,2) ve ekonomik gostergale(% 13,4). Farkh bir
degerlendirme ile tim tercih siralamalari itibari iteplamda en fazla etkili olgw
belirtilen faktorler sirasiyla ekonomik gosterge{® 50,4), PD sonugclari (% 44,5) ve
sektorel Ucret agaairmalardir (% 38,6). Farkli siralamada olmakldikie PD sonuclari

ve ekonomik gostergeler her ikigglendirmede vurgulanan ortak faktorlerdir.
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Tablo 4.47: Ucret Diizeyini Etkileyen Faktorler ilellgili Dagihm

Ucret diizeyini etkileyen faktorler 1 2 3
f 1% |(f (% |f |%

Performans dgerleme sonuclari 2117,6| 27| 22,7| 31| 26,1

Tepe ybnetim 1210,1)11| 9,2| 13| 10,9

Piyasa Ucret duzeyi 437,01 38| 31,9/ 21| 17,6

Sendika 6,7, 7| 59| 4| 34

Karma 1,71 4| 34| 7| 5,9

4
8

Is dezerleme sonuglari 2p18,5| 28| 23,5/ 18| 15,1
2
8

Asgari Ucret 6,7| 1| 0,8(11| 9,2

Diger 4, 3,4 1| 0,8/10] 84

Ucret diizeyini birinci derecede etkileyen faktorirasiyla piyasa tcret diizeyi (%
37,0), b degserleme sonuclan (% 18,5) ve performangetendirme sonuclaridir (%
17,6). Farkh bir dgerlendirme ile tim tercih siralamalari itibari tleplamda en fazla

etkili oldugu belirtilen faktérler sirasiyla piyasa tcret diizgg 86,5), PD sonuglari (%
66,4) ve § dezerleme sonuclaridir (% 57,1). Her ikigiglendirmede de ortak faktorler,
farkli bir siralama ile vurgulanstir. Diger secen@nde ise enflasyon orani (% 3,2),
ekonomik gostergeler (% 1,6% tanimlari, gletme sonuclari, ggafi bolge, terfi ve

kidem gibi faktorlere yer verilngiir.

Tablo 4.48: Kariyer Yonetimini Etkileyen Faktorler ile Tlgili Dagilim

Kariyer yonetimini etkileyen faktorler 1 2 3
f 1% |[f |[% |f |%

Kariyer  ybnetimi ve  kariyer planlamanjrt3|10,9| 1| 08| 5| 4,2
batunletirilmesi

Isletmenin kariyer gejtirmeye iliskin kriterleri 18| 15,1|12|10,1| 6| 5,0
PD sonuglari 19]/16,0| 26| 21,8| 14| 11,8
Isletmenin mevcut pozisyonlari 120,1|17|14,3| 14| 11,8
Sektorel ozellikler 24 17| 3| 25| 4| 34
Bireysel kariyer planlama 90 76|12|10,1| 3| 25
Kariyer yonetimi uygulamalari 512,6/ 10| 84| 8| 6,7

Calisanin ustlerinin gorgleri 25(115(12,6|21|17,6

Egitim faaliyetleri 1| 08| 5| 4,2

1

3
Isletmenin 6zellikleri 5 4,2

12

7

41 3,4111| 9,2
Isletmenin hedefleri »10,1| 6| 5,0/ 8| 6,7
Calisanlarin nitelikleri 59| 9| 7,6|13|10,9
Diger - o -1 2] 1,7

Kariyer yonetimini birinci derecede etkileyen fak&i sirasiyla PD sonuclari (% 16,0),

isletmenin kariyer gejtirmeye iliskin kriterleri (% 15,1) ve kariyer yonetimi
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uygulamalandir (% 12,6). Farkh bir glerlendirme ile tim tercih siralamalari itibari ile

toplamda en fazla etkili olgw belirtilen faktorler sirasiyla PD sonuclari (%,6)9

isletmenin mevcut pozisyonlari (% 36,2) ve gatin Ustlerinin gorleridir (% 32,7).

Her iki dezerlendirmede farkli faktérlerin vurgulangroldugu dikkat ¢ekicidir.

Arastirmanin birinci gamasinda ukalan modeller bglamindaki bulgularini @gidaki

tablo ile 6zetlemek mumkundur:

Tablo 4. 49: Birinci Asamada Ulasilan Modeller Baglamindaki Bulgularin Ozeti

Faktorler

1

2

3

IK Departmaninin

Orguitiin yapisi

Isletme buyukligi

IK departmaninin

Yapilanmasi yerine getirmek

(genel) istedigi faaliyetler

IK Departmanin | Yonetim tarzi Stratejik yonetim Orgt kultara

Yapilanmasi

(icsel)

IK Departmanin | isglcuniin yapisi | Isglictinin Endustri ilkileri ve

Yapilanmasi farklilasmasi teknoloji

(dissal)

IK Uygulamalari | Yasanan dénemin| ModerniK Hukuk alanindaki
nitelikleri yonetiminin degisimler

kurumsallamasi

IK Departmanin
BlyuklUgu

Calisan sayisi

Isletme buyuklig

IK departmaninin
gorev ve
sorumluluklan

IK Planlamasi

Isletme stratejisi

Sektorin ozellikler

Calnlarin nitelikleri

IK Temin ve So6zkonusu Basvuranlarin Isletmenin surecle
Secimi pozisyon Ozellikleri ilgili beklenti ve
kriterleri

Performans Isletmenin Performans Performans

Degerlendirme stratejisi ve degerlendirmenin degerlendirmenin
hedefleri amaclari Ucretle ilgkisi

IK Egitimi ve Egitim ihtiyacinin | Isletmenin gitim IK’'nin gelisimine

Gelistirme tespit edilmesi politikasi verilen 6nem

Is Degerleme Tutarh ve adil bir | Is analizi sonuclari | Is deserlendirme

Ucret yapisi surecinin ozellikleri
olusturma istgi

Ucret Yonetimi Ekonomik Performans Sektorel Ucret
gostergeler degerlendirme arggtirmalari

sonugclari

Kariyer Yonetimi | Performans Isletmenin mevcut | Calisanin Ustlerinin
degerlendirme pozisyonlari gorisleri
sonuglari
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Bu tablo ile Tirkiye'dekilKY anlaysinin modeller bglaminda ve dier modellerle
kargilastirmall olarak dgerlendirilmesi mumkun olacaktir. Bununla ilgili gexlendirme

sonug ve oneriler kisminda detayli fekilde yapilacaktir.

4.2.1.5. Katilimeilar ileflgili Bulgular

Arastirmanin orneklemini okturan gletmeler adina anketi yanitlayan katilimcilarin

Ozellikleri asagidaki tabloda 6zetlenstir:
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Tablo 4.50: Katilimcilarin Ozellikleri ile Tlgili Dagihm

Katihmcilarin Ozellikleri

%

Cinsiyet Kadin 64 | 53,8
Erkek 55| 46,2
Unvan Genel midur 2| 1,7
IK muduri/yoneticisi/direktor 30| 24,8
IK mudur yardimcisi 1| 0,8
IK ve idari sler mudur 4| 3,3
IK sorumlusu 10| 8,2
IK uzmani 22| 18,5
IK memuru/elemani 5| 3,2
IK sefi 20 17
IK alt birim yoneticisi 2| 1,7
Personel muduru 3| 2,5
Personel ve idargler muduriu 5| 4,2
Personel sorumlusu 5| 4,2
Personel uzmani 2| 1,7
Personetefi 5| 4,2
Personel memuru 1| 0,8
Diger 20| 18,5
Isletmede calma siresi | 1 yildan az 11| 9,2
1-5 yil 52| 43,7
6-10 yil 32| 26,9
11-16 yil 14(11,8
17 yil ve Uzeri 10| 84
IK alaninda cagyma siiresj 1 yildan az 3| 2,5
1-5 yil 511|429
6-10 yil 30| 25,2
11-16 yil 19| 16,0
17 yil ve Uzeri 16| 13,4
Egitim dlzeyi Lise 4| 3,4
Lisans 84|70,6
Lisansustu 30| 25,2
Diger 1/ 0,8
Egitim alani Isletme 51|42,9
Calisma ekonomisi ve endustrigkileri | 14| 11,8
Iktisat 10| 8,4
Kamu yonetimi 2| 1,7
Psikoloji 3| 2,5
Uluslararasi ikkiler 6| 50
Hukuk 1/ 0,8
Edebiyat/Sanat/Dil bilim - -
Muhendislik 15| 12,5
Cevap vermeyenler 5| 4,2
Diger 12|10,2
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Katilimcilarin 6zelliklere ile ilgili yukaridaki taloya gore;

Katilimcilarin ¢@u (% 53,8) kadindir.
- Katilimcilarin biyiik bolimiiK departmanlarinda gorev yapmaktadir.

- Katilimicilarin % 52,9'ugletmede 1 yildan az ve 1-5 yil arasindaseallardan

olusmaktadir.

- Katiimcilarin yaklaik yarisinin (% 45,4)IK alanindaki cakma suresi ile

isletmedeki cakma sireleri ile paraleldir.
- Katilimcilarin buyidk bolima (% 70,6) lisans mezuaud

- Katiimcilarin % 69,8'i iktisadi ve idari bilimler Fakiltesi mezunlarindan
olusmaktadir.isletme bolimi % 42,9 orani ile en yiiksek orana smhiiger
secengi icinde muhasebe, kimya, rehberlik ve psikolojiangmanlik, askeri

okul, iletisim gibi bélumlerin mezunlari yer almaktadir.
4.2.2.ikinci Asamanin Bulgulari

Arastirmanin yontemi ile ilgili kisimda da belirtilgii Gzere argtirmanin balagicindan
itibaren kurgulandi gibi nicel gamadan kaynaklanabilecek kisitlari ortadan kalderma
ortaya konan durumun gerekcelerini belirlemek vastamanin amaci dgultusunda
daha detayli bilgi edinmek icin 4& yoneticisi ile mulakat yapilngtir. Miilakat yapilan
katiimcilarin demografik 6zellikleriniu sekilde tablolatirmak mumkdndur:
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Tablo 4.51: Katilimcilar ile flgili Bulgular

Katilimer | Cinsiyet | Unvan Sektor Isletmedeki | IK Egitim E gitim
calisma alanindaki alani
suresi calisma

suresi
1 Erkek | IK Mdr Gida 1-5 yil 17 yil ve Lisans Tktisat
Uzeri
2 Kadin Personel | Gida 6-10 vl 11-16 yil Lisansustiiisletme
ve Idari
Isler Mdr
3 Erkek | IK Mdr | Tekstil 1-5 yil 1-5 vl Lisans Isletme
vekili
4 Erkek IK egitim | Tekstil 1-5yil 11-16 yil Lisans Halkla
sorumlusu Tliskiler
5 Erkek Personel | Metal lyldanaz | 6-10wyil Lisans CEKO
ve Idari
Isler Mdr
6 Erkek Personel | Toprak 6-10 yil 6-10 yil Lisansusti  Askeri
ve Idari okul
Isler Mdr
7 Erkek | IK ve | Insaat 17 wyil ve| 17 yil ve| Lisans Tktisat
Idari Tsler tizeri tizeri
Mdr
8 Kadin Genel Petro-kimya| 17 yil veg 11-16 yil Lisanstisti Isletme
Mdr Uzeri
9 Erkek IK Mdr Demir-celik | 1-5 yil 11-16 yil Lisansusti CEKO
10 Erkek | IK Cam ve| 17 yil ve| 17 yil ve| Lisans Isletme
uzmani cam gya Ozeri Ozeri
11 Kadin IK Madencilik | 1-5 yil 1-5 yil Lisansustti  Psikoloji
yoneticisi
12 Kadin IK Mdr Enerji 1-5 yil 11-16 yil Lisanlstl] Psikoloji
13 Erkek Muhasebe Orman 6-10 yil 17 yil ve| Lisaniistii | Iktisat
Mdr artnleri ve tzeri
aklsap
mobilya
14 Erkek IK Tekstil 1-5yil 17 wyil ve| Lisans Gazetecilik
direktoru tzeri ve Halkla
Tliskiler
15 Erkek | IK Ambalaj 11-16 yil 6-10 yil Lisans | Isletme
yoneticisi
16 Kadin | IK Mdr Elektrik 6-10 yil 1-5 yil Lisans Kamu
malzemeleri Yonetimi
ve
aydinlatma
17 Erkek Muhasebe CTP boru 11-16 yil 11-16 yil Lisans | Iktisat
ve
Personel
Mdr
18 Kadin | IK Mdr Cam ve| 1yldanaz | 11-16yil Lisans | iletisim
cam gya
19 Erkek | IK Mdr Gida 6-10 yil 11-16 yil Lisans | Isletme
20 Erkek | 1K Otomotiv 6-10 yil 6-10 yil Lisans | Isletme
sorumlusu
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Tabloda gorildgiu Gzere milakat yapilaik yoneticilerinin sadece altisinin kadin,
yedisinin sletme ve neredeyse tamaminin iktisadi ve idarniédr faktltesi mezunu

olmasi oldukca dikkat cekicidir.

