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OZET

Insan kaynaklar1 yonetimi, personel ydnetiminden daha kapsamli ve
uzmanlasmis  bir yonetim bigimidir. Orgiitii  birlestiren, biitiinlestiren,
digerlerinden ayirt eden ve ¢alisanlarina nasil davranmalari, diistinmeleri, hareket
etmeleri gerektigini gosteren Orgiitsel kiiltiir, kigsisel farkliliklarin erimesini
saglamaktadir. Orgiit kiiltiiri insan kaynaklar1 ydnetiminin uygulamalarinin
basaris1 acisindan kritik bir faktdr olarak ortaya ¢ikmaktadir. izmir ilinde yapilan
alan arasgtirmasi kapsaminda farkli sektorlerden toplam elli orgiitiin insan
kaynaklar1 yoneticilerine anket uygulanmistir. Mobilya, tiitin ve maden
sektorlerinde klasik, banka, aligveris merkezleri, kimya sektorlerinde modern,
gida, icecek, kagit ve giyim sektorlerinde ise her iki yonetim seklinin de yer aldig:

bulunmustur.

Anahtar Kelimeler: Isletme Yonetimi, Insan Kaynaklar1 Yonetimi,

Orgiitsel Kiiltiir, Orgiitsel Davrams, Orgiitsel Psikoloji
ABSTRACT

Human Resources Management is a more specialized and extensive form
of management than personnel management. Organizational culture, which unites
and unifies an organization while distinguishing it from others, and shows the
employees how to act, think and behave, provides for the elimination of individual
differences. Organizational culture appears as a critical factor for the success of
human resources management practices. A survey was conducted on human
resources managers of a total number of fifty organizations from different sectors
within the scope of the field study carried out in Izmir. It have been found that
there is a classic management style in furniture, tobacco and mine sectors; modern
style in banks, shopping centers and chemistry; both of the styles in nourishment,

beverage, paper mill and clothing sectors.

Keywords: Business Administration, Human Resources Management,

Organizational Culture, Organizational Behavior, Organizational Psychology
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GiRIS

Arastirmanin konusunu; insan kaynaklar1 yonetimi ile Orgiitsel kiiltiir
arasindaki iliski olusturmaktadir. Tiirkiye’deki farkli sektorlerde insan
kaynaklarina verilen 6nem ve insan kaynaklar1 yoneticilerinin Orgiitsel kiiltiir
konusundaki fikirlerini 6grenme istegi bu konuya yonelmesini tesvik etmektedir.
Calisma, insan kaynaklari yonetimi uygulamalarinin Tiirkiye’deki durumunu,
teorik ile pratik bilgiler arasindaki uyumu ve insan kaynaklar1 ydneticilerinin

orgiitsel kiiltiir hakkindaki bilgilerini 6l¢meyi hedeflemektedir.

Benzer konularda calisan diger tezler incelendiginde; Kadir Cevik
tarafindan yapilan “Insan Kaynaklar1 Y®6netiminde Orgiit Kiiltiirii ve Bu Kiiltiiriin
Orgiit i¢indeki Yeri ve Onemi Tespitine Yonelik Bir Arastirma (Birko A.S.’de Bir
Aragtirma)” basglikli tez c¢alismasinin sadece bir oOrglitte uygulanmig oldugu
goriilmektedir. Selin Erben tarafindan hazirlanan “Stratejik insan Kaynaklari
Yonetim Siirecinde Kurum Kiiltiiriiniin Yeri ve Onemi” baslikli tez ¢alismasinda
ise, sadece endiistri sektoriinden secilmis iki firmanin 6rneklem olarak alindig:
anlasilmaktadir. Insan kaynaklari ve rgiitsel kiiltiir alaninda yapilan daha bir ¢ok
calisma olmasma ragmen, calisma konuyu farkli sektorler bazinda ele almasi

nedeniyle 6zgiin bir nitelik tasimaktadir.
TEZIN AMACI

Arastirma insan kaynaklar1 yonetimi ile orgiitsel kiiltiir arasindaki iliskiyi
ortaya ¢ikarmayi amaclamaktadir. Orgiitlerin kendilerine ait kiiltiirlerinin olmast;
calisanlarinin  birligini, aymi dili konusmasini, tiim ¢alisanlarca bilinen ve
benimsenen ortak amag, hedef, inan¢ ve degerlerin olusmasini saglamaktadir.
Kisaca, orgiitsel kiiltiir; o oOrgiitiin digerlerinden farkin1 yansitmaktadir. Bu
nedenle, insan kaynaklari yoneticileri ¢alisanlarin segilmesi, igse alinmasi,
egitilmesi, alistirilmasi, degerlendirilmesi gibi bir ¢ok gorevin yani sira ya orgiitte
ait bir kiiltiir olusumuna yardimci olmakla ya da orgiitte varolan mevcut kiiltiirii
tanitip  tiim  c¢alisanlarca  benimsenmesini ve uyulmasmi  saglamakla

yikiimliidiirler. Bu aragtirmanin amaci; yapilan anketlerle, glinimiiz insan



kaynaklar1 yoneticilerinin orgiitsel kiiltiir hakkindaki bilgilerini ortaya koymak,
teori ile pratik arasindaki uygunlugu sorgulamak, farkli sektdrlerin oOrgiitsel
kiiltiiri algilama bigimlerini aragtirmak ve ankete katilan orgiitler i¢cinde insan
kaynaklar1 yonetimi ile orgiit kiiltlirii arasindaki iliskinin ne diizeyde oldugunu

belirlemektir.
TEZIN HiPOTEZi

Insan kaynaklar1 yonetimi ile orgiitsel kiiltiir arasinda onemli bir iliski
bulunmaktadir. “Insan kaynaklar: yoneticilerinin nitelikleri ve farkli sektorlerin
ozellikleri orgiitlerin kiiltiiriinii etkilemektedir”. Her Orgiitiin kendine ait kiiltiiri
bulunmaktadir. Farkli sektorlerde degisim gosteren oOrglitsel kiiltiir insan

kaynaklar1 yoneticilerinin niteliklerine gore de bigimlenmektedir.
TEZIN METODOLOJISI

Tezin teorik g¢ercevesini Insan Kaynaklari Yonetimi ve Orgiit Kiiltiirii
kavramlar1 ve kuramlar1 olusturmaktadir. Bu kuramlar arasindan 6zellikle yonetim
alaninda calisan Hawthorne Arastirmalari ile Elton Mayo, calisanlarin insan olma
ozelliklerini 6n plana ¢ikarmistir. Acik sistem yaklagimiyla orgiitlerin hem dis
cevreden ve hem de kendi i¢ unsurlarindan etkilendiginin bulunmasinin ardindan,
aklin ve sagduyunun yolu olarak tanimlanan, bir taraftan Orgiitiin i¢indeki alt
sistemlerin kendi arasindaki iligkileri ile, diger taraftan da bu alt sistemlerin dis
cevre faktorleri ile iliskisi lizerinde arastirmalar yapan durumsallik yaklagimu,
personel yoOnetimine yeni bakis acilari getirmektedir. McGregor’'un X ve Y
kuramlari, personel yonetimi ile insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki kapsam
farkliligin1 en iyi vurgulayan kuramsal temellerden biri olarak gosterilmektedir.
Ciinkii, insan kaynaklart yonetimi temel dayanaklarini Y kuraminin
paradigmalarinda bulmaktadir. Kiiltiir kavraminin igletme alanina girmesinde
onciil rol oynayan eserlerden Ouchi’nin “Z Teorisi” ile Pascale ve Athos’un
“Japon YoOnetim Sanati” isimli ¢aligmalar1 da Japon isletmelerinin ydnetim
alanindaki basarilarin1 anlatirken sik sik Orgiit inanclarmi, degerlerini ve
calisanlarin  birbirleri ile oOrgiitlerine bagimliliklarin1  agiklayarak kiiltiirel

farkliliklar1 ortaya ¢ikarmaktadir. Peters ve Waterman ise “Milkemmeli Arayis”



adli eserinde yeni bir Orgiit yasasi ortaya ¢ikarmis ve bu yasaya gore gevreye
uyum, etkinlik, verimlilik hatta entegrasyon-farklilasma arasindaki dengeyi
aciklamakta kiiltiirii bir ¢oziim olarak gostermistir. Toplam kalite yonetimi de
sadece kaliteli mal {iretip satmanin yetmedigini, ¢alisanlar1 da igine alarak tiim
orgiit icin yatirim yapilmasi ve biitiinii olusturan tiim pargalarin kaliteli olmasi
gerektigini sOylemistir. Arastirmada orgiitler acisindan insan kaynaklar1 yonetimi
ve kiiltiirin 6nemi, yukarida belirtilen bilim adamlarinin goriisleri temel alinarak,
calisanlarin insan olma Ozelliklerini onplana ¢ikaran modern yonetim bakis

acisiyla incelenmektedir.
TEZIN YONTEMI

Hipotezi sinamak amaciyla alan aragtirmasi ve anket calismast yapilmistir.
Olusturulan 32 soruluk anket formu arastirma alani olarak segilen Izmir ilindeki
50 orgiite uygulanmistir. Anket uygulamasi 6zellikle insan kaynaklari alaninda
gorev yapan kisilere, orgiit kiiltiirii hakkindaki bilgilerini ve uygulamalarini tespit
etmek amaciyla yoneltilmistir. Sorulan sorularla insan kaynaklar1 yoneticilerinin
ka¢ yildir bu alanda gorev yaptiklari, egitim durumlari, insan kaynaklari
yonetimini ve Orgilit kiiltiiriinli tanimlama sekilleri ve calisanlar1 hakkindaki
diisiinceleri ortaya cikarilmaya calisilmistir. Calisma sirasinda insan kaynaklar
yoneticilerinin gorev yaptiklari orgiitlerdeki kiiltlir hakkindaki bilgileri l¢giilmeye
calisilmistir. Bu hipotezi sinamanin ve insan kaynaklart yoneticilerinin fikirlerini
O0grenmenin ancak anket ¢aligmasiyla miimkiin olacag: diisiiniilmektedir. Anketler
ylizylize goriisme, telefonla goriisme ve e-mail yoluyla yapildiktan sonra elde

edilen veriler SPSS 11.0 programiyla analiz edilmistir.
TEZIN EVRENI, ORNEKLEMI VE SINIRLILIKLARI

Arasgtirmanin evrenini, Izmir ilinde faaliyet gosteren biitiin orgiitler
olusturmaktadir. Bu evreni smirlandirmak amaciyla, EBSO’nun (Ege Bolgesi
Sanayi Odasi) ve IZTO’nun (Izmir Ticaret Odasi) internet sitesinden
faydalanilarak, Izmir’de faaliyet gosteren oOrgiitler saptanmustir. Arastirmanin
orneklemini, bu oOrgiitler arasinda 50 kisinin iizerinde personel istihdam eden,

cogunlukla 20 yildan daha uzun siiredir faaliyet gosteren ve sektorlerinde en iyi



olarak nitelendirilen beser Orgiit olusturmaktadir. S6z konusu internet
adreslerinden elde edilen sektorler arasindan birbirine yakin olmayan alanlarda
faaliyet gosteren 10 sektor belirlenmistir. Bu sektorler: gida, icecek, tiitiin, finans,
maden, kagit, kimya, alig-veris, giyim ve mobilya olarak tespit edilmistir.
Boylelikle her sektorden S’ser orgiit olmak iizere toplam 50 orglite anket
uygulanmistir. (Alan arastirmasi uygulanan orgiitlerin sektorel ayrimi Sekil 4.1°de

ayrintili olarak verilmistir.)

Insan kaynaklar1 yonetimi ile orgiitsel kiiltiir arasindaki iliskiyi analiz eden
tez caligmasi dort ayr1 béliimden olusmaktadir. Birinci boliimde; insan kaynaklari
yonetiminin tanimi, personel yonetiminden farki ve tarihsel gelisimi yer
almaktadir. Boliimde; klasik, neo-klasik, modern ve post modern yonetim
kuramlari, bu kuramlarin onciileri ve Onciiler tarafindan yapilan caligmalar

acgiklanmaktadir.

Ikinci boliimde; insan kaynaklari yonetiminin amagclari, o6zellikleri,
gelismesi ve ilkeleri agiklanmaktadir. Ayrica insan kaynaklari yOnetiminin
fonksiyonlar1 olan insan kaynaklar1 planlamasi, is analizleri, insan kaynagini
bulma, se¢me, ise alistirma ve egitme teknikleri, calisanlarin performansini

degerlendirme sistemi ve endiistriyel iliskiler ayrintili olarak ele alinmaktadir.

Ucgiincii béliimde; rgiitsel kiiltiir kavramiin tanimi, gelismesi, 6zellikleri,
onemi ve smiflandirilmast ayr1 ayr1 agiklanmaktadir. Bir 6rgiit i¢in rgiitsel kiiltiir
olusturmak amaciyla yerine getirilmesi gercken asamalar ve kiiltiirel degisimi
gerceklestirirken karsilasilan sorunlarla bas etme yollarina deginilmektedir.
Ayrica, orgiitsel kiiltiir ile insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki iliski agiklanmaya

calisilmaktadir.

Son béliimde ise; Izmir ilinde segilen farkli sektorlerdeki orgiitlerde
calisan insan kaynaklar1 yodneticileriyle anket c¢alismasi yapilacaktir. Insan
kaynaklar1 yonetimi ile Orgiitsel kiiltiir arasindaki iliskiyi agiklamak amaciyla
yapilan calisma, elde edilecek sonuglarin ve bulgularin farkli sektorler bazinda

degerlendirilmesiyle bitirilecektir.



1. BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMIiNIN GELISiMi VE

KURAMLARI

Finansman, teknoloji ve pazar gibi akile1 ve Olgiilebilir nedenler bile
orgiitlerin basarili olmalarin1 veya olmamalarini agiklamaya yetmezken hizmet
kalitesi, insan yetenekleri ve degisen kosullara uyum saglama gibi oOrgiitsel
niteliklerin 6l¢ililmesinin ¢ok daha zor oldugu diisiiniilmektedir. Her gegen giin
biraz daha gelisen ve degisen Orgiitlerde, artik bir Orgiitiin olugmasindaki en
onemli kavramin insan unsuru oldugu kabul edilmektedir. Cevresel rekabet
kosullarinda, miisteri ihtiyaclarini karsilamada, kaliteli mal ve hizmet iiretmede
orgiit i¢ci ve dis1 her tiirlii faaliyette, hep insan unsuru yer almaktadir. Bu nedenle,
insan kaynaklar1 yonetimi gittikge 6nem kazanmakta ve bu alandaki caligmalar

artmaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin iki temel amaci bulunmaktadir. Bunlardan
birincisi; insan kaynaklarin1 orgiitiin amaclar1 dogrultusunda en verimli ve etkin
bicimde harekete gecirmek, ikincisi ise; ¢alisanlarin ihtiyaclarini karsilamak ve
mesleki bakimdan gelismelerini saglamak olarak tanimlanmaktadir (Filizoz,
2003:162). Kisaca, ¢ift yonlii bu gorevin insan kaynaklar1 yonetimine iist diizeyde

bir sorumluluk yiikledigi diisiintilmektedir.

Orgiitler agisindan hayati 6nem tastyan insan kaynaklar1 ydnetiminin ve bu
alanin Orgiit kiiltiirii olusturmadaki 6neminin agiklanmasini amaglayan ¢alismanin
birinci boliimii; insan kaynaklar1 yonetiminin anlasilmasi amaciyla s6z konusu
kavramin tanimlanmasiyla baglanmakta, personel yonetimi ile arasindaki farklarin
ortaya ¢ikarilmasi ve yonetim kuramlariyla ortaya c¢ikan tarihsel siirecin
aciklanarak giliniimiizdeki insan kaynaklari yOnetimine nasil gelindiginin

belirtilmesiyle devam etmektedir.



1.1. INSAN KAYNAKLARI KAVRAMININ TANIMLANMASI

Bir orgiitii kuran, yoneten ve iiretim silirecinin gerceklesmesi i¢in ¢aba
harcayan hep oOrgiitte ¢alisan insanlardan olugmaktadir. Bu nedenle, ge¢misten
giiniimiize insan unsurunu orgiit i¢inde en iyi sekilde degerlendirmek i¢in ¢esitli
yaklasimlar {izerinde ugrasilmaktadir. Insanlar, M.O. 18. yiizyllda Hammurabbi
Kanunlar1 ile asgari lcretle calismaya baglamakta; giliniimiize kadar bazen
makineler gibi goriiliip degersiz ve ikame edilebilecek mallar olarak ele alinirken,
bazen de deger verilip Orgiitiin sahip oldugu en 6nemli unsur olarak is yasaminda
yerlerini almaktadirlar. Insanlarin hayatlarna devam edebilmek igin para
kazanmak zorunda olmasi, onlar1 is yasamina girmek mecburiyetinde
birakmaktadir. Insanlarin is yasamindaki onemi anlasildikca, basta personel
yonetimi adi altinda daha sonrada, insan kaynaklari1 adiyla, orgiitlerde insanlara
nasil ve hangi kurallarla davranmalar1 gerektigini 6gretmek, orgiit agisindan daha

verimli, iiretken ve yararli olmalarini saglamak amaglanmaktadir.

Insan Kaynaklar1 Yonetimi, o6zellikle 1990°li yillardan sonra &nem
kazanmakta ve bu konu ile ilgili calismalar yapilmaktadir. Ayka¢ (1999:1)’a gore
insan kaynaklari yonetimi; klasik yonetim anlayisindan sonra 1940’11 yillarda
biiyiik bir heyecanla, ortaya atilan ve biiyiik yankilar uyandiran Insan [liskileri
Yaklagimmin kesfedilmis olmasi sonucu; “Orgiitin en onemli unsurunun insan
unsuru” oldugunun anlasilmasiyla baslamaktadir. Bu donemde orgiitiin insan
unsuruna bakis acisini yansitan yaklasimlar, giliniimiizde insan kaynaklar

yonetimine bakista yansima yapmaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin ¢ok farkli tanimlar1 bulunmaktadir. Ornegin,
Barutcugil (2004a:32)’e gore insan kaynaklar1 yonetimi; “Bir orgiitte;, ¢alisan
insanlarin etkin yonetilmesi, yiiksek performansly iggiiciiniin kazanilmasi ve
gelistirilmesi, motivasyonun saglanmasi, orgiitin amaglarint  ¢alisanlara
benimseterek kuramsal miikemmellige gidilmesi ve rekabet edebilme yeteneginin
gelistirilmesini  saglayan stratejik ve tutarli bir yaklasimdir” seklinde

tanimlanmaktadir. Tanimda da belirttigi gibi insan kaynaklar1 yonetiminin basarilt



olmast i¢in Orgilit calisanlarinin beceri sahibi, istekli ve verimli olmasi

gerekmektedir.