20 katilmci ile gercekkgirilen mulakatlarin doktmlerinin icerik analizi ggamindaki

anlamhlik analizi sonucundaagidaki tablo olgturulmustur:
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Tablo 4.52: Milakat Bulgulari Dékiim Tablosu

K |[S1 S2 S3a| S3b Sd4al S4b S 5a S5b
1 | Sureg Yo6netim kurulu | Var Daha duygusal Evet Yazili olmasada | Asya Kalifikasyonlarin
IKP—temin ve sec¢im ile yoneticileri Etik kurallar orf ve adetleri Ulkeleri ikinci planda
PD—egitim, kariyer yonetimi, licret yonetimi uyumlatirma oncelikli dikkate alan ve Ortadgu tutulmasi benzer
basariyla Ulkeleri
sentezleyen bir
yontem
2 Uretim kapasitesi>IKP—temin ve Gelismelerin Var Uluslar arasi Evet Kiresellgme ve Birgok llke Uretim faktorleri
secim—PD—egitim/gelistirme, kariyer geltirme | isletme faaliyetler, ¢ok ulusla ¢cakma nedeniyle olan
ve Ucret ydnetimi kosullarina blylklik ve sektor etkilesim
adapte edilmesi farkhlastirmada
etkili
3 | Hepsi birbiri ile etkilgim igcinde | - Yok Avrupa’nink Evet Altyapi Yakin iK
uygulamalarinin Yetismis IK Avrupa uygulamalarinin
varligi uzmanlar Ulkeleri Avrupa dizenine
Ancak Tirkiye'nin Geng¢ ve dinamik uygunlysu
sosyal konumu ile yapi
orantili davrarglar
s6zkonusu
4 | Etkilesim esasl Ekonomik Yok DisaridakiikK Hayir Turkiye ekonomisi | Romanya Sosyo-ekonomik
Sistem olarak iyi bir iletim ve tim kademelerin | krizden anlayslarinin aynen Calisanlarin ve gibi tlkeler | yapi
destgini gerektiriyor. kaynaklaniKY uygulanmasi yoneticilerin Insan yapisinin
uygulamalari yapisindan benzerlgi
aksakliklarinin kaynaklanan
giderilmesi engeller
5 | Streg Yetkinlik Kismen | Yabanci kaynakli | Kismen | Yeterli insan Japonya Kltirel yakinlik
yonetimi uygulamalarin kaynas ve bilgi Yuksek balilik
360 derece geri adapte edilmesi birikimi duzeyi
bildirim Bati ve Uzakdgu Turk insaninin
yénetim yapisina ve
sistemlerini karakteristgine
uyarlama uygun sisteme

duyulan ihtiyac
Turk insanin
duyulan gliven
eksikligi
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Tablo 4.51: Milakat Bulgulari Dokiim Tablosu (Devam)

6 | IKP—temin—egitim—PD—dicret yonetimi ve PD, licret Var Tirk insaninin Evet Krizlerin velK Italya ve Yasal ve duygusal
kariyer ydnetimi ve kendine 6zgu uygulamalarinin Fransa uygulamalarin
Bir fonksiyonun bagarisi dgerini olumlu olarak egitim yapisinin 6zel uzun vadede karigimi benzerlgi
etkiliyor. fonksiyonlari uygulamalar ya da getirisinin 6zellikle
genel uygulamalar aileirketleri
icinde 6zgln tarafindan fark
degisiklikler edilmesi
gerektirmesi
7 | Sire¢ | e Yok PY'ye dayall, Evet Gelgen serbest Gelismekte | AB siireci
Ayrilmaz ve tamamlayici unsurlar belirleyici unsurlari piyasasartlari olan Ulkeler | diuzenlemeleri
olmayan ve AB slireci Dogu AB kriterlerinin
babadan kalma nedeniyle yapilan | Avrupa sglama cabasi
yontemlerin zorunlu Ulkeleri Kiresel rekabetin
kullaniimasi degisiklikler AB’ye aday | artmasi
IKY’nin i sletme tlkeler
stratejileri icinde
one ¢ikmaya
baslamasi
Uluslararasi
rekabettdKY’nin
6neminin
anlaiimasi
8 | Kurum kiltird ve ge uygun cakan temin ve IK’'nin tist Kismen | Uluslararasi Evet Gelgim amach Avrupa Cok uluslu
secimi dnemli ybnetimde sirketler icin yurtdisi Ulkeleri sirketlerin etkisi
Diger fonksiyonlar da ¢ajanlarin verimli bir temsil edilmesi caliskan, ozverili, mubadele/cagma
sekilde surekli istihdami icin 6nemli iyi egitim almig programlari
eleman temininin
Turkiye'de
Avrupa’ya gore
daha kolay olmasi
Q9 | Surec Is analizi Kismen | Cakanlarin Hayir Ozellikle biyiik ABD Bu lilke
Is deserleme profesyonel sirketlerin yabanci | Almanya sirketlerinin
Kariyer yonetimi olmaysi sirketlerin Japonya uygulamalarinin
Performans Sektorel anlayslarini benimsenmesi ya
yonetimi dalgalanmalar benimsemesi ya da da bugirketlerin
IKY anlaysinin busirketlerin uzantisi olarak
tam olarak uzantisi olmasi faaliyet
algilanamamasi gOsterilmesi
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Tablo 4.51: Milakat Bulgulari Dékim Tablosu (Devam)

10 | Kuvvetli etkilesim Yonetici Yok IKY’nin Evet Geng ve Dogu Avrupa Is yasalari ve bunlarin
Destekleyicilik yetistirme 6neminin tam dinamik ulkeleri icerisindeki
Sistem yaklgiminin unsurlari programlari olarak potansiyel Bati ulkeleri uygulamalar
Koruma Organizasyonel anlgilamams istihdam gtict
gelisim olmasi
egitimleri
Motivasyon
artirici
uygulamalar
11 | Birbirileriyle ilgili unsurlar | s Kismen | Dger ' Evet Ulke kiiltiriinin| Dogu ve Bati Cografi konumun
Sire¢ UlkelerdekilKY etkisi sentezi yansimalari
uygulamalarinin Gelenek ve gorenekler
detaylari Takim ¢algmasina ya
bilinmeli da bireysel cagmalara
Cografi yatkinhk
konumumuz di
etkilere acgik
12 jKP diger uygulamalarin temeli Is Kanunu ve Var Sosyo-kiltirel | Hayir Globalleme Avrupa ve Sistem acisindan
IKP—temin—egitim ve geligtirme—temin—is | SGK nedeniyle farklilik nedeniyle ayni | Amerika Avrupa ve Amerika'ya,
degerlemesi-licret El Calisan baks agisini Akdeniz uygulama agisindan
Temin—is deserlemesi-Ucret uygulamalarina profilinin yansitan global | Ulkeleri ve Akdeniz ulkelerine ve
Temin—PD—cret, gitim ve gelitirme, agirlik verilmesi farkhih g IK gelismekte olan | gelismekte olan Ulkelere
kariyer yonetimi Mobbing, & uygulamalarinin| tlkeler benzemektedir.

Alt siirecler olarak surekli etkijem esasli
Aralarinda girdi-cikti ilgkisinin varligi

glvencesi ve
issizlik sigortasi
gibi kavramlarin
Turkiye'de yeni
ortaya ¢ikmy
olmasi

hakim olmasi

Performans, Ucret
(HAY), yetkinlik
modeli gibi gelmis IK
uygulamalarinin
Amerika ve Avrupa
kokenli olmasi

Calisan profili
farkliliklarl da
uygulamalarin Akdeniz
Ulkelerine ve gedimekte
olan Ulkelere benziyor.
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Tablo 4.51: Milakat Bulgulari Dokiim Tablosu (Devam)

13 | Bufonksiyonlar ¢akanlarin tamamina | --------eee- Yok Avrupali olma | Hayir AB kriterleri Bati Avrupa AB ve Kopenhag
uygulanmali ideali nedeniyle Ulkeleri kriterleri ile bunlara
PD oldukca 6énemli ingiltere, uygun hareket etme
Sire¢ sonuca wmcaya kadar tekrarlanirlar. Fransa, amaci
Almanya
14 [s—insan—6lcim—egitim—gelisim—gelecgi | ic misteri Yok Degisik kulturel | Hayir Kdltlrel yapi Bir¢ok llke Turkiye'nin dinya
planlama memnuyeti ile yapilarin tek bir Degisik kilturel etkisine ac¢ik olmasi
ilgili calismalar IKY anlayssina yapilar Kurulus bélgesine ve
engel olmasi sektére gore
degisiklikler gérulmesi
15 | Zincirleme tamamlanan bir slreg IKBS Kismen | Kurumsal Hayir _Ust yoénetiminin | Kismi Avrupa ve Amerika
Sistem programlarinin firmalariniK’ya IKY’nin benzerlikler uygulamalari oldukca
ProfesyonelK anlaysi igin timii uygulanmali | uygulanmasi baks acisi olmazsa olmaz ileri dizeydedir.
Farkli insan bir ydnetim
kaynaklarinin sistemi
énemini ve oldugunu
isletme anlamasi ve
verimliligine bilinclenmesi
olumlu etkisini gerekliligi
anlayan
isletmelerin
artmasi
Diger yanda
bircok
isletmenin
IK’'nin katma
degerinin
farkinda
olmamasi
16 | Sure¢ | e Yok Genel olarak Hayir Uygulayici Avrupa llkeleri | AB etkisi
Aynen kleyis dunyadaki konumunda
uygulamalarin olmamiz
Tlrkiye'ye
uyarlanmasi
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Tablo 4.51: Milakat Bulgulari Dokiim Tablosu (Devam)

17 | Hepsi birbiri ile etkilgim icinde | —-eeeeeeeeeeee- Yok Kismen | AB normlari Agelsmis Yabanci ortakli
Ulkeler isletmelerde
profesyonel ve Bati
tarzi bir yaklaim
mevcut iken yerli
isletmelerde
“karadiizen” mevcuttur.
Sektor, uretim tarzi,
sirket yapisi,
yoneticilerin gitim
diuzeyi ve § yapilan
kisiler etkili
18 | Baglantili ve etkilgimli stirecler El ve calgan Var Kdltarel Evet Globallemenin | Turkiye'de Yatirim yapan yabanci
Sirketin IK stratejisi ve politikasi etkili ili skileri aliskanliklar dogal sonucu yatirim yapan sirketlerinIK sistem ve
uygulamalari sirketlerin uygulamalarini
koken dlkeleri beraberinde getirmesi
19 | Hepsi birer siire¢ Kalite ve Kismen | Organizasyonlar Kismen Geng niifusun | Ithalat ve Dis ticaretinIKY
Planlama~temin/secim-egitim ve gelsim—is | verimlilik gibi In duygusalig velIK’nin ihracat ilkisi uygulamalarina etkisi
deserleme—~PD—{cret ve kariyer ydonetimi hedeflere IK’'nin merkezi isletmelerdeki kurulan Ulkeler | ve ortaya ¢ikan
yonelik konumu dinamik etkisi etkilesim
takimlarin
kurulmasi igin
PD ve gekim
odakh
uygulamalar
20 | Streg Ucret skalasinin| Yok Yurt digindan Hayir Surekli olarak | ABD, Almanya | Bu ulkelerin
daha adaletli alinan yurtdisindan veIngiltere uygulamalarinin esas
hale getiriimesi modellerin alinan alinip yansitiimaya
uygulanmasi modellerin calisiimasi
uygulanmasi
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Yukaridaki tabloda 6zetlenen mulakat bulgularintilkacilara yoneltilen sorularin

siralamasina tgh olaraksu sekilde dgerlendirmek mamkuinddr:

- Temel/KY fonksiyonlari arasindaki jki farkl sekillerde ifade edilni olmakla
birlikte katilimcilarin tamami tarafindan birbiteietkilesim halinde olan bir sire¢ ve
sistem olarak tanimlangtir. Bu iliskiyi K7 “bir zincirin pargalar”, K12 “girdi ve ¢ik
iliskisi” ve K18 “bir diglinin c¢arklari” seklinde tanimlangtir. Bu tanimlamalar da
gostermektedir kIKY fonksiyonlari sistem yakkami cercevesinde uygulanmaktadir ya

da uygulanmalidir.