Insan kaynaklari ydnetiminin tanimi, farkli bir agidan Akyiiz (2001:55)e
gore ele alindiginda ise “persomel yénetimi kavramina isci-isveren iliskileri
alanindaki yeni bilgi ve birikimlerin eklenmesiyle ve c¢alisanlarin insan olma
ozelliklerinin goz oniine alinmaya baslanmasiyla ortaya c¢ikan bir yénetim
anlayisidir”  seklinde yapilmaktadir. Tanimdan da anlasilacagi gibi insan
kaynaklar1 yonetimi personel yonetiminin islevlerini daha modern ve ¢agdas bir

acgidan ele almaktadir.

Canman (2000:62) tarafindan yapilan diger bir tanima gore “insan
kaynaklar: yonetimi; orgiit ile calisanlar arasindaki iliskileri etkileyen tiim
yvonetsel kararlart ve eylemleri icermektedir. Bunlar, personelin seg¢imi,
performans olciimii, personelin egitimi ve gelistirilmesi, ¢calisma ilkeleri ve
ticretlerine iliskin kararlar ve eylemlerdir” seklinde belirtilmektedir. Kisacasi
insan kaynaklar1 yOnetimi, ¢evresel unsurlart da géz Oniline alarak degisen ve

gelisen bir yonetim felsefesi olarak goriilmektedir.

Insan kaynaklarinmn, isletme yonetimi alaninda ¢alisanlar tarafindan
yapilan birgok farkli tanimi bulunmaktadir. Bu nedenle, tanimlarin sayisini
artirmak miimkiindiir. Ancak, yapilan tiim tanimlarda, insan iligkilerini
incelemenin zor ve orgiit acisindan dnemli oldugu anlatilmaktadir. Bir 6rgiit i¢in,
en iyi caligan1 se¢cmek, kisisel Ozelliklerine en uygun yerde konumlandirmak,
cesitli motivasyon yontemleri ile s6z konusu kisiyi en verimli hale getirmek insan
kaynaklar1 yonetimi a¢isindan biiyiilk 6nem tagimaktadir. Ayrica oOrgiit icinde
kurumsal bir kiiltlir yaratarak, bu kiiltlirlin tiim bireyler arasinda paylasilmasini
saglamanin insan kaynaklari yonetiminin baglica amaci olmast gerektigi

diistiniilmektedir.

Insan kaynaklar1 ydnetiminin tamimimi daha anlasilir hale getirmek igin,
oncelikle personel yonetimi kavramini incelemek ve zaman icinde personel

yonetimini de igererek nasil bir degisime ugradigina bakmak gerekmektedir.



1.2. PERSONEL YONETIMINDEN iNSAN KAYNAKLARI

YONETIMINE

Bazi bilim adamlar1 personel yonetimi ile insan kaynaklar1 ydnetimi
arasinda ¢ok fark olmadigini savunsa da igerik acisindan arada ¢ok fark oldugu
goriisii daha biiyiik bir kisim tarafindan kabul edilmektedir. insan kaynaklari
yonetiminin kokeni personel yonetimi olsa da, iki fonksiyonun bakis agilari,

amaclar1 ve faaliyetlerine bakildiginda 6nemli farklar dikkat ¢cekmektedir.

Personel yonetimi; calisanlarin giinliik sorunlarina egilerek, departmana ait
fonksiyonlar1 faaliyete gecirmeyi hedeflerken, insan kaynaklar1 ydnetimi;
isletmede yliksek performans ve basari elde ederek, calisanlarin kariyerlerine daha

stratejik ve uzun bakmalarin1 6nermektedir (Giiriz ve Yaylaci, 2004:35).

Geleneksel personel yonetimi isletme ile ¢alisanlar arasindaki daha teknik
unsurlart igerirken, insan kaynaklar1 yonetimi insan potansiyelinden tam
anlamiyla yararlanmayi1 amaclamaktadir. Ayrica, calisanlarini da maliyetli bir
yatirim olarak gormek yerine, i¢ miisterileri gibi gorerek onlara yapilan yatirimin

Oonemini vurgulamaktadir.

Ayka¢ (1999:38) “Insan kaynaklar: yénetimi ve insan kaynaklarinin
stratejik planlamast” adli kitabinda personel yoOnetiminin ve insan kaynaklari
yonetiminin ele aldig1 konular1 ayrintili olarak incelemektedir. Buna gore personel
yonetiminin ele aldig1 konular;

1. Profesyonel yonetim anlayisi ile temel bilgilerin 6gretilmesi,

2. Taylor’cu bir goriis ile ise alma kriterlerinin ve gdrevlerinin akilci bir
bicimde tanimlanmasi,

3. Biirokratik yapi ile diizenlemeler ve statiiler,

4. Personel arasi iligkiler ve motivasyon,

5. Orgiit gelisimi icin amagclara gore ydnetim, yerinden ydnetim ve sosyo-
teknik deneyim,

6. Endiistriyel demokrasiler, sendikalar, sosyal iligkiler ve personelin

temsil edilmesinden olusmaktadir.



Insan kaynaklar1 yénetiminin ele aldig1 konular incelendiginde ise ortaya
¢ikan sonuclar su bi¢imde gruplanmaktadir (Aykag, 1999:39):

1. ise alma, (6ngoriilen isin yonetimi, testler ve gelecekteki isle ilgili
olarak personel se¢imi, yas piramitlerine dikkat edilmesi)

2. Egitim, (nitelikli egitim, yeni durumlara uygun egitim, insan
kaynaklar1 kadrolarinin egitimi)

3. Ucret, (verimlilige dayali kisilestirilmis iicret, degerlere dayali
motivasyon, is giivenligi)

4. Haberlesme, (orgit kiiltiirii, sosyo-kiiltiirel anketler, iletisim, imajlar,
logolar, orgiit i¢i iletigim)

5. Gelisim, (fonksiyonel ve mesleki hareketlilik, is yerlestirme ve erken
emeklilik, sosyal planlar ve is i¢in ulusal fonlarin yeniden diizenlenmesi)

6. Karar alma, (katilimc1 sistem, kalite ¢emberleri, gelistirme gruplari,
proje yonetimi)

7. Degerlendirme, (basar1  degerlendirmesi, gorevlerin  yeniden

belirlenmesi, deneysel risk degerlendirilmesi)

Her iki yonetim seklinin de ele aldigi konulara bakildiginda, insan
kaynaklar1 yonetiminin ele aldig1 konularin aslinda personel yonetiminin konulari
ile aynt olmasina ragmen, konularin ele alinig bigimi ve benimsenen yaklasim
acisindan ikisi arasinda biiylik farklarin oldugu agikca goriilmektedir (Aykag,
1999:39). Bu nedenle, insan kaynaklari yonetiminin personel yonetiminden en
onemli farki, insan unsurunu orgiitiin merkezinde goren ve 6n plana ¢ikaran bir

yaklagim olmasi bi¢iminde ifade edilmektedir.

Personel yonetimi, eleman alma, degerlendirme, isten ¢ikarma, evrak ve
arsiv gibi rutin ve uzmanlik gerektirmeyen idari isler biitiinii iken, insan
kaynaklar1 yonetimi fonksiyonlarinin, insan kaynaklar1 planlarinin olusturulmasi,
is analizleri, is tanimlari, etkin secim sistemleri, egitim yontemleri, iicret, yan
O0demeler, performans yonetimi, saglik ve gilivenlik yonetimi, kariyer yonetimi,

motivasyon saglama yontemleri, ig tatmini, stres ve ¢atisma yonetimi gibi islevleri
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igererek personel yonetiminden daha kapsamli ve uzmanlagsmis bir konuma

geldigi belirtilmektedir (Giiriz ve Yaylaci, 2004:35).

Kisaca insan kaynaklar1 yonetimi, personel yonetimini de icermekte, ancak
bununla smirli  kalmamaktadir. Ozellikle yonetim anlayisina, calisanlarin
iliskilerini yonetsel bir yap1 iginde ele alan ve orgiit kiiltiirline uygun personel

politikalarini gelistiren yeni bir bakis acis1 getirmektedir.

Personel yonetimi ile insan kaynaklari yonetimi arasindaki temel farklar
tam olarak 6zetlemek icin Dogan Canman tarafindan sekilde goriildiigii gibi bir

ayrim yapilmaktadir:

Ogeler Personel Yonetimi iKY
Calisanlarla iliskiler Mubhalif bir tutum Gelismeci ve igbirlikei
Yon Verme Tepkici ve parcact Etkin ve orgiit odakli
Orgﬁtleme Ayr ayr iglevler Biitiinlesmis islevler
iS sahipleri ile iliskiler Yonetim sz sahibi Yonetim ile personel soz sahibi
Degerler Emir nitelikli, denkser ve bagdasik Is sahipleri ve sorunlar iizerinde duran

uyumlu ¢6ziim bigimleri

Uzmanin rolii Diizenleyici ve kaydedici Sorunlara duyarli uyumlu ¢oziimler
onerici
Eylemci birimlerin rolii Edilgen (Pasif) Etkin (Aktif)
Tiim ¢iktilar Kategorilesmis diisiince ve eylem Orgiit ihtiyaclarma bagimh degisik
hakimligi iky sistemleri

Sekil 1.1. Personel Yonetimi ile Insan Kaynaklar: Yonetimi Arasindaki Farklar

Kaynak: Micheal Amstrong, “Human Resource Management-Strategy and Action”,
Kogan Page, London, 1993, Aktaran: Dogan Canman: “Insan Kaynaklari Yonetimi” Yargi
Yayinevi, Ankara, 2000, s:70.