Katilimcilardan bazilari, bu alt streclerin etkiheli oldugunu daha net ortaya koyan

aciklamalarda bulunnglardir.

Ornesin; K2, sireci Uretim kapasiteden hareketle sekilde siralayarak ortaya

koymustur:

Uretim kapasitesi» IKP — IK temin ve secimi— Performans dgerlendirme—

Egitim ve gelitirme, Kariyer yonetimi, Ucret yonetimi

K8 ise uygun IK temin ve secimin gier iK fonksiyonlari acisindan ©6nemini

vurgulamstir.

K6 ise “IK fonksiyonlarindan birinin karli bir sekilde gerceklgtiriimesinin
digerlerini olumlu yonde etkiledini” ifade ederek kendi gorev afgiisletmedekilK

fonksiyonlari arasindaki gkiyi su sekilde bir siralama ile ortaya koystur:

IKP — IK temin ve secimi— Egitim ve gelistirme — Performans deerlendirme—

Ucret yonetimi ve Kariyer yonetimi

K12 ise ‘{KP’nin uygulamalarin temelini ofgurdusunu” ifade etmy ve fonksiyonlar

arasindaki igkiyi su sekilde bir siralama ile ortaya koymtur:
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IKP — IK temin ve secimi— Egitim ve gelitirme

l !

Is degerleme  Performans glerleme

! !
Ucret gitim ve gelstirme, Kariyer yonetimi, Ucret yonetimi

IK fonksiyonlari arasindaki gki katilimcilar tarafindan farkkekillerde ifade edilmekle
birlikte hepsinde ortak birseklide IKY'nin birbiri ile etkilesim halinde olan ve
fonksiyonlardan birinin sonuclarinin gdirleri icin veri nitelgi tasidigi alt streclerden

olusan bir stire¢ oldgu vurgulandgini sdylemek mumkunddr.

K4 sirec seklindeki bu ilgkinin “sistem olarak iyi ilegim ve kletmenin tim
kademlerinin desfgni gerektirdgini” ifade ederken K8 “kurum kalttrd”nin énemini

vurgulamstir.

IKY fonksiyonlarinin bgarilhi bir sekilde gercekligtiriimesi, IKY ile hedeflenen
amagclarin gercekéiriimesi igin sure¢ dgiincesi, kurum kultir veslietme genelinde
sazlan destek oldukga Onemli bir rol oynamaktadir. 18gr bu unsurlariniKyY

yapilanmasini ve uygulamalarini etkileyen faktodielusunu séylemek mumkundur.

- Son yillarda uUzerinde garlikh olarak durulan ve vyeni bir yakjam olarak
nitelendirilebilecekiK uygulamalariile ilgili soruya 6 katilimci bu yonde bir yergin

olmadgl seklinde yanit vermstir. Diger katilmcilar ise @rhiklh olarak Uzerinde
durduklari ve yeni olarak nitelendirdikleri uygulatarin oldgunu ifade etmierdir. Bu

katilimcilarin yanitlaringu sekilde dgerlendirebiliriz:

K6 ve K9 &k analizi, performans derleme ve § deserleme gibi temeliK
fonksiyonlarini son yillarda uygulamaya gaklari birer yenilik olarak belirtngierdir.

Katilimcilardan bazilan yenilik olarak mevcut famonlarla ilgili yapilanlardan s6z
etmektedirler. Orngin; K20 (icret skalasini daha adil bir hale getirgabas! icinde
olduklarini belirtirken K4, ekonomik kriz nedeneilK uygulamalarinda ortaya cikan

aksakliklarin giderilmeye calimasini bir yenilik olarak nitelendirgini belirtmistir.
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Katilimcilardan bazilari  ise mevcutiK fonksiyonlarini  yeni  yontemlerle
gerceklgtirmeye calgtiklarini ifade etmilerdir. Ornesin; K5 360 derece geribildirimi
ve yetkinlik yonetimini gercekktirdiklerini belirtmistir. K10 egitim gelistirme ve

motivasyon odakli uygulamalari yerine getirdikledoelirtirken K19 gelsim, kalite ve
verimlilik odakli olarak hedeflere yonelik takim Iganalar yapmaya cahliklarini

belirtmistir. K12 ve K18 IK fonksiyonlarini endistri ikilerini daha fazla dikkate
alarak gercekkgirmeye calstiklarini ifade etmilerdir. K12 buna gerekce olarall

Kanunu’'ndaki ve Sosyal Guivenlik Kanunu'ndaki yedzdnlemeleri gostermtir. K15

ise diger katihmcilardan farkli olarakK fonksiyonlarini iIKBS'nden yararlanarak
gerceklgtirme cabalariniK alanindaki bir yenilik olarak ifade etgtir.

K2 ise genel anlamddK alanindaki gelimeleri kletme kgullarina uyumlatirma
cabalarini son yillarda gercegliemeye calstiklar bir yenilik olarak gdrduklerini

belirtmislerdir.

K1 isletmenin Ust yonetimi ile der yoneticiler velK yoneticileri arasinda bir uyum
sazlama cabasi icinde olduklarini ifade ederken IK&in (st yonetim kademesinde

temsil edilmesini son yillarda benimsedikleri ybeiri yaklagsim olarak ifade etngtir.

Bulgularina aagida yer verilecek olan ger milakat sorularini Turkiye’ninlK

anlaysinin modeller bglaminda ele alinmaseklinde dgerlendirmek mamkunddir.

- Turkiye'nin kendine 6zgi bifK anlayki olup olmadgl yoniindeki dgiincelerinin
soruldigu soruya 9 katilimci “yok”, 6 katilimci “kismen” \&e katilimci “var”seklinde
yanit vermgtir. Ayni sorunun devaminda katilimcilara neden leddisindukleri

sorulmutur. Buna gore;

Tarkiye'nin kendine 6zgu bir yakjami olmadgini distinen katihmcilar bunun nedeni
olarak farkli unsurlardan s6z egtardir. Katilimcilar (6rngin; K3, K16, K20 gibi)
genel olarak der ulkelerin Ozellikle Avrupa (lkelerininiK anlayslarinin ve
uygulamalarinin tlkemizde de aynen ya da adaptasgbasi ile uygulanmasini bir
gerekce olarak ifade etghérdir. Ornein; K13 “Avrupal olma idealini” vurgulantir.
K10 “IKY’nin éneminin tam olarak anglamams” olmasini ve K7 “babadan kalma”
yontemlerinin  halen sdrdurdlmesini bu durumun nededarak gorduklerini

belirtmislerdir.
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K14 ise bu cadmanin ortaya c¢ikinda etkili olan benzene ve ayyma teorilerinden
ayrisma teorilerini destekler bigekilde “desisik kilturlerin tek bir IKY anlaysinin

olmasini engelledini” ifade etmitir.

Bu soruya “kismen’seklinde yanit veren katiimcilar g Ulkelerdeki bgarili iK
uygulamlarinin tlkemiz kaillarina adapte edilmesiniKY’ye bakis acisini, belirli
nitelikteki IK temininin kolaylgini bu durumun gerekcesi olarak gorduklerini
belirtmislerdir. Ornein; K5 uyarlamalari, K9IKY'nin tam olarak anlgilamamasini,
K19 ise IK'nin merkezi konumunu ve organizasyonlarin duydusai

vurgulamaktadir.

Tarkiye'nin kendine 6zgu bir yak§ami oldusunu digiinen katilimcilar da bunun nedeni
olarak farkli unsurlardan s6z ewiardir. K1 duygusallii ve etik kurallarin éncelini
neden olarak 6ne sirerken K2, K12 ve K18 kultisyabyapi, ¢cakanlarin nitelikleri,
alandaki yenilikler, faaliyet alani gibi farklganada etkili olan faktdrleri neden olarak
gorduklerini ifade etmektedirler.

- GelecekteTirkiye'nin kendine 6zgu bifK anlayyi olusturup oluyturamayacgi
yonundeki dgiincelerininsoruldigu soruya 7 katilimci “hayir”, 4 katilimer “kismemg

9 katihmci “evet’seklinde yanit vernstir.

Katilimcilar tlkemizin ekonomik yapisinin, galnlarin ve yoneticilerin niteliklerinin,
ulkemizdeki  buyuk dletmelerin  yabanci sirketlerin 1KY  uygulamalarini
benimsemelerinin ya da byirketlerin birer uzantisi olmalarindan kaynaklanan
gerekliliklerin, kiresellpme ve bunun sonucunda ortaya cikan kiresel iKY
anlaysinin olsmasinin, kdlttrinin ve kultirel g#ili ginin Tarkiye'nin gelecekte de
kendine 6zgii biiK anlaysi olusturmasi engelleyegmi belirtmislerdir. Ornesin; K13,
AB kriterlerini de 6zguin bifK anlaysinin gelitiriimesini engelleyen bir faktor olarak
nitelendirmitir. K16, “Tark isletmelerinin yalnizca uygulayici konumundaspioun ve
var olan uygulamalarin yeterince iyi uygulanmasimia buyik baari oldyu’nu ifade
etmekte ve bu durumda 6zgu@lin s6zkonusu olamayagagorisinu dile getirmytir.
K20 ise surekli olarak l3&a ulkelerde egemen oldK modellerinin uygulanmasini bir
engel olarak nitelendirmekte ve Turkiye'ye 6zgitutilve ygam koullarinin esas

alinmasinin gerekligini vurgulamstir.
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Bu soruya “kismen”seklinde yanit veren katilimcilar genel itibari ilgelecekte
Turkiye'nin kendine 6zgii bilK anlaysi olusturabileceini, tlkemizin geng nufusunun
ve isletmeleriniK’ya bakslarinin bu konudaki etkisini ifade etgter. Orngin; K15
IKY’nin isletme icin ‘IKY'nin olmazsa olmaz bir yonetim sistemi” olgunun (st
yonetimi tarafindan angdmasinin etkisini belirtnsi ve bu yonde bir biling
olusturulmasinin gerekliiini vurgulamstir. K19 ise genc¢ nufusun vdK'nin
isletmelerdeIKY’nin gelisimi acisindan daha dinamik bir etki elurac&ini ifade
etmistir. Bunun yani sira K17 AB normlarinin “gd Uzerinde de olsa” olumlu etkisi

olacaini belirtmitir.

K5 ise gelecekte 6zgun bir TuiK anlaysinin olusturulmasina engel olabilecek ya da
katki s&layabilecek unsurlari birlikte ele alghr. Yeterli insan kayn&nin ve bilgi
birikiminin, Turk insaninin yapisina ve karakteringgun iK sistemlerine duyulan
ihtiyac Turkiye'nin kendine 6zgii bifK anlaysi olusturmasina imkan taniyacak
nedenler olarak ifade edilirken Turk insanina dayulgiven eksik§i bu olusumu

engelleyecek faktdrler olarak nitelendiriktir.