Personel yoneticileri, 1940’larda oOrgiitiin alt kademelerinde g¢alisanlarin
kayitlarini tutan kiigiik bir servis konumunda gorevlendirilirken, II. Diinya Savasi
sonrasinda isletmeye nitelikli c¢alisan kazandiran, kazandirilan c¢alisanlarin

isletmede tutundurulma cabalari ile ilgilenen ve onlarin sorunlarma egilen bir
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boliim haline gelmektedir. Bu nedenle, orgiit i¢indeki konumu ve saygimligi
artmakta, 1960’11 yillarda is¢i ve isveren iliskilerini diizenleyen yasalarin
cikartilmasiyla birlikte de orta diizey yoneticilige yiikselmektedir. Bu gelismeler
sonucunda, iyi bir personel yoneticisi de davranig bilimleri ve ¢alisma yasalari
hakkinda uzmanlagmak zorunda kalmaktadir. 1980°li yillardan sonra ise,
isletmelerin amaglarina ulasmak i¢in, calisanlarinin ihtiyaclarin1 karsilamasi
gerektigi ve personel yoneticisinin ¢alisanlarin verimliligi {izerindeki etkisinin
onemi giderek anlasilmaktadir. Bu degisikliklerle klasik personel yonetimi
anlayis1 gitmekte ve yerine ¢agdas isletmeler olusturularak, orgiit yapilarinin iist

diizeylerinde insan kaynaklar1 yoneticilerine yer verilmeye baslanmaktadir.

Sonug olarak, personel yonetimi igerik ve anlam agisindan degismekte ve
insan kaynaklar1 yonetiminin 6dnemi her gecen giin biraz daha anlagilmaktadir.
Insan kaynaklar1 ydnetiminin; bugiinkii felsefesini olusturuncaya kadar, tarihsel
gelismelerden, istihdam edilen calisanlarin niteliginin artmasindan, hizli bilgi
degisiminden, teknolojik gelisimin yogunlugundan ve geg¢en her donemde olusan
yeni yoOnetim anlayislarindan etkilenerek giintimiizdeki haline geldigi

belirtilmektedir.

1.3. INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ TARIHSEL GELIiSiMi

Insan kaynaklar1 ydnetiminin giiniimiizdeki uygulamalarin1 bigimlendiren
ilk donem, bireylerin yiyecek, barmma ve korunma gibi temel fizyolojik
ihtiyaclarina yonelerek, topragi islemeleri sonucunda tarim toplumunu
olusturduklart donem olarak goriilmektedir. Tarim toplumunun olusmasiyla,
gocebe hayat sona ermekte, basit ara¢ ve gerecler kullanilmaya baslanmakta ve
kiigiik atolye tarzi aile igletmeleri yayginlastirilmaktadir. Bu atdlyelerde insanla
ilgili tim igler, atdlyede calisan en kidemli kisi tarafindan ya da isletme sahibi
tarafindan yiritiilmektedir. Genelde akraba ve tanidik kisiler ise alinmakta ve usta
cirak iligkisi ile yetistirilmektedir. Calisanlara ¢ok diisiik bir {icret ve bunun yan
sira yatacak yer ve yemek verilmektedir (Barutgugil, 2004a:39). Insanlarin fiziksel

giicline dayali ve daha ¢ok el yordamiyla yiiriitiilen igler, 1860’1 yillarda buhar
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gliciiniin elde edilmesi ve hizla baglayan sanayilesme sayesinde yerini
makinelesmeye birakmaktadir. Bu hizli sanayilesme basta hizli kentlesme,
endiistriyel iiretim araglarinin artmasi, ekonomik verilere dayali yOnetimin
olugmasi, ig¢i sinifinin dogmasi, fabrikalagma, kagit paranin hakimiyet kurmasi ve
zorunlu egitim gibi kavramlarin ve degisikliklerin olusmasina sebep olmaktadir
(Findikgi, 2003:7). Sanayi devriminin sonucunda olusan diger bir degisikligin ise,
yonetim kuramlarindan ilki olan klasik yonetim kuraminin ortaya ¢ikmasi oldugu
belirtilmektedir. Insan kaynaklar1 yonetimi yaklagimi ile yonetim yaklagimlarinin
asamalar1 arasinda biiylik bir bag bulunmaktadir. Benimsenen yonetim anlayisi
ile, insan kaynaklar1 yonetimine bakis acis1 arasinda iliski kurularak, yonetim
faaliyetlerini bir biitiin olarak gormek ve Orgiitii bir sistem olarak algilamak
mimkiin olmaktadir. F.W.Taylor’in Onciiliigiinii yaptig1 bilimsel ydnetim

yaklagimi, klasik yonetim kuramlarinin ilkini olugturmaktadir.
1.3.1. Klasik Yonetim Yaklasim

Klasik yonetim yaklasgimini savunan tiim ydnetim bilimcilerinin
gelistirdikleri orgiit tipinin ortak bir takim Ozellikleri bulunmaktadir. Klasik
yonetim anlayisini savunan oOrgiitlerin merkeziyet¢i yonetim modeline uygun
olmas1 gerektigi disiiniilmektedir. Bu modele gore; bir orgiitlenmede, ilgili
birimlerin ve merkez digsindakilerin kat1 bir hiyerarsik yap1 ile merkeze baglh
olmasi1 ozelligi yer almaktadir. Diger bir diisiincede, klasik yonetim sistemindeki
orgiitsel yapmin dikey &rgiitlenme modeline uygun olmasi gerektigidir (Oztekin,
2002:68). Kararlar ve uygulamalar merkezden, merkez disina ya da alt birimlere
azaltilarak dagitilmaktadir. Bu 6zelliklere sahip orgiitlerin oldugu klasik yonetim

akimi, bilimsel yonetimle birlikte anilmaktadir.
1.3.1.1. Bilimsel Yonetim Yaklasim

Klasik yonetim yaklasimi, Frederick Winslow Taylor’in “Bilimsel Yonetim
Yaklagimi” ile baglamakta ve yonetim, bu akim sayesinde profesyonel bir bilim
dali haline gelmektedir. Taylor’in meslek yasamina, 1870’lerde Philadelphia’daki
kiigiik bir makine yapim atdlyesinde basladig1 belirtilmektedir. Ayrica, Taylor’in
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calisanlarin zamanla olusan deneyimleri ile kendilerini zorlamadan bir giinde
yapabilecegi tam is miktariin belirlenebilecegine inandigi ifade edilmektedir.
Taylor tarafindan odaklanilan baslica konuyu is gelistirmek olusturmakta ve bu
amagla yaptig1 incelemeler sonucunda, c¢alisanlarin verimli bir gsekilde
calistirilmadiklarin1 gozlemlemedigi belirtilmektedir. Bu durumun yarattigi iki
onemli sonuca da dikkat cekilmektedir. Bu iki Onemli sonug, sunlardan
olugmaktadir (Argon ve Eren, 2004:96):

a) Insan, is i¢in gerekli olmayan bir takim hareketleri, enerji ve zamaninin
bliyiik bir kismin1 bosa harcamaktadir.

b) Calisma zamani ve enerjinin bosa harcanmasi verimliligin diigsmesine

neden olmaktadir.

Bu temel sonuglardan hareket eden Taylor, ¢alisanlarin yetersiz bi¢cimde
ylriitiilmesinin ve denetlenmesinin insan giicii ve malzeme savurganligina yol
actigin1 diisiindiigii i¢in, gereksiz is kademelerini ortadan kaldirmak amaciyla
zaman ve hareket iliskisini incelemektedir (Sobel, 2000:92). Yapilan zaman ve
hareket etiitlerinde, belli hareketler ele alinip, analiz edilip, detayli bir sekilde
kaydedilmektedir. Is siirecleri, incelendikten sonra basit béliimlere ayrilmakta,
isin yapilis sekli gelistirilmekte ve is icin daha iyi araclar saglanmaya
calisilmaktadir. Daha sonra elde edilen veriler sistematik bir analiz kullanilarak,

rasyonel bir sekilde yeniden yapilandirilmaktadir.

Sonug¢ olarak, olusturulan her yeni is yonteminin standart zamani ve
gerekli bos zamanlar toplanarak hesaplanmaktadir (Mouzelis, 2001:104). Yapilan
bu arastirma sayesinde, calisanlarin {iiretim sirasinda yapmast gereken tiim
hareketler yoneticiler tarafindan planlanmakta, drgiitlenmekte ve rahatca kontrol
edilebilmektedir. Taylor’a gore, yapilacak her is i¢in belirlenen mevcut kurallar
sayesinde; sadece iiretimin artmasi saglanmakla kalmamakta buna ek olarak sinif
catismasi, ¢alisanlar ile yonetim arasindaki siiregelen diigmanlik bitmekte, esit ise
esit licret verilerek caligsanlar rahatca motive edilebilmektedir. Taylor sisteminin
temel 6zellikleri su sekilde 6zetlenmektedir (Dale, 1996:84);

a) Planlama ve icraatin ayrilmasi,
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b) Islevsel ustabascilik,

¢) Kronometre kullanarak isin ¢esitli unsurlarinin  zamana gore
uyarlanmasi,

d) Bir gorevi yerine getirmek i¢in yapilmast zorunlu hareketlerin
incelenmesi ile daha iyi yontemlerin gelistirilmesi,

e) Iscilerin ¢abalarini azamiye ¢ikarmaya 6zendirmek icin farkl bir parca

bas1 6deme plani yapilmasi olarak ifade edilmektedir.