Turkiye’'nin gelecekte kendine 06zgu biiK anlaysi olusturabilecgini distinen
katihmcilar, bu soruya “kismen” yanitini veren ikaicilarla benzer nedenlere
deginmislerdir. Bu benzer nedenler arasinda kultir, gendimamik nufus yapisi, AB
siireci, kuresellgne, IK alanindaki gelimeler gibi faktorler yer almaktadir. Katihmcilar
bu nedenlerin yani sira birgok farkl faktoriin sike de dginmislerdir. Ornegin; K1
“yazili olmasa da Orf ve adetleri dikkate alan vanlari iK uygulamalari ile
battnlstirebilen bir yapinin” varfgini 6zginltuk agisindan olumlu bir faktor olarakedil
getirmistir. K6 aile sirketlerinin deikK’nin uzun vadeli olumlu etkilerinin farkina varmi
olmasini ve dgiinilenin aksine y@nan ekonomik krizlerin 6zgin biK anlaysinin
olusturulmasina katki gdadigini ifade etmgtir. K7 AB adaylik sirecinde yapilan
zorunlu dgisikliklerin, gelisen piyasa kgullarinin ve Ozellikle uluslarasi rekabet
avantajinin  kazaniimasinkK’'nin éneminin anlalmasinin ve IKY’nin isletme
stratejilerinin belirlenmesinde o6ncelikli bir konangelmesinin bu konudaki olumlu
katkisini vurgulangtir. K18 ise Turkiye'nin gelecekte kendine 6zgi Bt anlaysi

gelistirmesinin “kuresellgmenin d@al sonucu” oldgu goriini savunmaktadir. Bu
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gorts literattirde yer alan kiresel bir dinyada Ozgunnlalan ayakta kalaga
yonundeki gorile paralellik gostermektedir.

Mulakatta katilimcilara Turkiye'dekiK anlaysinin gunumiizde 6zgiin bir nitelik
taslylp tsimadgl ya da gelecekte bunun gercekidip gerceklsstiriiemeyecei
yonindeki bu iki soruya verilen yanitlari ve yaamthin gerekcelerini birlikte ele almak

yararli olacaktir.

Katilimcilarin ¢@u gunimuzde Tirkiye'nin kendine 6zgl b anlaysi olmadgini
distiniiyor olmasina gmen gelecekte 6zgiin biK anlaysinin oluturulabicegini
distnenlerin sayisi oldukca fazladir ve bu sayiya dlukanaatleri nedeni ile “kismen”
yanitini verenleri de dahil etmek mumkindir. Ayrgimimizde Turkiye’nin kendine
ozgl bir IK anlaysi olup olmadg ile ilgili soruya “kismen” yanitini veren
katilimcilardan sadece biri gelecekte de 6zgurabiays olusturulamayacg yanitini
vermistir. Yine bu katiimcilardan (gl gelecekle ilgiliorsiya 6zgin bir iK
olusturulabilecgi yoniunde imalart bulunan gerekcelerle tekrar “lkesih yanitini
vermislerdir. Ayrica sadece K12 giniimiizde Turkiye'nin diee 6zgl bidK anlaysi
oldugunu belirtmesine g@amen gelecekte bu 6zguin surdirilemeyegeyoninde bir

distnce belirtmgtir.

Bu iki soruya verilen yanitlarin nedeni olarak Héén faktorlerin 6zgiin biriK
anlaysinin varlgi ile ilgili olumlu ya da olumsuz her iki gogticin de birer gerekce
olarak One suruldiunt sdylemek mumkindar. Bu faktorlerin en 6ne dkanAB,
kuresellgme, kiltirdur. Orngin; K7, AB siirecinin tlkemizin kendine 6zgi HiK
anlaysl olusturmasina katki ggayaca&ini belirtrmekte ve K17 bu gdésu “kismen”
yaniti ile desteklemektedir. Buna kdk K13, “AB kriterlerinin ve son 40 yildir
siiregelen Avrupa’li olma idealinin” gelecekte Tinin kendine 6zgi bilK anlaysi
gelistirmesini engelleyeggni savunmaktadir.

K2 ve K18 kiresellgnenin lkemizin kendine 6zgu biK anlaysi olusturmasina
neden olabilegéni dile getirirken K12 kireselignenin ve ayni bakiagisini yansitan

kuresellK uygulamalarinin aksine 6zgugi engel olagani ifade etmitir.
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K12 ve K18 uilkemizin kiiltiirel ve sosyo-kiiltiirel yapnedeni ile 6zgiin biK anlaysi
oldugunu ifade ederken K14 kultirel yapimizin veitié gin gelecekte 6zgiin biK

anlaysi olusturulmasina engel olageni ifade etmektedir.

- Turkiye’deki ve diinyadakiK uygulamalarini diiindiiklerinde genel itibari ile
ulkemizin /KY anlaysinin hangi (lkelerle benzerlikler gahigini diyindiikleri
yonindeki soruya géli yanitlar vermglerdir. Katimcilarin ¢gu tlke adi vermemeyi
tercih ederek genel bazi glendirmelerde bulunmlardir. Katihmcilarin bu yanitlari
arasinda “bircok tlke”, “ithalat ve ihracat gibisdicaret iligkisi kurulan gletmelerin

koken ulkeleri”, “Turkiye'de yatirimlari olan yabansirketlerin koken dlkeleri”, “az
gelismis Ulkeler”, “gelismekte olan Ulkeler”, “AB’ye aday ulkeler”, “yakin viupa
ulkeleri”, “Ortadagzu Ulkeleri”, “Dogu Avrupa ulkeleri, “Akdeniz ulkeleri”, Asya,
Avrupa ve Amerika Ulkelergeklinde genel ifadeler yer almaktadir.geér katilimcilar
ise daha detayll yanit vererdK uygulamalari agisindan benzerlikler olan ulkeleri
isimlerini siralamglardir. Buna gore; U¢ katilimci Almanya, U¢ katdinABD, ikiser
katilimci ingiltere, Fransa ve Japonya yanitini valendir. Diger katilimcilar ise
Romanya veltalya ismini vermylerdir. Goruldigu tzere; katilimcilarin ganun
ulkemizdekiiK uygulamalarinin Avrupa UlkelerindekK uygulamalarina daha fazla

benzedi yoninde bir kanaate sahip oflugorulmektedir.

Katilimcilar bu benzerliklerin nedeni olaraksigk faktorlere dgginmislerdir. Cok uluslu
sirketler ve ds ticaret iliskileri benzerliklerin genel gerekcesi olarak ifae@ilmistir.
Ayrica Avrupa ve AB'ye aday Ulkelerle olan benzddrin temel nedeni ise AB
kriterleri ve buna dayali olarak gercelalen dizenlemeler olarak vurgulangoir. K5
Japonya’dakiiK uygulamalari ile benzegin “kiiltiirel yakinliktan ve yiiksek Igalik
dizeyinden” kaynakladini dile getirmgtir. K14 ise az ge$imis Ulkelere olan
benzerlgin yabanci ortakli sietmelerin profesyonel yakjamindan ve buna ksafik
yerli isletmelerdeki celkili durumu ifade eden Karadizeifin varligindan
kaynaklandgini ifade etmgtir. Ayrica bu durumun sektdr, tretim tarzlletme yapisi,

yoneticilerin 6zellikleri gibi faktorlerin etkisieé dezistigini belirtmistir.

K12 ise dger katilimcilardan farkli olarak cok daha detayti degerlendirme yapmayi
tercih etm§ ve benzerliklerin kaynaklangh faktorlerin benzer olunan llkelere goére

farkhlastigini dile getirmgtir. K12, benzerkin esas itibari ileiK fonksiyonlarinin
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gerceklgtiriimesinde kullanilan yontemlerin Avrupa ve ABDOKkenli olmasindan
kaynaklandgini, Avrupa ulkelerine olan benzgiin uygulamalar ve ABD'ye olan
benzerlgin sistem acisindan olgunu belirtmitir. Ayrica calsan profilinin benzer
olmasinin da Turkiye’dekiK uygulamalarinin Akdeniz ulkelerindeki ve gefiekte
olan UlkelerdekilK uygulamalarina olan benzerlikleri artigdida ifade edilmtir.
Akdeniz ulkeleri ile olan benzerlik cammanin Ug¢uncl boliminde bulgularina yer
verilen daha o6nce yapigiargtirmalarda da ortaya konan durumla paralellik

gostermektedir.

Bunun yani sira K11 tlkemizdekkK uygulamalarinin “Tirkiye’nin cgrafi konumu,
gelenek ve gorenekleri, takim ve bireysel gahlara” yatkinlgl nedeniyle “Dg@u ve
Bati'nin bir sentezi oldgunu dile getirmgtir. K15 ise sadece “kismi benzerlikler”
oldugunu ifade etmekle yetinmive IKY’nin tilkemizde geldgi noktaya goére “Avrupa
ve Amerika IKY uygulamalarinin bizim icin hayali bir konumda’ldoigunu ifade

etmistir.

Bu calsmada gerceklgdirilen argtirmanin her iki gamasinin yukarida yer verilen

bulgulari sonug ve 6neriler kisminda yeniden vékbér ele alinacaktir.
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SONUC VE ONERILER

Insan kaynaklari yonetimi son 20 yildir akademikaarda ygun bir sekilde tizerinde
calsilan ve uygulama acisindan gélilme gayreti gosterilen 6nemli bir yonetim
alanidir. Bu nedenl&Y'ye gosterilen ilgi artan bir seyir izlemektedBu durumdasg
yasaminin her alaninda olgu gibi kureselleme, rekabetin ygunlugu, desisen
teknoloji ve dgisim hizi gibi faktorler etkili olmaktadir. Ancak esatkili olan faktoriin
stratejik yonetim ve bilgi toplumu gercekleri ilasanin dier tretim faktorlerindan
farkll bir sekilde yonetilmesinin gereklgidir. Nitelikleri ve beklentileri farklilaan
insan kaynaklari, bilginin hem dreticisi hem de dti&isi konumundadir. Bdylece
farkhlik yaratabilecek ve taklit edilemez bir dite kazanmaktadir. Ayrica insan
kaynaklari batiin bu 6zellikleri ilesletmenin sahip oldgu teknoloji ve sermaye gibi
tum isletme kaynaklarinin etkin bigekilde kullaniimasini vesietme hedeflerinin
gerceklatiriimesini sa&layabilecek bir potansiyele sahiptir. Bu nedenldesa §letme
odakh bir anlay ve klasik yontemler, insan kaynaklarini beklemiim isletme
hedefleri ile drtgmesini ve insan kaynaklarinin etkin Bekilde yonetiimesine imkan

vermeyecekitir.

Buttin bu gerekcelelKY’nin gelisiminin de temel nedenlerini aciklamaktadir. Ayrica

IKY’nin akademik ve pratik anlamlarinda ghaasi gereken noktayi da ifade etmektedir.

IKY’nin gelisimi literatiirde ve pratikte personel yonetimiKY ve stratejik IKY
seklinde gerceklgmistir. Bu gelsim surecinin her bir doneminin ortaya gikiedenleri,
kapsami, insana bakiacisi, amaclari, sietme icindeki konumu, fonksiyonlari,
kullanilan teknik ve yontemleri farkhliklar arz mektedir. Ancak bu farkliliklar bir
oncekinin yok sayllmasini ifade etmemektedirgddibir ifade ileiKY'nin gelisiminde
kirlmalardan ziyade bir 6ncekinin yetersizliklarin giderilmesi ve geitiriimesi
s6zkonusudur. Bu nedenle personel yonetiKy, ve SIKY es zamanli olarak vagini
surdurebilmgtir. Es zamanlihkta Ozellikle pratikteki gelm hizinin  akademik
anlamdaki gefime paralel olmayginin etkili oldyzunu séylemek mimkunddr.