Personel yonetimi agisindan da Taylor’in sistemi sayesinde, alandaki ilk
gelismeler goriilmektedir. Oncelikle, Taylor tarafindan verimli ¢alisan personelin
verimsiz ¢alisandan ayirdedilebilmesi i¢in tesvikli ticret 6demesi Onerilmekte ve
yine dnceden ise alma, egitim ve ise son verme gibi personel yonetimine iliskin
faaliyetler en yakin amirin elinde iken, ilk kez Taylor sayesinde, rutin personel
faaliyetlerinin ylriitiilmesi i¢in personel dairesinin kurulmasi gerekliligi fark
edilmektedir. Taylor ayrica, bilimsel yonetimden yararlanarak atil emegin
degerlendirilmesini, personelin asir1 yogunlugunun Onlenmesini, ¢alisanlarin
egitimle iist kademelere yiikselmesine firsat taninmasini, personel degerlendirme
yontemlerinin uygulanmasini saglamaktadir (Akoglan Kozak, 1999:10). Bilimsel
yonetim yaklasimi, isgorenlerin tesvik edilmesinde 6zendiricilerin kullanilmast,
rutin iglerin belirli bir merkezin sorumlulugunda yapilmast ve dinlenme
stirelerinin ayarlanmasi gibi hususlarda getirdigi yeniliklerle, insan kaynaklar
yonetimi anlayisinin kapisini aralayarak giiniimiizdeki seklini almasinda bir
baslangic noktas1 teskil etmesi bakimindan Onemli bir yaklagim olarak
tanimlanmaktadir (Argon ve Eren, 2004:97). Kisacasi, Taylor’in baslattigi bu
gelismeler sayesinde, orgiit icinde personel yonetimi boliimleri olusturulmaya ve

onemi anlasilmaya baglamaktadir.

Ancak Taylor’in, ¢alisanlar1 yonetim kademesinden farkli goriip, sinirl bir
zekaya sahip olduklarini, dogustan tembel ve anlik haz ihtiyacina gére hareket
eden insanlar olarak gordiigii savunulmaktadir (Marshall, 1999:70). Bu nedenle;
calisanlarin duygulari, tutumlar1 ve 6zel hedefleri goz Oniine alinmadigi gibi,

birbirlerini etkileyen sosyal bir varlik olduklar1 ve Orgiitiin kiiltiirint
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olusturduklar1 da gérmezden gelinmektedir. Dahas1 bir birey icin en iyi ¢calisma
seklini olusturmus olmak, diger bir birey i¢in de ayni yontemin gecerli olacagini
sOylemeyi miimkiin kilmamaktadir. Tekdiize bir is yapma sekli bireyselligi yok

etmeye caligsmaktir. Bu bakimdan Taylorizmin bagarisiz oldugu vurgulanmaktadir.
1.3.1.2. Siire¢ Yaklasimi

19. yiizyilda gelisen klasik yonetim teorisinin diger bir Onciisii ise “Stire¢
Yaklasimi”n1 baglatan Henry Fayol’dur. Yonetim teorisinin babasi diye
adlandirilan Fransiz miihendis ve sanayici Fayol’un, temelde Taylor’la ayni
goriisli savunsa da, ileri gelen Fransiz sanayicilerinden biri oldugu i¢in savunmus
oldugu goriislerin, daha ¢ok deneyimlerine dayanmakta ve rasyonellesmeyi is
yerinden endiistriyel Orgiitlin tiim yapisina kaydirarak, Taylor’t tamamlayici
nitelikte oldugu ileri stiriilmektedir. Fayol’un en ¢ok ilgilendigi konu, Taylor gibi
karmagik bir ig boliimii igerisinde belirlenmis olan ¢esitli gorevleri koordine
edebilmek ve “en akilc1” diizenlemeye ulagmaktir (Marshall, 1999:317). 1916°da
yaymladig1 Tiirk¢e’ye “Sanayi ve Genel Faaliyetlerde Yonetim” adiyla cevrilen
“Administration Industrielle et Générale” adli eserinde; yonetimin bes temel
unsurunu “planlama, organizasyon, kumanda, koordinasyon ve kontrol” olarak
tanimlamaktadir. Bunlardan en 6nemlisi oldugunu diislindiigii kumanda etmeyi
boliimlere ayirmakta ve bir yoneticinin su Ozellikleri tasimasi gerektigini
savunmaktadir (Kozlu, 1986:16);

e Emrindeki personeli yakindan tanimak,

e Yeteneksiz kisileri ayirmak,

e Isletme ile calisanlar1 birbirine baglayan anlasma ve iliskileri
yakindan bilmek,

e (alisanlarina 6rnek olmak,

e  Orgiitiinii stk stk denetlemek,

e Hedeflerin tam olarak benimsenip uygulanmasi i¢in toplantilar
yapmak,

e Birlik, enerji, inisiyatif ve isletmeye bagliligin yayilmasini
saglamak.
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Fayol, belirli kurallarin olusturulmasi amaci ile her tiirlii 6rgiitteki biitiin
yoneticilerin yararlanmasi i¢in 14 maddeden olusan “Yonetimin 14 Prensibi’ni de

belirlemektedir. Fayol’un prensipleri sunlardir (De Cenzo, 1997:17);

1. Tsin ihtisaslastirilmasi prensibi ile; is boliimii yapilarak calisanlarin
belirli bir alanda uzmanlasip verimli hale gelmeleri saglanmaktadir. Fayol kendi
kitabinda uzmanlasma i¢in; “Uzmanlasma doganin diizenine ozgiidiir. Her zaman
ayni par¢a tizerinde ¢alisan is¢i, her zaman aym konularla ilgilenen yonetici,
tiretimi arttirmasint saglayan bir yetenek, giiven duygusu ve kesinlik gelistirir.
Her is degisikligi beraberinde iiretimi azaltan bir adaptasyon getirir. "diyerek
uzmanlagsmanin 6nemine dikkat gekmektedir (Dale, 1996:110).

2. Otorite ve sorumluluk yiikleme prensibi ile; otorite sayesinde
yoneticiye emir verme ve itaat ettirme giicii saglandigin1 ve bu yetkilere sahip
kisilerin, kararlarin sonuglarinin sorumlulugunu tistlenmeyi istemeleri gerektigini
savunmaktadir.

3. Disiplin prensibi; bir rgiitiin gelisebilmesi i¢in c¢alisanlara ait saygi
ve itaat kurallarinin sart oldugunu ve iyi bir disiplinin, etkili bir liderlik sonucu
olustugunu sdylemektedir. Bu prensibe gore, yapilmasi gereken en akillica is;
orgiit kurallarinin yonetici ve c¢alisanlar arasinda agik sekilde anlasilmasi ve
kurallar ¢igneyenlerin cezalandirilmasi olarak agiklanmaktadir. Ayrica, disiplini
stirdiirebilmenin en iyi yolunun; 1) biitiin kademelerde otorite saglayabilecek iyi
amirlerin olmasi 2) anlagmalarin ister tek tek calisanlarla ister sendikalarla olsun
olabildigince agik ve adil bir dilde yapilmasi 3) cezalarin makul bir oOlgiide
uygulanmasi ile miimkiin olacagini belirtilmektedir (Dale, 1996:110).

4. Komuta birligi prensibindeki amag; birlik yaratarak calisanlarin
yapacagi her hareket i¢in iletisim kurdugu tek bir amirin olmasini saglamaktir.

5. Yonetim birligi prensibi sayesinde; orgiit icindeki her bir grubun aym
amaci tastyan davranislarinin, tek bir yonetici tarafindan uygulanan, tek bir planla
objektif sekilde idare edilmesi saglanmaktadir.

6. Genel hedefleri Kkisisel hedeflerden iistiin tutma prensibinde
anlatilmak istenen; tek bir ¢alisanin ¢ikarlarinin ya da ¢alisanlarin olusturdugu bir

grubun c¢ikarlarinin orgiit ¢ikarlarindan daha iistiin hale gelmemesi gerektigidir.
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Bunun i¢in amirlerin kararli ve i1yi 6rnek olusturacak bi¢cimde davranmalari
gerektigi savunulmaktadir (De Cenzo, 1997:17).

7. Emege Kkars1 iicret 6deme prensibi; calisana emegi karsiliginda
Odenen hak ettigi ticretin adil olmasi gerektigini anlatmaktadir. Bu prensibe gore,
ticretler ve ayliklar, yasam maliyeti, is yerinin ekonomik durumu, genel ekonomik
kosullar, emege duyulan talep ve calisanin is degerine gore degistirilmelidir.
Ayrica, ddiillendirme mutlaka olmali ancak asiriya kagilmamalidir.

8. Merkeziyetcilik prensibi; is boliimii prensibi gibi dogal olarak olusan
bir prensip olarak tanimlanmaktadir. Fayol’a gore; her organizmada duyumlar,
beyne yani yoOneten parcaya dogru toplanmaktadir. Buradan c¢ikan emirler
sayesinde de organizmanin biitiin parcalarinin hareketi saglanmaktadir. Kiiclik
firmalarda yoneticilerin dogrudan astlarina emir verdikleri bir merkezilegsme
bulunmakta iken, biiyiik isyerlerinde yoneticiden ¢ikan emir alt kademedeki
gorevlilere gidinceye kadar uzun bir zincirden ge¢gmek zorunda kalmaktadir.

9. Fayol, kademe zinciri olusturarak otorite ve sorumlulugu en iist
kademeden en alta kadar aktarmak i¢in iskele tahtalar1 prensibini kullanmak
gerektigini savunmaktadir.

10. Diizen saglama prensibi ile; her seyin ve herkesin kendi yerinde
olmasi, dogru yere dogru kisinin getirilmesi kastedilmektedir.

11. Esitlik prensibi, en 6nemli prensiplerden birisi olarak belirtilmektedir.
Bu prensibe, ¢atismalarin 6nlenmesi amaciyla ¢cok dikkat edilmesi gerektigi ifade
edilmektedir. Fayol, esitligi nezaketle yumusatilan adalet olarak tanimlamaktadir.

12. Personelin iste tutulmasi prensibinin uygulanabilmesi i¢in; hem
yoneticilere, hem personele, ama daha c¢ok yoneticilere isi dgrenmeleri igin
gereken zaman verilmeli, isten kisa siirede alinmamalar1 gerekmektedir. Ancak,
0liim ya da emekli olma halleri disinda yetersiz olanlarin isten ¢ikarilmasinin ve
basar1 saglayanlarinda miikafatlandirilmasinin 6nemli bir uygulama bi¢imi oldugu
belirtilmektedir (De Cenzo, 1997:18).

13. Inisiyatifli olma prensibinde; yoneticiyi, otorite ve disipline saygi
gostermenin sinirlart igerisinde kalmak kosulu ile, altinda ¢alisan kisilerin

inisiyatif kullanmalarin1 cesaretlendiren, esinlendiren ve kendi gururunu arka
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plana atmasini bilen kisi olarak tanimlanmaktadir. Fayol’a gore calisanlarin
yapacaklar1 planlar ve Oneriler, isyerinin basarisina ve moral durumuna olumlu
katkida bulunmaktadir (Dale, 1996:113).

14. Birlik duygusu olusturma prensibi ile benzer islerde ¢alisanlarin
ortak bir hedefi takip etmelerini saglamak amaglanmaktadir. Bu prensibe gore,
yonetici astlar1 arasindaki biitiinselligi ve beraberlik duygusunu cesaretlendirmeli
ve hatta Ozellikle astlarina olanak varsa yazili emirler vermek yerine sozli
aciklamalarda bulunmalidir. Ciinki, yliz yilize iligkilerin hizli ve uyumlu bir

calisma ortami yarattig1 diisiiniilmektedir.

Sayilan bu prensiplerle olusturulan kuramsal cati, personel ydnetiminin
orgiitlenmesinde ve personelle ilgili islevlerin tanimlanmasinda etkili olmaktadir.
Yonetim yaklasgiminda Fayol tarafindan olusturulan bu prensipler sayesinde,
personel yonetiminin dar anlamdaki tanimindan yani personel alma, sinav yapma,
atama, egitim, sicil, terfi gibi faaliyetlerden, genis anlamdaki tanimina yani insan
kaynaginin saglanmasi, istihdamu ile ilgili olan planlama, orgiitleme, yonlendirme

ve denetleme gibi faaliyetlere gecis saglanmaktadir (Akoglan Kozak, 1999:11).

Ancak, Fayol da tipki Taylor gibi orgiit ici tim faaliyetleri belli kurallara
baglayarak caligsanlar1 birer makine gibi gormektedir. Fayol; “orgiitte yer alan
bireylerin, sadece onceden belirlenmis semalar ve yapidaki kurallara uyarak,
kendinden beklenen rolleri yerine getirerek, orgiit hedefleri igin rutin bir ¢calisma
icerisine girerek azami etkenlige ulasilabileceklerini” sdylemektedir (Marshall,
1999:317). Ayrica, azami etkenlige erisebilmek ve verimli hale gelmek igin;
dikkatle izlenmesi ve kontrol edilmesi gereken seylerin hepsini sadece Orgiit
icinde aramalar1 ve orgiitiin kapali bir sistem oldugunu diisiinmeleri, Taylor’in ve
Fayol’un dis ¢evreyi goz ardi etmelerinden kaynaklanmaktadir. Taylor’in mikro
acidan inceledigini, Fayol makro seviyede genel bir teori kapsamina
yaklagtirirken, teoriyi ticari isletmelerden daha biiyiik Orgiitlere genelleyen ise

Max Weber olmaktadir.
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1.3.1.3. Biirokrasi Yaklasim

Diger bir onemli klasik yOnetim yaklagimini olusturan Max Weber’in
“Biirokrasi Yaklasimi’nda; devlet, ordu ve biiylik orgiitlerde kullanilacak en
basarili ydnetim seklinin biirokrasi oldugu savunulmaktadir. Ideal biirokrasi
olarak da adlandirilan Weber’in biirokrasi yaklagiminin anahtar kavramlar1 olarak
bilinen yasallik ve rasyonellik kavramlari, 6rgiitlerin insan kaynaklar1 bakimindan

biiylik onem tagimaktadir (Argon ve Eren, 2004:99).

Biirokrasi kavrami, ¢ok eskilere dayanmakla birlikte, bir yonetim big¢imi
olarak ve orgiitlerde kaginilmaz bir model olarak ilk defa Weber tarafindan, yeni
bir bakis acisiyla degerlendirilmektedir (Aykag, 1999:55). Bu yaklasima gore,
gorevlerin yetki hiyerarsisine gore diizenlenmesi ve her pozisyonda calisanlara
belirli sorumluluklar verilmesi gerekmektedir. Bu nedenle, calisanlar, {iriinlerin
gelistirilmesi ve iglerin yapilmasi i¢in yalmzca kendilerine verilen emirleri
uygulamaktadirlar (Barutgugil, 2004a:39). Biirokrasi yaklasimda, yetki ve
sorumluluklar yukaridan asagiya dogru aktarilmakta ve emir-komuta zinciri
kurulmaktadir. Ancak, emir-komuta zincirini olusturmak ve caligsanlara istedigini

yaptirabilmek i¢in, gii¢lii bir otorite kurmak gerektigi savunulmaktadir.

Calisanlar tizerinde gii¢lii bir otorite kurmak icin, dnce otorite kavramini
tanimlanmak gerekmektedir. Mouzelis (2001:29) otoriteyi; “Kural koyucunun,
(digerleri iizerinde isteklerini dayatan kiginin) giic kullanma hakkinda sahip
olduguna inandigi ve kurallarin dayatildig kiginin de, gorevinin, onun emirlerine
uymak oldugunu diisiindiigii bir gii¢ iligkisidir” seklinde tanimlamaktadir. Ancak
otorite, akla ve hukuki nedenlere bagh kalarak, kisilere degil, isgal ettikleri
pozisyonlara taninmaktadir. Otorite ve makam sahibi kisiler, kendilerine yardimci1
olmalar1 agisindan biirokratik bir yapi1 olusturmaktadirlar. Bu yap1 igindeki, her
asamada bulunan idareciler i¢cin ayrintili olarak nitelendirilmis bir pozisyon
bulunmaktadir. Degisik pozisyonlar, otorite siralamasina gore yani hiyerarsiye
gore organize edilmektedir. Goreve tayin, teknik beceriye gore yapilmakta ve
orgiit, kurallarla ve talimatlarla yonetilmektedir (Kozlu, 1986:17). Biitiin bu

olusumlardan ¢ikarilacak sonug, biirokratik yapi; yiiksek derecede uzmanlasma,
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sinirl1 alanda yetki ve sorumluluk, Orgiit icerisinde kisisel olmayan iliskiler,
calisanlar i¢in yetenek ve teknik bilgiye dayali secim, gelir ve miilkiin ayirt
edilmesi gibi karakteristik 6zelliklerin ortaya ¢ikmasini saglamaktadir (Mouzelis,
2001:54). Weber’in biirokratik yaklagimi, isin tanimin1 ve gereklerini gostererek
orgiit i¢i bir diizen saglamasina ragmen, diger tiim klasik yonetim akiminin
onciileri gibi Orgiitiin, calisanlarin davranislarindan etkilendigini gozard
etmektedir. Ayrica, ¢alisanlarin davraniglarini kontrol etmeye calismanin ve kati
kurallarla diizene uyum saglamaya zorlamanin, yaraticiliklarinin koérelmesine
sebep oldugu diisiiniilmektedir. Bu nedenle, biirokratik yaklasimin yaraticilik,
yenilik ve siiratle degisen ortama uyum icin esneklik gerektiren isletmelerde
basar1 sansi sinirlt olmaktadir (Kozlu, 1986:18). Biirokratik yapi, 6zellikle devlet
yapilarinda gegerliligini korumaya devam etse de, otorite sahibi kisilerin gli¢lerini
farkli yollardan kullanmalarina sebep olmasi agisindan sakincali goriilmektedir.
Ancak, biirokrasi yaklasimi sayesinde personel yonetiminde; yazili kayit belge
sisteminin gelistirilmesi, memuriyetin bir meslek olarak kabul edilmesi, isgdren
ya da memurun mesleginin getirdigi uzmanlik bilgilerinin egitim ve deneyimle
kazanilmasi gerektigi kabul edilmektedir (Akoglan Kozak, 1999:11). Ayrica,
biirokratik yaklasim Orgiit calisanlarina bir makine gibi bakmaktansa Orgiitii
isleten ve harekete geciren bir unsur olarak bakmaktadir. Bu acgidan ele
alindiginda da Weber’in, Orgiitte calisanlarin temel Ozellikleri oldugunu fark
etmesi, diger klasik yonetim yaklagimi savunucularindan en Onemli farkini

olusturmaktadir.