IKY’nin gelisiminde oldgu gibi genel anlamda yapilanmasinda ve fonksiyamiar
uygulanmasinda farkli faktorler etkili olmaktadBu faktorler gletme ici (sletme
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diger isletme fonksiyonlari gibi) vesietme dgi faktorler (kuresellgme, teknoloji,
ekonomik yapi, sanayene evresi, sggucinun 6zellikleri, kulttr, yasal dizenlemeler,
endustri ilskileri gibi) olarak ifade edilebilirisletme, sektor ve makro anlamda tlke
etkili olan faktorlerin ve faktorlerin etki dereeginin farklilgsmasina neden olmaktadir.
Bu nedenle karlastirmali calsmalar olduk¢a dnemlidir. Yonetim alaninda gidugibi
onun bir alt dali olardKY agisindan da kiiresefime ve yerellgme ikilemi diger bir
ifade ile benzgme ve aymgma oldukca 6nemli ve a&@rilmaya dger bir alan
olusturmaktadir. Bu d§iinceden hareketle bircokKY yaklasimi ve modeli
gelistirilmistir. 1KY yaklasimlari ve modelleri ile ilgili cgitli siniflandirmalar
yapiimstir. Bu siniflandirmalar igcinde bu ¢gilnanin amacina en uygun olant Amerikan
ve Avrupa iKY modelleri ve Uzakdpu IKY anlayslari seklindeki ayrimdir. Bu
modellerleiKY’nin evrensellgi ve en iyi tek bir modelin vah ve farkliliklari dikkate
alan modellerin ortaya konmasinin geregiltartisiimaktadir. Dger bir ifade ile
benzeme ve ayyma odaklidirlar. Bu durum ayni zamanda daha 6naéade edildgi

gibi bu calsmanin temel dayagani olusturmaktadir.

Modellerin temel cilg noktasini olgturan bu targma paralelinde AmerikariKyY

modellerinin  evrensel nitginin daha guc¢li oldgunu ve dger modellerin
gelisitirilmesinde rol oynadiini séylemek mumkundir. AvrupY modellerinde ise
ortak bir model ortaya koyma cabasi s6zkonusudocak llkelerin kendi 6zelliklerini
g6z ardi etmeyen bir anlgyortak Ozelliktir. Uzakdgu IKY anlaysi dogrudan bir
model nitelgi tasimamaktadir. Ozellikle uluslararasgirketlerin ve diinyadaki
gelismelerin s1zinda Uzakdgu IKY anlaysinin benzeme ve aymma ikilemini ygsun

bir sekilde ortaya koydgu ifade edilebilir.

Turkiye'de IKY ise hem literatiir agisindan hem de pratik acidanyaya benzer bir
gelisim seyri ygamstir. Diger bir ifade ile personel yonetiniKY ve SIKY seklindeki
gelisim Tarkiye icin de stzkonusudur. Ancak literatlrdegisim ve gelsim hizla
gerceklgirken uygulamadaki gegihizi daha yawaolmustur. Bu durumda Turkiye'nin

gec sanayilgmesinin 6énemli bir rol oynadini séylemek mumkuandur.

Literatirdeki gelim diinyaya paralel olmakla birlikte tlkemizdekKY literatiri;
Tarkiye odakh dgerlendirmelerin yeterli olmamasi, teorik tamialarin yeterince

yapilmamasi, uygulamadan kopuk olmasi, fonksiyonirmia dger bir ifade ile mikro
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bir baks agisini yansitmasi gibi 6zellikleri nedeni ileséldebilir. Turkiye'deki IKY
uygulamalarinda isdKY'nin gelisim asamalarinin ¢ zamanl olarak varliklarini
surdirmeye devam ettiklerini ancak yillar itibda gelsim hizinin stratejik vurgulari

daha y@un olan birlKY anlaysina d@ru gittigini sdylemek mumkinddr.

Bu calsmanin temel amaci gaultusunda ilk G¢ bélimle ilgili yapilan tespitleiginda
argtirma bulgularini, cagmanin genel cercevesi paralelinde daha etkingékilde

degerlendirmek mimkun olacaktir.

Arastirmanin birinci gamasinin bulgularindan hareketle Tlrkiye'dBkY anlaysinin,
IKY’nin gelisimi  agisindan gelinen noktaysu sekilde 6zetleyebiliriz: IKY’nin
ginimiizdeKY ile ilgili departmaninin organizasyogemasindaki yeri, en (st diizey
IK sorumlusunun tnvaniKY ile ilgili stratejik unsurlarin varki, iK fonksiyonlarinin
ust kurullarda temsil edilmesi & sorumlusununsietme stratejisinin gedfiriimesinde
siirecin baindan itibaren katilimi ile ilgili oranlarin yiksieg IK'nin stratejik boyutta
ele alinmasi yoniinde gir bir ifade ile $KY’ye gecise dair umut vaat etmektedir.
Ancak IK planlamasinin genel olarak gorece kisa vadeliaglayerceklgtiriimesi de
dikkat cekicidir. Ayrica belirtmek gerekir ki timubunsurlar bglaminda $KY'’ye
dogru olan gelim personel yonetimininiKY’nin ve SIKY'nin varligini e zamanli
olarak sirdirdgii gercgini degistirmemektedir. IKY'nin gelisimi acgisindan makro
anlamda bir gzamanhlik sozkonusudur. Orgia; bir isletmedeki departmanin adi
“Personel veldari Isler” iken digerinde ‘insan Kaynaklari’dir. er ornek ise bir
isletmede kariyer yonetimi velK egitimi gibi gelisim odakli fonksiyonlar

gerceklgtiriimezken bir dgerinde stratejik unsurlar vurgulanmaktadir.
Bu gercek Tirkiye'delKY alanindaki sdylem ve eylem farkiginin da bir kaniti
niteligindedir.

IKY uygulamalari ile ilgili ulasilan bulgular, temeliKY fonksiyonlarinin hangi
amagclarla ve hangi yontemler kullanilarak gercghiédi gi ile ilgili oldukca detayh
bilgiler sgzlamaktadir.

Personel ve 0zliksleri ile ise alma birimlerinin katilimci sletmelerin yarisindan
fazlasinda mevcut olmasi PY’nin temel faaliyetintimemin hala korudiunu

gostermektedir. Ayrica kariyer yonetimi gibi gunizd@ olduk¢ca ©Onemli olan
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fonksiyonun birim bazinda faaliyet gostermemesiitt&at cekicidir.ise alma biriminin
drneklemi olgturan sletmelerin tuminde bulunmamasi ise hggtme icin kaginiimaz
olan birIK fonksiyonun farkli birimler tarafindan ya da bonksiyonun biiyik olglide
diskaynaklar aracig ile gercekletirildi gi seklinde yorumlanabilir. Eitim ve gelstirme
biriminin de ilk U¢IK birimi icinde yer almasi dé& gelisimine verilen énemin véKY
anlaysinin giderek daha fazla benimsegidin bir gostergesi olarak kabul edilebilir.
IKY’nin temel fonksiyonlarini temsil eden birimlerintamaminin  bulundiu
isletmelerinin orani (% 32,8) is&KY icin énemli olan bitincil bakiagisinin tam
olarak yerlemedigi ya da birimlerin capraz fonksiyonlari yerine geéigi seklinde
degerlendirilebilir.

IK departmaninda gorev yapanlarin unvanlagedbir ifade ile pozisyonlari % 80’lere
yakin bir oranda igin thsan Kaynaklarl” ifadesini icinde barindirmaktaddununla
birlikte azimsanamayacak oranddeimede de icinde “personel” ifadesini barindiran

departmanlar yer almaktadir.

IKY’nin bir sure¢ oldgu disiincesi ile temeliK fonksiyonlarinin tamamini
gerceklgtiren isletmelerin orani sadece % 22,7'dir. Ancak neredéyseisletmeler icin
IK temin ve secimi ile Ucret yonetimi en temel foiykslar olarak kagimiza
ctkmaktadir.

IK egitimi ve gelistirme, IK temin ve secimi ile tcret yonetim§létmelerin en fazla
zaman ayirdy ve en fazla kaynak aktaglh temel IK fonksiyonlari olarak
siralanmaktadir. Bununla birlikté< egitimi ve gelistirme ile IK temin ve secimi

diskaynaklardan yararlanilarak gercekielen fonksiyonlardir.

IK fonksiyonlarinin gergekigiriimesinde teknolojiden yararlanagiétmelerin orani ise

ortalama % 85 civarindadir.

Isletmelerin % 78,2’sIKY fonksiyonlarinda mavi yakali ve beyaz yakaligah ayrimi
yaptiklarini ifade etnglerdir. Bu ayrimin en ygun olarak yapildy IK fonksiyonlari ise

birbirileri ile oldukca ilskili olan performans dgerlendirme ve Ucret yonetimidir.

Temel IKY fonksiyonlarinin timinid uygulayanslétmelerin orani oldukga dik

olmasina rgmen § analizi, performans @erlendirme, gitim ve gelstirme, Ucret
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yonetimi gibi IKY fonksiyonlarinin gercekkgiriimesinin amaclari ifade edilirken bir
fonksiyonun dgeri olan etkilgimi paralelinde bulgulara uddmistir.

Ayrica IK temin ve secimiiK egitimi ve gelistirme gibi iK fonksiyonlarinin yerine
getirilmesinde klasik yontemlerin hala etkin bgekilde kullanildgini sdylemek
mamkundir.  Performans gerlendirme ve lcret yonetimi  fonksiyonlarinin
gerceklgtiriimesinde ise klasik ve gdas yontemler birbirine daha yakin oranlarda
kullaniimaktadir. Bu durum d#&Y’nin gelisimi acisindan ¢ zamanhlgin bir diger
gostergesi olarak kabul edilebilir.

Turkiye'deki 1KY anlaysinin  ve uygulamalarinin modeller  bglamindaki
degerlendirmesi, cajmanin odgini olwsturdusundan ve Turkiye'dekiKY anlaysinin
O6zgunlEunun tartgilmasi acisindan ¢adigi 6nem nedeni ile ger Amerikan ve Avrupa

IKY modelleri ile Uzakdgu IKY anlaysi ile kagilastirmali olarak ele alinacaktir.

IK departmaninin yapilanmasinda i¢ ve fktorlerin birlikte dikkate aliniyor olmasi
stratejik diglnce acisindan da oldukca dnemli ve olmasi geréikedurumu ortaya

koymaktadir.

IK departmanin yapilanmasinda genel anlamda en &klk olan faktorler drgutin
yapisl, jletme biyikligi ve IK departmaninin yerine getirmek istgidfaaliyetlerdir.
Isletme icindelKY'yi etkileyen faktorler ise yonetim tarzi, striiteyonetim ve orgiit
kulttradur.isgiciniin yapisisgicunin farkhilamasi, endistri igkileri ve teknoloji de
IKY’nin yapilanmasinda etkili olan gBal faktorlerdir.isletme blyukligl daha onceki
argtirmalarda Turkiye'de IKY'yi etkileyen faktorler arasinda yer almagnr.
Turkiye'deki 1KY anlaysini etkileyen endistri gkileri, isglicinin yapisi ve
farklismasi dger bir ifade ile ggicu piyasasi,sietme buyuklgu, orguat kalttra gibi
faktorler Brewster-Bournois modeli ile olan beniégri olusturmaktadir. IKY’nin
genel yapisi itibari ile ortaya ¢ikan Brewster-Bmis modeli olan benzerlik daha sinirh
bir baks acisini yansitmaktadir. Ancak bungsmen Turkiye'dekiiKY anlaysinin
ozellikle Brewster-Bournois modeline ve genel dtarAvrupa IKY modellerine
benzemektedir. Agiirma sonucunda ortaya konan bu durum uygulamanags
Avrupa IKY modellerine olan benzerlikle ilgili daha 6ncekratirma bulgularini
destekler niteliktedir. Ancak daha onceki birstranada ulailan Brewster- Hegewish
modeline benzerlikten farkli olarak gengleime stratejisi ildKY stratejisi arasindaki
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etkilesimin vurgulanmasindan ziyade stratejik yonetgeklindeki genel ifadeden
kaynaklanmaktadir. Bu farklilikta 6zellikle lkerdki IKY uygulamalari agisindan
straejik IKY'ye dogru olan gellimin tam olarak gercekiememi olmasinin etkili

oldugunu séylemek mumkandar.

IKY uygulamalarini genel anlamda etkileyen faktoits yganan donemin nitelikleri,
modern IKY’nin kurumsallgmasi ve hukuk alanindaki gigimlerdir. Bu durumda
Turkiye’de IKY uygulamalarini etkileyen faktorler ilgili olarakteratiirde yer alan
bulgularla paralel bir niteliktedir. Turkiye'dekKY uygulamalari ile ilgili ortaya ¢ikan

bu genel durumda Avrug&Y modellerine benzer izler ganaktadir.

Turkiye'deki iKY yapilanmasini ve uygulamalarini etkileyen faktbr modeller
baglaminda dgerlendirildizinde AvrupalKY modellerinden izler tadigini séylemek
mumkuindir. Ancak bu modellerle ya da bu modelldrarthangi biriyle birebir bir
paralellik s6zkonusu g@ddir. Bu da Turkiye’deki anlaginin Avrupa ile daha fazla
benzer nitelik tayan ancak kendine 6zgu niteliklerini de kaybetriedi ortaya
koymaktadir. Milakatlarda vurgulargdive literatlrde ifade edil@i Gzere bu durumda

Avrupa Birligi uyum sirecinin etkisi g6z ardi edilemez.

Ayrica genel anlamdiKY acisindan stratejik yonetime ve stratejik unaurl etkisine
yer veriimems olmasi ise dikkat cekicidir. Bu durum, Turkiye'dednlaysini farkli
kilan ve ozellikle AmerikaniKY modellerinden ayiran bir nitelik olmasi agisinda

oldukca 6nemlidir.

IKY fonksiyonlari bazinda etkili olan faktorleri iatedigimizde ise kapimiza c¢ikan

bulgularsu sekildedir:

IKP’de isletme stratejisi, sektoriin 6zellikleri ve galnlarin nitelikleri,

- IK temin ve seciminde sotzkonusu pozisyonsvioeanlarin ozellikleri ve

isletmenin surecle ilgili beklenti ve kriterleri,

- Performans deerlendirmede sietmenin stratejisi, PD’nin amaclari ve PD’nin

Ucretle ilikisi,

- IK egitimi ve gelistirmede gitim ihtiyacinin tespiti, yletmenin gitim politikasi

ve IK'nin gelisimine verilen 6nem,
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- Is deserlemede tutarli ve adil bir lcret yapisi guma istg&i, is analizi

sonugclarl veg deserleme strecinin 6zellikleri,

- Ucret yonetiminde ekonomik gostergeler, PD sonuchke sektorel (cret

argtirmalari,

- Kariyer yonetiminde ise PD sonuclariletmenin mevcut pozisyonlari ve

calisanin Ustlerinin gorgleri etkili olmaktadir.

Bu bulgular faktérler bglaminda dgerlendirildiginde; sletme i¢i ¢cok sayida faktorin
etkili oldugu gorilmektedir. GenelKY yapisi ve uygulamalarindan farkli olarak
isletme strateji ve politikasi etkili faktérler arada sayilmgtir. Ayrica fonksiyonlar
aras ilskiler ve etkilsim de one cikan faktorler arasindadir. Bu duriiY’nin
birbirileri ile etkilesim halinde olan fonksiyonlardan gan bir sire¢ oldgu gorgunu
desteklemektedir.IKY fonksiyonlari bglamindaki mevcut durumun ifade edilen
fonksiyonlar giginda Michigan ve New York modellerinden gdr bir ifade ile

AmerikanIKY modellerinden izler tadigi ifade edilebilir.

Butun bulgularla birlikte Turkiye'niniKY anlaysinin ginimiizde 6zgin olmaghi
ifade edenlerin orani % 21, 6zgin didau ifade edenlerin orani % 10,9 ve “kismen”
0zgun oldgunu ifade edenlerin orani % 68,9'dur. “Kismeseklindeki yanitlarin orani
Turkiye’deki IKY anlaysinin yukarida ifade edilen genel 6zgilti ifade etmektedir.

Gelecekte Turkiye'nin kendine 6zgl HiKY anlaysi olusturup olyturamayca) ile
ilgili olarak “hayir” yanitini verenlerin orani %019, “evet” seklinde yanit verenlerin
orani % 30,3 ve “kismergeklinde yanit verenlerin orani ise % 27,7'dir. MewEKY
anlaysina oranla gelecekte daha 6zguniki¥Y anlaysimizin olacgina dair olumlu bir

kanaat sozkonusudur.

Mevcut ve gelecekle ilgili bulgular birlikte gerlendirildiginde mevcuiKY anlayisinin
0zgun oldgunu dgunenlerin % 92,3'0 bu 6zgurgin gelecekte de suregei
disinmektedir. GUnUimuzdeki anlaym 06zgin olmaguni disiinenlerin  gelegee
yonelik disiinceleri de ayni paraleldedir. GunumuzdéKy anlaysinin “kismen”
0zgun oldgunu digunenlerin yarisi gelecek icin de kararsiz iken %il34elecekte
O0zgun bir anlay gelistirilebilecegini ifade etmektedirler. Bu bulgulardan hareketle;

genel bir dgerlendirme yapilacak olursa; gunumuzle ilgili gorie olursa olsun
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gelecge yonelik olarak Turkiye'nin kendine 6zgii BKKY anlaysi gelistirebilecesine

dair olumlu bir kaanatin oldiunu séylemek mumkundur.

Arastirmanin ikinci @amasindalKY fonksiyonlarinin siiregc mami icinde nasil ele
alindgl, son yillarda hangilKY faaliyetlerinin 6ne c¢ik@i, Turkiye'deki IKY
anlaysinin ginimuz ve gelecek acisindan uygulayicilabaiigde 6zgin olup olmagi
ile bu diguncelerini gerekceleri ile ilgili olduk¢ca 6nemli lgulara ulgiimistir. Bu

bulgular sigindasu dezerlendirmeleri yapabiliriz:

Katilimcilarin 7KY fonksiyonlarinin birbirleri ile iligkisine dair disiinceleri IKY
fonksiyonlarin,iKY surecinin alt sireglerini okturdusunu ve birbirlerini destekleyen
bir nitelik tagidiklarini ortaya koymaktadir. Bu alt surecler katcilarin ¢gu
tarafindan bu caimada esas alinaekilde siralanngtir. Diger bir ifade ileIKP, temin
ve secim, performans gerlendirme, gitim ve gelstirme, kariyer yodnetimi, si

degerleme ve icret yonetimgeklinde biriKY siirecinin uygulandy ortaya konmgtur.

Son vyillarda katilimcilarin yeni olarak nitelendikdri 7KY uygulamalari olarak
analizi, performans gerlendirme veg deserleme gibi fonksiyonlari siralamalari, temel
IKY fonksiyonlarinda iyilgtirme yaptiklarini ifade etrgi olmalari oldukca dikkat
cekicidir. Yalnizca bir dletme IK bilgi sistemlerini ve bir jletme de 360 derece

geribildirimi ve yetkinlik yonetimini yeni olarakitelendirmitir.

Katihmcilara yoneltilen bu iki soruyu Tirkiye'nitKY anlaysi kapsaminddKY’nin
yapisi ve gefimi acisindan birlikte dgerlendirmek mimkundir. Buna goére; milakat
dokim tablosu incelenginde ve bulgular deerlendirildiginde mulakatin érneklemini
olusturan kletmelerde c¢ajmanin birinci ve dglncli bolimde detayl biekilde
aciklanan PY IKY ve SIKY’nin varligini e zamanh olarak sirdirgini soylemek
mumkindur. AyricalKY uygulamalarinin bu mevcut durumunda bir siregradt alt
surecleri olaniK fonksiyonlarindan ve ekonomik kriz, yasal dizeméer, kurum

kalturh ve Uretim kapasitesi gibi gevresel faktiten etkilendii gorulmektedir.

Guniimuzde Turkiye’'nin kendine 6zgi bifKY anlaysi olup olmadgi ile ilgili soruya
9 katilimci “yok”, 6 katihmci “kismen” ve 5 “var§eklinde yanit vernstir. Goruldigi
uzere; katilimcilarin gau Turkiye'nin kendine 6zgi biiKY anlaysi olup olmadg

goristini savunmakta ve bunun nedeni olalil’nin tam olarak anlglamamasi ve
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diger UlkeleriniKY uygulanmalarinin 6rnek alinmasini vurgulame caitli gerekceler
dile getirmglerdir. Ayrica “Turkiye'nin yillardir gerceklgirmeye calgtigi Avrupalilik
ideali” en fazla dile getirilen gerekcedir. Bu spaukatilimcilarin “kismen’seklinde
verdigi yanitlar ve bu yanitlardaki olumlu imalar mevditY anlaysinin 6zgiin bir
nitelik tasiyabilecesini ancak tek bir ya da genel HiKY anlaysi olusturulamayacg
yoniinde bir dgiinceyi ortaya koymaktadir. Kisacasi kendi icindakikultirel ¢eitlilik
Turk IKY anlaysinin 6zgiinleme gergi olarak da dgerlendirilebilir.

Turkiye'nin gelecekte kendine 6zgii biKY anlaysi olusturup olusturamayaca ile
ilgili soruya 7 katihmci “hayir”, 4 katilimci “krmen” ve 9 katilimci “evetseklinde
yanit vermgtir. Mevcut duruma oranla gelecekte Turkiye'nin eve 6zgu birlKY

anlaysi olusturabilecgine dair olumlu dgiincenin artg gorilmektedir.

IK uygulayicisi olan katilimcilar ayni faktori Tiykinin kendine 6zgi birlK
anlaysina sahip olmasina ya da olmamasina gerekce adaralnmaktadirlar. @er bir
ifade ile IK anlayslarinin benzgmesinde ve ayymasinda cok gitli faktorler etkili

olmakta ve bu etkinin yonu klea faktorlere gore de farklgabilmektedir.

Tirkiye'deki IKY anlayisinin hangi ilkelerle benzerlik tasidigi ile ilgili soruya
ABD ve Avrupa llkeleriseklinde yanitlar verilmgtir. Ozellikle ingiltere, Almanya,
Italya ve AB’ye aday llkeler ile Japonya 6rnek gobstestir. Ancak literatirdeki

bulgularin aksindspanya ile benzegi ifade eden bir katilimci olmatr.

Goruldigu tzere; Turkiye'dekilK uygulamalari genel anlamda Avrupa ve ABR
uygulamalarina benzerlikler sianakta ve bu benzerliklersletmelerin ve Ulkemizin

niteliklerine b&l olarak farkliliklar arz etmektedir.

Katilimcilarin ABD ile benzerfiin literatir b&laminda daha yun oldgunu ve
uygulamalarin Avrupa ulkeleri ile daha fazla bennéelikler tgidigini ifade etmy
olmalari ve bunun literatirde yer alangddendirmelere paralel olmasi da oldukc¢a

onemlidir.

Arastirmanin her iki gamasi da Turkiye’dekiKY anlaysinin ginimizde tam olarak
0zgun olmadiini diger bir ifade dinya ile 0Ozellikle Avrupa ile benzk&en

farkllasabildiginin ancak kireseligne ve AB gibi benzgmeyi zorunlu kilan faktorlere

245



ragmen gelecekte kendimize 6zgi Y anlayssi gelistirebilecesimize yonelik 6nemli

Olciide olumlu kanaat s6zkonusudur.

Bu ¢alsma sonucundaki temel 6neri; literatir ve uygularagdminda kendimize 6zgu
bir IKY anlaysi gelistirilebilecegine dair umutlarin hayata gegcirilmesi yonundedir.
Bunun icin oOncelikle literatirde Turkiye odakh bianlaysin benimsenmesi
gerekmektedir. Bu kapsamdiKY ile ilgili literatirde Turkiye'deki kletmelerin
uygulamalarindan 6rneklere daha fazla yer verilmd€Y’'nin ortaya ciksinda ve
gelismesinde vdKY fonksiyonlarinin gercekkgiriimesinde etkili olan tilkemize 6zgii
kosullari dikkate alan deerlendirilmeler yapilmasi oldukca ©onemli katkilar
sgilayacaktir. Dger bir 6nemli adim ise Universite ve sanagbiriginin ve bilgi
paylagiminin artiriimasi olabilir. Ayrica bu adimlar sayele iKY soylemi ve eylemi
arasindaki farklar ger bir ifade ile milakatlarda ifade edilen sisteknatmayaniKy
surecleri, sbylem ve uygulama arasindakisk@éii durum da ortadan kaldirilacaktir.

Bdylece 6zgiin bitKY anlaysi gelistirme olanai artacaktir.

Arastirma bglaminda ise 6érneklemi daha geme derinlgine veriler edinilmesine firsat
taniyan argtirmalarin gercekigiriimesi; konu ile ilgili genellemeler yapilmasindaha

kapsamli ve gercekgci bir tablonun resmedilmesineimtaniyacaktir.