Klasik yonetim yaklagimini savunan ve bu yaklagimin olusmasina neden
olan ¢aligmalar incelendiginde hepsindeki ortak o6zellik; insan unsurunun geri
plana attiklar1 ve insandan ¢ok iiretimle ilgilendikleri olarak belirtilmektedir. Bu
donem arastirmacilari, orgtitleri kapali sistemler olarak gormekte, merkeziyetci bir
orgiitlenme ve yonetim modeli olusturmakta, dis ¢evre faktoriinii géz ardi ederek
orgiit i¢inde c¢aligmaktadirlar. Calisanlarin davraniglarinin, orgiitiin hedeflerine
ulagsmadaki dnemi anlagilmamakta, 6nemli olanin, davranis ve motivasyon degil,
bir orgiit semasinda kayit edilmis tasarim ile kurallar, gorev ve sorumluluklarin

kesin ¢izgilerle ayrildigi ve belirlendigi boliimlendirme oldugu savunulmaktadir
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(Mouzelis, 2001:113). Belirledikleri kurallara, c¢alisanlar uymak zorunda
birakilmakta ve caligsanlarin, birer makine gibi davranmalari beklenmektedir.
Ayrica; klasik yonetim anlayisini1 savunan Onciiler, insanlari; tembel, sorumluluk
almaktan kagiman, caligmayi sevmeyen, sadece kendi menfaatlerini diisiinen
bireyler olarak tanimlamaktadirlar (Giiriz ve Yaylaci, 2004:28). Bu nedenle,
insanlarin verimli ¢aligmalarini saglamak i¢in siki, kat1 ve zorlayict bir denetim
gerektigini diisiinmektedirler. Orgiit yoneticilerinin, ¢alisanlarin kurum hedeflerini
ve menfaatlerini dnemsemelerini saglamak i¢in ise; devamli yonlendirmek ve

kontrol etmek zorunda olduklarin1 séylemektedirler.

I. Diinya Savasi’na kadar emek ve isgiicliniin, bol ve ucuz olmasi
sebebiyle yoneticiler, ¢alisanlar i¢in olumlu ve destekleyici bir ortam yaratmak
amaciyla, para ve zaman harcamak istememektedirler. Bu donemde, yoneticiler
i¢in her ¢alisanin yerine istedikleri an ¢alisacak bagka bir yeni eleman bulmak ¢ok
kolay olmaktadir. Calisanlar da isini kaybetme ve tekrar is bulamama korkusu ile
her isteneni yapmaya hazir sekilde davranmaktadirlar. Calisanlar ve iist yonetim

arasindaki bu olumsuz ortam, birbirleri ile olan iliskilerini de gerginlestirmektedir.

I. Diinya Savas1 sirasinda c¢alisanlar savasa katilmaya baslamakta,
fabrikalarin oldugu yerlere go¢ hizla azalmakta, gé¢cmenlerde savasmak icin
iilkelerine donmektedirler. Bu nedenle, fabrika sahipleri, fabrikalarda calisacak
eleman bulma sikintis1 gekmeye baslamaktadir. Caligmaya devam eden is¢iler de
diisiikk iicret ve dayanilmaz calisma kosullari nedeni ile sendikalar kurmakta,
deneyimsiz ve hig bir sey talep etmeyen ¢alisanlar olmaktan ¢ikip hakkini arayan
calisanlar haline gelmektedirler. Savas sonunda da, kitlik ve yokluk sebebi ile
1929 Diinya Ekonomik Krizi goériilmektedir. Kriz nedeniyle yagsanan ekonomik,
sosyo-kiiltiirel ve teknolojik gelismelerle orgiit sorunlari artmakta ve klasik
yonetim anlayislar1 bu sorunlara cevap veremez hale gelip, yetersiz kalmaktadir.
Biitiin bunlar, onciiligiinii Elton Mayo ve arkadaslarinin yaptigi Hawthorne

arastirmalart ile dogan neo-klasik yaklasima geg¢isi saglamaktadir.
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1.3.2. Neo-Klasik Yonetim Yaklasim

Klasik yonetimin isletme agisindan yetersiz hale gelmesinden sonra olusan
yeni davranigsal yaklagim ya da diger adiyla neo-klasik yonetim yaklasimi
anlayis1, Orgiit icindeki dogal Orgiitlenmeleri goéz Oniine almakta, ademi

merkeziyet¢ilik ve uzmanlasmaya dayali yatay yonetim seklini savunmaktadir.
1.3.2.1. Hawthorne Calismalar

Neo-Klasik yonetim anlayisi, 1927-1932 yillar1 arasinda, Chicago
yakinlarindaki Western Elektrik sirketindeki “Hawthorne Calismalar:yla
baslamaktadir. Calisma, Harvard Graduate School of Business Administration’da
Ogretim gorevlisi olan Elton Mayo ve arkadaslari tarafindan igletme verimliligi ile
fiziki sartlar arasinda bir iliski olup olmadigin1 6grenmek ve daha fazla {iretim
gerceklestirerek, i3 doyumuna ulasmak amaciyla isbasindaki insanlarin
davraniglarini izleyerek yapilmaktadir (Canman, 2000:13). Arastirma esnasinda,
elektrik sirketinde ¢alisanlar iizerinde yapilan deneylerde, 151k ve dinlenme gibi
calisma sartlar1 gittikge kotiilestirilmekte ve calisanlarin iiretim kapasiteleri
acisindan ne gibi degisiklikler olusturdugu tespit edilmeye c¢alisilmaktadir. Fakat
kendisi ile ilgilenildigini fark eden iscilerin calisma kapasitesinde bir diisiis
olmadig1 goriilmektedir. Daha sonra c¢alisanlara, fazla {icret 6denmekte ama

burada da verimin belli bir noktadan sonra yiikselmedigi gézlenmektedir.

Sonug olarak, yapilan tiim deneyler ve arastirmalar, biitlin iyilestirmelere
ragmen verimliligin degismedigini gdstermekte, hatta bazen herhangi bir
iyilestirme olmadan bile verimliligin kendiliginden artabileceginin fark edilmesine
yol agmaktadir. Verimliligin iyilestirmelerle alakali olmadiginin anlasilmasi
sonucunda, fiziksel faktorler yerine sosyal faktorlere Onem verilmeye
baslanmaktadir. Yani, fiziksel c¢evredeki nedensel degiskenlerin arastirilmast,
kisinin sadece dig faktorleri dikkate almadigini ve gergekte calisanlarin tutum ve
duygularinin ele alinmasi gerekliligini ortaya ¢ikarmaktadir. Bu sonugtan sonra
yontem degisikligine basvurularak calisanlarin sikayetlerini dinleme amaci ile

karsilikl1 birebir goriismeler yapilmaktadir. Ancak yapilan miilakatlarda da ¢ok
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net sonuglar alinamamaktadir. Ciinkii ¢alisanlarin sikayet ettigi konularla, sikayet
sebebi arasinda miispet bir ilgi bulunmadig1 ve sikayetlerin psikolojik oldugu
anlagilmaktadir (Kocabas, 2002:36). Bu nedenle, ¢alisanlarin, fabrika disindan ve
gecmisinden gelen kisisel karakterlerinin degil de, fabrika i¢indeki sosyal orgiitte
edinilen karakterlerinin, agiklanmasi1 gerekliligi fark edilmektedir. Daha sonra,
calisanlar soyutlanmis bir psikolojik varlik olarak degil, davraniglar1 biiytik 6l¢iide
grup normlart ve degerleri ile kontrol edilen bir grup iiyesi olarak algilanmaya
baslanmaktadir. Bu nedenle, arastirma yontemleri bir kez daha degistirilerek,
tizerinde ¢alisilan gruplar is basindayken dogrudan gozetlenerek aragtirma
tamamlanmaktadir (Mouzelis, 2001:124). Hawthorne c¢aligmalar1 sonucunda
hipotez dogrulanmakta ve ¢alisanlarin verimliligini sosyal faktorlerin etkiledigi
belirlenmektedir. Ayrica, orgiitlerin sosyal bir sistem oldugu ve insan unsurunun
bu sistemin en 6nemli unsuru oldugu ortaya ¢ikarilmaktadir. Belirli bir yap1 i¢inde
bir araya gelen kisiler, aralarinda cesitli iliskiler gelistirerek informal gruplar
olusturmaktadirlar. Bireylerin orgiit i¢indeki davranisi, formel yapinin 6ngordigi
ve bireylerin algilar1 sonucu, grup tiyesi olup olmadiklar1 sonucuna varmalarina
gore belirlenmektedir. Bireylerin sahip oldugu inanglar, aligkanliklar, amaclar,
deger yargilar1 ve gelenekleri meydana getirdikleri gruplarinda o6zelliklerini
olusturmaktadir. Boyle bir sosyal sistemin kisiler {lizerindeki etkisi fiziksel
faktorlerin etkisinden ¢ok daha fazla olmaktadir (Kogel, 2003:228). Sonug olarak,
sosyal faktorlerin fiziksel faktorlerden daha etkili olmasinin, ilk kez Elton Mayo
ve arkadaslar tarafindan fark edilmesi, Hawthorne ¢alismalarini yonetim bilimi

acisindan dnemli bir ¢alisma haline gelmesine neden olmaktadir.