Son olarakjKY ile ilgili gelistirilecek gecerli ve giivenilir bir 6lggn olusturulmasi da

oldukca onemli bir katki Sayacaktir.
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EKLER

EK.1: IKY Anketi

Sayin yetkili;

Bu anket Turkiye'deki insan kaynaklaik{) uygulamalarinda etkili olan faktorleri belirlengk
insan kaynaklari yonetimiiKY) anlaysinin gergevesini cizmek ve Turkiye'ye 6zgi bir

anlaysin olup olmadgini ortaya koymak amaciyla hazirlagtm Ayrica bu anket, doktora
tezim kapsaminda akademik amacli olarak kullankiaca

Katiliminiz ve katkiniz icin teekkdrler.
Not: “Diger” secengini yanitladginiz sorularda litfen agiklama yapiniz.

Ars. Gor. Yasemin OZDENR
Sakarya Universitedii.B.F.Isletme Bolimii

Bolum 1: isletme ile ilgili genel bilgiler
1. ESIEtMENIZIN 01 .ot e e e e e e e
2. Tsletmenizin kurulus yil: .......oooveiieenann,

Isletmenizin kurulus yeri: .............c..ccoeeven.e.

3. Isletmenizin faaliyet gosterdgi sektor

0 Gida [0 Toprak I Tibbi Mistahzarat

O Tekstil (] Boya (] Elektrik malzemeleri ve aydinlatma
O insaat O Matbaa [ Kagit ve mukavva mamdlleri

[J Deniz tgitlari O Deri [J Orman drtnleri ve alap mobilya

[J Demir-gelik [0 Cam ve camga [0 Ayakkabl, suni deri ve ayakkapan sanayi
O Petro-Kimya ] Elektronik [ Termo plastik ve galalitsga

0 Kauguk (1 Ev aletleri [0 Otomotiv

J Metal O Giyim [J Otomotiv yansanayii

O Diger............

4. lsletmeniz bir holding yapisi icinde yer aliyor mu?] Evet 0 Hayir

5. lsletmeniz bir aile sirketi mi? O Evet O Hayir

6. lIsletmenizde yabanci sermaye mevcut mul2l Evet O Hayir

7. 1Isletmenizdeki toplam calsan sayisi hangi aralikta yer almaktadir?

0 0-199 ] 600799 ] 1200-1399 ] 1900-2199 ] 2600-2799
[0 200- 399 [0 800—999 ] 1400-1699 [0 2200-2399 ] 2800-2999
1 400-599 ] 1000-1199 ] 1700-1899 1 2400-2599 1 3000 ve Uzeri
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8. Calisanlarin Ozelliklerine Gére Dagilimlari

%5ten az| %5- | %11- %21- %31- %41- | %50den
%10 | %21 %30 %40 %50 | fazla

Bayan

Erkek

Mavi Yakall
Beyaz Yakall
ilkogretim
Lise
Onlisans
Lisans
Lisansusti

Bolim 2

1. iKile ilgili departmaninizin ad
[ insan Kaynaklari O Endustrifliskileri ve insan Kaynaklari O Personel

O idari ve Maliisler O Muhasebe finansman O Diger..cccoeeveevnnne...

2. 1K departmaninizin organizasyonsemasindaki yeri

OO Genel midire dogudan bgh O Genel muduir yardimcgi diizeyinde [1 CEO’ya dgrudan bali

[0 Diger departmanlar diizeyindé] Bagka bir birime bgli LI Diger:....cc.oveenn....

3. Stratejik yonetim uygulamalarinda iKY ile ilgili de gerlendirmelerdeki uygun olan kismi
isaretleyiniz

EVET/ YAZILI EVET/YAZILMAMI § | HAYIR BILINMIYOR

IK/Personel
vizyonu
IK/Personel
misyonu
IK/Personel
stratejisi
IK/Personel
politikasi

4. K fonksiyonu ust kurullarda temsil ediliyor mu? [ Evet I Hayir

5. lsletme stratejisinin gelstirimesine iK islevinden sorumlu kisinin katilimi ne diizeydedir?

[J Stratejinin olgturulmasina bandan itibaren katiimaktadir.
O Stratejilerin uygulanmasina katilmaktadir.
[0 Dansman olarak katilmaktadir.

O iK sorumlusuna dagiimamaktadir.

6. Isletmedeki en lst diizey insan kaynaklari sorumlusurmu iinvani/pozisyonu nedir?

[0 Genel mudir/murahhas aza [0 Genel muddr yardimcisi [0 Finans madurd/Yoneticisi
O IK mudiri/yonetici/direktor O IK ve endstri ilgkileri midiri O IK uzmani
O insan kaynaklari vigari isler midira O Idari ve mali ler midiirt O 1K sefi
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7. 1K departmaninizin biyikligiuni etkileyen faktorlerden ilk tgiini, etki dizeyleine gére en
¢ok etkili olandan en az etkili olana dgru 1'den baslayarak siralayiniz.

(....) Calsan sayisi (....) isletme buyutklgu

(....) IK departmaninin faaliyetlerinin sayisi (....) Sektor

(....) isletmenin yapisi (....) IK departmaninin gérev ve sorumluluklari
(....) Calsanlarin nitelikleri (....) Yasal duzenlemeler

(....) Ust yonetimin insan kaynaklarina bgki (....) ElektronikiK uygulamalari

(....) Orguitsel intiyaglar (....) IK departmaninin stratejik nitgli

(....) Yetkili bir sendikanin varfi (.o.) DIBer e

8. iK departmaninin yapilanmasinda en ¢ok hangi faktorr etkili olmaktadir?
Oic O Dis O Her ikisi birlikte

9. iK departmaninizin yapilanmasinda etki olan i¢sel fitérlerden ilk ticlini, etki diizeylerine gore
en cok etkili olandan en az etkili olana d@ru 1'den baslayarak siralayiniz.

(....) isletme ici sendikakama (....) isletme ici bilgi teknolojileri kullanimi
(....) Orgt klttra (....) Ust yoneticilerin yonetim tarzi

(....) Isletmenin sahip oldgu teknoloji (....) Stratejik yonetim

(....) Diger isletme fonksiyonlari (....) Dis kaynaklardan yararlanma

(....) Toplam kalite yonetimi (....) Kendini yoneten ¢cajma takimlari
(....) Calsanlarin 6zellikleri (....) Rekabet gucu

(....) Desentralizasyon/Adem-i merkeziyet (....)Klgllme

(....)Diger...............

10. iK departmaninizin yapilanmasinda etkili olan dssal (cevresel) faktérlerden ilk Ggiini, etki
dizeylerine goére en cok etkili olandan en az etkiblana dgru 1'den baslayarak siralayiniz.

(....) Kuresellgme (....) Isglictnuin yapisi (....) Sanayileme evresi

(....) Teknoloji (....) Endustri ilkileri (....) internetin gekimi

(....) Rekabetin ygunlugu (....) Hizh degisim (....) Hukuk alaninda dgsimler
(....) Isgctnun farklilamasi  (....) Is ve aile bireylerinin rollerindeki gaineler

(....)DIiger i,

11. iK departmaninizin yapilanmasini etkileyen i¢sel velissal faktorleri genel itibari bir bitiin
olarak degerlendirdi ginizde, asagidaki faktorlerden ilk G¢lund, etki dizeylerine gore en ¢ok etkili
olandan en az etkili olana d@ru 1'den baslayarak siralayiniz.

...) Calsan sayisi (....) Orgitun yapisi/yapilanmasi

...) Calsanlarin nitelgi (....) IK departmanin yerine getirmek istgdiaaliyetler

...) IK birimlerinin yapilanmasi (....) Sektor

...) Yasal duzenlemeler (....) IK departmaninin 6rgiit hiyesggindeki yeri

...) Orgiitsel ihtiyaclar (....) Isletme yonetiminin bakiagisi

o) Isletmemn buyuklga (....) Isletmenin misyonu

AN AN AN AN AN S

12. iK uygulamalarinizda etkili olan faktérlerden ilk Ugiini, etki dizeylerine gére en cok etkili
olandan en az etkili olana dgru 1'den baslayarak siralayiniz.

(....) ModerniK yonetiminin kurumsallgmasi (....) Yasanan doénemin nitelikleri
(....) Aile sirketi olma (....) Bir holdingin iginde olma
(....) Yabanci sermayenin vagl (....) Hizh Degisim

(....) IK departmaninin buyuikgii (....) Rekabet

(....) Hukuk Alanindaki dgisimler (....) Dis kaynaklardan yararlanma
(....) Teknoloji (o) DIBEN v
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13.isletmenizde elektronikiK uygulamalari mevcut mu? O Evet O Hayir
14.Isletmenizde insan kaynaklari bilgi sistemi kullanilyor mu? [ Evet I Hayir

15. iK uygulamalarinda karsilastiginiz baslica sorunlardan ilk ticiinii, yogunluk diizeylerine gére
en ygsun olandan en az ygun olana dgiru 1'den baslayarak siralayiniz.

(....) Nitelikli i sglict yetersizfi (....) Orglitsel ileim sorunlari

(....) Hizh teknolojik desisimlerin getirdgi sorunlar (....Y0rgut kultara ile ilgili sorunlar

(... )Isletmemn dger birimlerinden kaynaklanan sorunlar (....) ise alim surecinde yanan guclikler
(...

Bolim 3

1.iK departmaninizin yerine getirdigi temel fonksiyonlar nelerdir?

O is analizi ve § dizayni O IK planlamasini O IK temin ve secimi
O IK egitimi ve gelistirme O Ucret yonetimi O Kariyer gelstirme
O is giivenlisi ve isgoren sgligi [0 Performans dgerlendirme O is degerleme

0 Hepsi O Diger...ocvviieeiiiee e,

2. Harcadiginiz zaman bakimindan, iK islevlerinden oncelikli olan (¢ klev hangileridir?
Siralayiniz.

(....) Is analizi ve § dizayni (....) IK planlamasi (....) IK temin ve secimi
(....) IK egitimi ve gelistirme (....Jcret yonetimi (... Kariyer gelitirme
(....) s guvenlisi ve isgoren sgligi (....) Performans dgerlendirme (....) Is degerleme
(....)Diger...ccocvviiiiiiiiiii

3. Ayrilan bitge bakimindan iK islevierinden dncelikli olan ¢ slev hangileridir? Siralayiniz.

(....) Is analizi ve § dizayni (....) IK planlamasi (....) IK temin ve secimi
(....) IK egitimi ve gelistirme (....Ycret yonetimi (... Kariyer gelistirme
(....) Is guvenlgi ve isgoren sgh g (....) Performans dgerlendirme (....) Is deserleme

(....) Diger. i

4. 1KY islevleri icinde, dis kaynaklardan yararlanarak yiritti giiniiz islevlerin ilk Ggtni, éncelik
sirasina gore 1'den bglayarak siralayiniz?

(....) Is analizi ve § dizayni (....) IK planlamasi (....) IK temin ve secimi
(....) IK egitimi ve gelistirme (....Jcret yonetimi (... Kariyer gelitirme
(....) Is guvenlgi ve isgoren sghg (....) Performans dgerlendirme (....) Is deserleme
(....)Diger...ccocvviiiiiiiiii

5. iK planlamasini etkileyen faktérlerden ilk ligiinii, eki diizeylerine gére en cok etkili olandan en
az etkili olana dasru 1'den baslayarak siralayiniz.

(....) Yasalar (....) Cahnlarin nitelikleri (....) Teknoloji

(....) Isletme planlari (....) Ekonomik ¢evre (....) gafi cevre

(....) Sektorun ozellikleri (....) Demografik cevre (....Jsletmenin amaglari
(....) Isletmenin stratejisi () BRI

6. 1K temin ve secimini etkileyen faktérlerden ilk ticiini, etki diizeylerine gdre en ¢ok etkili olandan
en az etkili olana d@ru 1'den baslayarak siralayiniz.

(....) isletmenin tercih etgii temin kaynaklari (....) Bagvuranlarin ozellikleri
(....) Isletmenin suregle ilgili beklentileri ve kriterleri (....) Is analizi sonuglari
(....) isletmenin tercih etfii aday sglama yollari (....) Sozkonusu pozisyon
(....) Temin ve secgim surecinigléyisi (..igletmenin imaj
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(....) Calsanlarin 6zellikleri (.-) DIBEF v

7. Performans dezerlendirmeyi etkileyen faktorlerden ilk tguind, etki dizeylerine gore en ¢ok etkili
olandan en az etkili olana dgru 1'den baslayarak siralayiniz.

(....) ise 6zgu sayisal olan ve olmayan kriterler (....) isletmenin stratejisi ve hedefleri
(....) Performans dgerlendirme sisteminin 6zellikleri (....Ycretle iligkisi

(....) Performans dgerlendirmenin amaglari (....) Kariyer yonetimi ile ilskisi

(....) Egitim ve gelitirme ile iliskisi (..Chlsanlarin nitelikleri

(....) Is tanimlari (....) Insan ilkileri

(ce ) DIZEr e

8. IK egitimi ve gelistirmeyi etkileyen faktorlerden ilk liglinii, etki diizeylerine gore en cok etkili
olandan en az etkili olana dgru 1'den baslayarak siralayiniz.

(....) Yonetimin konuya baki (....) Egitim ve @srenme hedefleri

(....) Calsanlarin nitelikleri (..1R gelisimine verilen 6nem

(....) Isletmenin gitim politikasi (....) isletmenin hedefleri

(....) isletmenin gitim programlari (....) Calsanlarin gitim talepleri

(....) Performans dgerlendirme sonuglari (....) Egitim ihtiyaci tespiti

(cer ) DIZEr e

9. 1s degerlemeyi etkileyen faktorlerden ilk tgiinii, etki diizylerine gore en ¢ok etkili olandan en az
etkili olana dogru 1'den baslayarak siralayiniz.

(....) Is dezerleme yonteminin 6zellikleri (..I9deserleme siirecinin 6zellikleri
(....) Tutarli ve adil bir ticret yapisi afturma istgi (....Falsanlarin nitelikleri

(....) Calsanlarin § degerleme sirecinin adaletine olan giiven(eri.) Isletmenin amaglari

(....) Is analizi sonuclari (....) Yasal duzenlemeler

(er) DIBBI e e e

10. Ucret yonetimini etkileyen faktérlerden ilk tigiini, etki diizeylerine gore en cok etkili olandan en
az etkili olana dagru 1'den bagslayarak siralayiniz.
(....) Performans dgerlendirme sonuglari (...Qalsanlarin nitelikleri

(....) Ucretlendirmenin amaglari (....) Ekonomik gostergeler
(....) Sektorel ticret agarmalari (....) Is tanimlari

(....) Is dezerleme sonuglari (....) Enflasyon arty/orani
(....) Ucrete etki eden mesai, prim, izin gibi kriterler (....) Piyasadaki Ucret dizeyi
(cer ) DIBBI e

11. Ucret diizeyini belirlemede etkili olan faktorlerdenilk tigiini, etki diizeylerine gére en ¢ok etkili
olandan en az etkili olana dgru 1'den baslayarak siralayiniz.

(....) Performans deerleme  (....) Piyasa ucret dizeyi (....)Is degerleme (....) Sendika
(....) Asgari tcret (....) Tepe yonetim (....) Karma (....) Diger:.......

12. Kariyer gelistirmeyi/yonetimini etkileyen faktorlerden ilk t¢uni, etki dizeylerine gére en ¢ok
etkili olandan en az etkili olana d@ru 1'den baslayarak siralayiniz.

...) Kariyer planlama ve kariyer yonetiminin butugtiglmesi

...) Isletmenin kariyer gegtirmeye iliskin kriterleri (....)Bireysel kariyer planlama

...) Isletmenin 6zellikleri (....) Performans dgerlendirme sonuglari

...) Kariyer yénetimi uygulamalari (....) isletmenin hedefleri

...) Isletmenin mevcut pozisyonlari (....) Calisanin Gstlerinin gorgleri

...) Calsanlarin nitelikleri (... ) Egltlm faaliyetleri

...) Sektorel ozellikler (...

AN AN AN AN AN S
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13.isletmenizdeki is analizinin amaglari nelerdir?

[0 TSE/ISO standartlarinin gegienlarak O is gereklerinin olgturulmasi O s degerlemesi
O Egitim ihtiyacinin belirlenmesi O Is tanimlarinin olsturulmasi O Eleman secgimi
O is standartlarinin okiurulmasi O isletme ici hareketleri (nakil, terfi) [ Diger: .........

14.1K planlama siiresiniz
[ 6 aydan sik/az [ 6 ay-1 yil 11 yildan fazla—3 yil [0 3 yildan fazla -5 yil 5 yil Usti

15. isletme disi personel tedariki kaynak caitleriniz

O isletmede cakan personelin tavsiyesi O isletmeye bizzat gelerek mektupla yapilagvaular
[ Daha 6nce yapilmibavurulardan O Is ve is¢i bulma kurumundan

[ Gazete, radyodan yapilan duyurular L] Tepe yonetimin direktifleri dgrultusunda

[J Dansmansirketlerden [0 Sendika ve gtim kurumlarindan

O islemenin web sayfasindaki garu formunu dolduranlar

16. Personel secim surecinde yararlanginiz yontemler

0 Bagvuru formu 0 Grup mulakati [0 Psikometrik testler ] Grafoloji
U Degerleme merkezi ] Referanslar ] Tek kisi tarafindan yapilan milakat
L Digeri i

17.isg6ren acgini kapatma yollariniz

O Mevsimlik ya da surelisgdren kullanma yoluyla [ Fazla mesai yoluyla

[ Disaridan eleman teminine purma yoluyla O isletme ici hareketle (nakil, terfi)

[J Goérevi ya dasi dis kaynaklara yaptirma yoluyla [J Part-time eleman kullanma yoluyla
I =

18. Personel sayisinin azaltiimasinda uygulaginiz yontem

O Personel aliminin dondurulmasiC] istese bali isten ayrilmalar [ Erken emeklilik
O Zorunlu olaraksten ayriimalar [ isletme ici gorev dgsiklikleri [0 S6zlemelerin yenilenmemesi

O isletme dsindan destek alma (outsourcing) I Diger.........covvvvvvvivieeenrennns..

19.isten ¢ikarma sebepleriniz

[J Disiplin nedeniyle O is yapacak yetenekte gie [0 Teknolojik gelsim
U Performans dfiikltgi I Egitim eksikligi O Gords farkhhg
LI Personel fazla O Ekonomik kriz LI Diger:....ooeeveen.

20.Performans deerleme ydnteminiz

O Kisiler arasi kapilastirma ] Kritik olay 1 360 derece geri bildirim
I Kontrol listesi U Grafik deserlendirme L] Balanced scorecard
J Zorunlu dgilim [J Davrangsal degerlendirme L Diger:c.eeiiiiiieeiiiee,
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21. Bgitim i¢in kullandi giniz yontemler

[0 Konferans ydntemi O Ornek olay yontemi 0 Mentor (kilavuz) araciiyla esitim
LI Staj yoluyla gitim [ Komiteler araciiglyla egitim [ Coaching (yénlendirme) yontemi
[J Rotasyon L Diger:vie e,

22. Egitim ihtiyaclarini belirlenmenizde etkili olanlar
1 Bireyler O Yoneticiler O IK departmani [0 Hepsi Ll Diger......oceuen...

23. Egitim faaliyetlerinizin planlanmasinda etkili olanlar

] Birey [J Yoneticiler O iK departmani [0 Sendikalar
O Hepsi LI Diger..cooevveennn..

24, Egitim sonuglarini degerlendirme yonteminiz

O Onceki performansin ve sonraki performansin élggim
O Egitim dncesinde ve sonrasinda test yapilaraledendirme
I Deney-kontrol grubu yontemi yoluyla gkerlendirme

O Ogrenilenlerin uygulanma derecesi

25.1s degerlemesi yapma amaclariniz
[ isletme ici hareketler [ Esit bir Gcretlendirme O Egitim ihtiyacinin analizi

O ise eleman segimi 0 Rutin dékiimantasyon L Diger: covveveviiieviiiieeen,

26.Kullandi giniz tcret sistemi
U Bireysel performansa dayalstek edici sistemler

[0 Grupsal performansa dayalsték edici sistemler
O Orgiitsel performansa dayalgvik edici sistemler
O Kideme dayali Uicret sistemi

[J Ana dcret + prim

LI Diger: voovveeee i,

Bolum 4:

1. Turkiye'nin kendine 6zgii bir iKY anlayisi oldugunu disiiniiyor musunuz?
O Var OYok O Kismen

2. Gelecekte Tirkiye’'nin kendine 6zgii birfiKY anlayisi olusturabilecegini diisiiniiyor musunuz?
O Evet CIHayir O Kismen

Bolum 5: Yanitlayici ile ilgili bilgiler
1. Cinsiyeti: [ Bay ] Bayan

2 UNVANE e
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3. Kag yildir bu isletmede calgiyorsunuz?
0 1 yildan az O 1-5 il J 6-10 yil 0 11-16 yil O 17 yil ve Gzeri

4.Kag yildir personelliK alaninda calisiyorsunuz?
O 1 yildan az O 1-5yl O 6-10 yil ] 11-16 yil O 17 yil ve tzeri

5. Egitiminiz (Universite ise lutfen 6. soruyu da yanitlayiniz)

O Lise O Lisans O Lisansusti I Diger:

6. Egitim dizeyi Universite ise lutfen grenim alanini isaretleyiniz.
O Isletme O Calisma ekonomisi ve endistrigkileri [ iktisat [0 Kamu yonetimi

I Psikoloji [J Edebiyat/sanat/dil bilim O Hukuk O Uluslararasi ikkiler

7. iletisim bilgileri:

e-mail:
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EK.2: Mulakat Sorulari
Katilimci ile ilgili bilgiler
1. Cinsiyeti: [J Bay [J Bayan

2. UNVANE oot e e e e e e
SSIEtMENIZIN Al .. oee e
4. Tsletmenin faaliyet goSterdfi SEKLOI: ... ......couut it e e e

5. Kag yildir bu isletmede calgiyorsunuz?

O 1 yildan az O 1-5yl O 6-10 yil ] 11-16 yil O 17 yil ve tzeri
6. Kag yildir personelliK alaninda calistyorsunuz?

O 1 yildan az O 1-5yl O 6-10 yil ] 11-16 yil O 17 yil ve Gzeri
7. Egitiminiz (Universite ise lutfen 6. soruyu da yanitlayiniz)

O Lise U Lisans ] Lisansustu L DIiger:..cccoeeivieiine s

8. Egitim dizeyi Universite ise lutfen grenim alanini isaretleyiniz.

O Isletme O Calisma ekonomisi ve endistrigkileri [ iktisat [0 Kamu yonetimi

I Psikoloji [J Edebiyat/sanat/dil bilim 0 Hukuk O Uluslararasi ikkiler

9. iletisim bilgileri:

e-mail:

IKY ile Ilgili Degerlendirme Sorular

1. Isletmenizin asagida belirtilen temel iKY fonksiyonlari arasindaki ili skiyi birbirleri ile
etkilesimleri agisindan nesekilde ifade edersiniz? K planlamasini, iK temin ve secimi ik

egitimi ve gelistirme, Is degerleme, Performans dgerlendirme, Ucret yonetimi, Kariyer

gelistirme/yonetimi)

294



2. Son yillarda uzerinde &irlikhh olarak durdu gunuz ve yeni bir yaklasim olarak

niteleyebilecainiz IK uygulamasi var mi, aciklayiniz?

3. Turkiye’nin kendine 6zgii bir iKY anlayisi oldugunu diisiiniiyor musunuz?

O Var OYok O Kismen

4. Gelecekte Turkiye'nin kendine 6zgi biriKY anlayisi olusturabilecegini disiniyor

musunuz?

O Evet OHayir O Kismen

5. Tirkiye'deki ve dinyadaki IK uygulamalarini disiindiigiiniizde genel itibari ile

ulkemizin IKY anlayisinin hangi ulkelerle benzerlikler tasidigini distinilyorsunuz?
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