Olumsuz fiziksel ¢alisma sartlarina ragmen, 6nemli olanin calisanlarla
ilgilenmek ve onlarin sorunlarini dinlemek oldugunun saptanmasi; Hawthorne
caligmalarinin sonuglarindan ilkini meydana getirmektedir. Calisanlarda, bu
deneye katilmanin 6nemini anlamakta ve bu deney ic¢in secilen grup olmak,
kendilerini 6zel hissetmelerini saglamaktadir. Diger bir 6nemli olaym ise,
calisanlara deney siiresi boyunca siirsiz Ozgiirliik verilmesi oldugu ifade
edilmektedir. Denetlemeler, kontrolden ¢ok sadece izleme seklinde olmakta,

calisanlara gegmisten kalma ihtiyaglar1 olan eksiklerini giderme agisindan, bir¢ok
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geriye donilis yapma hakki verilmektedir (De Cenzo, 1997:21). Bu sayede, bir isi
yaparken calisilan alanda uzmanlasmanin 6nemi ortaya ¢ikmaktadir. Elton Mayo
ve arkadaslar1 tarafindan ortaya c¢ikarilan bu yeni yaklasim sayesinde, insan
kaynaginin orgiitteki etkisi bilimsel anlamda fark edilmekte, 6nemi anlasilmakta
ve yonetimin bagli basma bir uzmanlik gerektirdigi fikrine ulagilmaktadir (Argon
ve Eren, 2004:101). Kisacast bu ¢alismanin sonucunda, motive edilen, sosyal ve
psikolojik ihtiyaglar1 ile ilgilenilen c¢alisanlardan daha iyi verim alindig:
goriilmektedir. Ayrica bu c¢alisma, ¢alisanlarin mutlu, rahat ve iyi hissetmelerine
yonelik renk, 151k, ses, miizik gibi ¢evresel diizenlemeler ile insan psikolojisine

dair caligsmalar yapilmasina 6nayak olmaktadir.
1.3.2.2. ihtiyaclar Hiyerarsisi Yaklasim

Neo-klasik yonetim yaklagimina damgasini vuran diger bir yaklagiminda
Abraham Maslow’un tarafindan ortaya ¢ikarilan “Ihtiyaclar Hiyerarsisi
Yaklagimi” oldugu belirtilmektedir. Maslow, bireylerin davramiglarini klinik
ortamlarda, uzun bir donem boyunca, ¢ok dikkatli, hassas ve duyarli bir sekilde
inceledikten sonra ihtiyaglar hiyerarsisini olusturmaktadir. Bu ¢alismalar sonucu;
Maslow, calisanlarin hayatlarinin degisik donemlerinde farkli ihtiyaglar i¢inde
oldugunu ve onlardan verim alabilmek icin bu ihtiyacglarin karsilanmasi
gerektigini savunmaktadir. Aslinda; bu ihtiyaglarin sadece oOrgiit ici c¢alisan
bireyler i¢in degil ayn1 zamanda tiim insanlar i¢inde gerektigini diisiinmektedir.
Maslow’a gore; iyi bir yonetici, calisanlarindan her birinin i¢inde bulundugu
donemi, neye ihtiyacit oldugunu anlamali ve ¢alisanlarini motive ederek bireysel
bazda daha iiretken hale getirmelidir (Sobel, 2000:92). Bu nedenle; Maslow’un,
“davranisin istenen sekilde degismesini saglayacak olumlu bir yonlendirme veya
yoneltme bi¢imi” olarak tanimlanan metivasyon kavraminin gelistiricisi oldugu

distiniilmektedir.

Abraham Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisi yaklagiminin iki varsayimi
bulunmaktadir. Bu varsayimlardan ilki; bireylerin gosterdigi her davranisin sahip

oldugu belirli ihtiyaglar: gidermeye yonelik oldugu ve bireylerin ihtiyaglarini
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gidermek i¢in belirli yonlerde davrandigi seklinde Ozetlenebilmektedir. Bu
nedenle ihtiyaglar, davranist belirleyen 6nemli bir faktordiir. Yaklasimin ikinci

varsayimi ise; ihtiyaglarin sirasi ile ilgili konuyu aciklamaktadir.

Bu yaklagima gore; bireylerin belirli bir siralanma (hiyerarsi) gosteren
ihtiyaclar1 bulunmaktadir. Alt asamada bulunan ihtiyaglar giderilmeden iist
asamadaki ihtiyaclar, birey tarafindan davraniglarina yansitilmamaktadir.
Ihtiyaglarin, bireylerin davranislarma yansimasi tatmin edilebilme derecesine
baglanmaktadir (Kogel, 2003:638). Alt asamadaki ihtiyaglar tatmin edildikg¢e
birey, bir iist asamadaki ihtiyaglarini tatmin etmek istemektedir. Tiim insanlarin
yasamlarint silirdiirebilmesi i¢in temel ihtiyaclar1 bulunmaktadir. Maslow,
bireylerin temel ve biyolojik ihtiyaglar1 basta olmak {iizere, yaslarina,
cinsiyetlerine, dinlerine, dillerine, bolgelerine bakmadan sadece diislinen canli
olmalarindan dolay1 sahip olduklari ihtiyaclari, 6nem sirasina gére 5 ana grupta

toplayarak, basamaklara ayirmaktadir (Oztekin, 2002:119):

5.Basamak: Basart Ihtiyact
Kendini gergeklestirme,saygin yer edinme

4.Basamak: Sosyo-psikolojik ihtiyaglar
statii, itibar, iin, sohret...

3.Basamak: Psikolojik ihtiyaglar
gruba ait olma, sevme, sevilme...

2.Basamak: Giivenlik ihtiyaglart
fiziksel, ekonomik, sosyal...

1.Basamak: Fizyolojik ihtiyaglar
yeme, i¢gme, cinsellik...

Sekil 1.2. Abraham Maslow 'un Ihtivaclar Hiyerarsisi Modeli
KAYNAK: Ali Oztekin “Y6netim Bilimi” Siyasal Kitabevi, 2002, Ankara s:119.

Biitiin temel ihtiyaclar, bagli oldugu hiyerarsik Oncelik sirasina gore
bireyin bilincini monopolize ederek, organizmanin gesitli kapasitelerini seferber
etmektedir. Onceligi az olan hedefler ise unutulmaktadir. Ornegin; fizyolojik bir
ihtiyac olan aclik giderilmeden birey giivenlik veya sevgi gibi ihtiyaclarin
pesinden kosmamaktadir. Ag¢lik aninda bireyi giiden yeme ihtiyacinin tatmin
edilmesidir. Ancak, ihtiya¢ tatmin edildikten sonra giidii olma niteligini

kaybetmektedir (Kozlu, 1986:26). Kisacasi; bu ihtiyaglarin biri doyurulmadikga,
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digeri ortaya ¢ikmamaktadir. Insanlarin ¢alisma ortamindaki iliskilerinde sevgi,
kendine deger verilmesi, kendini gerceklestirme ve yeteneklerini ortaya koyma
gibi ihtiyaglarinin en fazla etkili olan ihtiyaglar oldugu diistiniilmektedir. Ayrica,
bir igyerinde, ¢alisan insanlarin sevme ve sevilme ihtiyacinin doyurulmamasinin
uyumsuzluga neden olacagi savunulmaktadir. Kendine deger verme veya saygi

duyma ihtiyaci karsilanmadiginda giivensizlik, gii¢siizliik duygusu olugmaktadir.

Calisanlar yeteneklerine uygun bir is yapmiyorsa bu durum da onlarda
hosnutsuzluk ve tedirginlik yaratmaktadir. Yeteneklerine uymayan, anlamsiz
islerle ugrasan kimi istiin yetenekli kisilerde, bikkinlik, yasamla olan baglarda
gevseme, gdvdesel-diisiinsel gerilme gibi belirtiler goriilebilmektedir. Is yerleri bu
ihtiyaglar1 doyuracak sekilde diizenlendiginde, ¢alisanlarda uyumlu, giivenli, ve
huzurlu olmaktadir. Bu durum onlarin davranislarina olumlu yonde katkida
bulunmaktadir. Maslow’un bu yaklasiminin, belli durumlarda dogru olsa da,
ihtiyaglarin kiiltiirden kiiltiire degisecegini gozardi etmesi ve tiim bireylerin
robotlagarak ayni sekilde, ayni ihtiyaclara sahip olmasini beklemesi agisindan
eksik oldugu diisiiniilmektedir. Ornegin, baz1 kiiltiirlerde (Kizilderililerdeki gibi)
sayginlik en 6nemli olan birinci basamakta yer alabilmektedir. Yani 6zetle, her
bireyin belli ihtiyaclarinin karsilandiktan sonra yeni ihtiyaglarinin olusmasi gayet

dogal olsa da, bu ihtiyaglarin siralamasi herkese gére ayn1 olamamaktadir.

Bu teorinin bagarili olmasi i¢in ydneticilerin her basamaktaki ihtiyaclarla
ilgili olarak almasi gereken Onlemler bulunmaktadir. Biitiin basamaklardaki
ihtiyaclarin karsilanabilmesi icin, basamaklara gére alinmasi gereken 6nlemler ve
yapilmas1 gereken islemler su sekilde tanimlanmaktadir (Akoglan Kozak,
1999:29):

1. Basamak icin;

e (Calisma ortaminin saglikli ve giivenli olmasi,

e Arag gere¢ ve makinelerin giivenlik 6nlemlerinin alinmis olmasi,

e (alisanlarin is yiikiinlin onlarin beden giicline ve genel
yeteneklerine gore saptanmis olmasi,

2. Basamak i¢in;

e (alisanlar tiim haklarinin titizlikle korunmasi,

Geleceklerinin giivence altina alinmasi,

3. Basamak icin;
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Performansin temel 6lgiit olarak alinmasi,
Calisanlara terfi olanaginin verilmesi,
Calisanlarin tesvik ve prim haklarinin gézetilmesi,
Tazminat ve sigorta giivencesinin saglanmasi,
Emeklilik haklarinin igletilmesi,
. Basamak icin;
Oryantasyon egitimi, mesleki gelistirme programlari, 6zellikle de
isbaginda egitim olanaklarimin calisanlara diizenli olarak
taninmasi,
Kurum hedeflerinin saptanmasi,
Gorev tanimlarinin yapilmig olmasi,
Saglikli ve demokratik bir iletisim ortaminin saglanmasi,
Danismanlik hizmetlerini verilmesi,
Isyeri kurallarmin agikca belirtilmis olmasi,
. Basamak icin;
Calisanlarin etkin katilimlarinin saglanmast,
Is ve meslek gruplar arasindaki iliskinin giiglendirilmesi,
Eglence, dinlence firsatlarinin yaratilmis olmasi gerekmektedir.

e L o o o o o

e 6 e Un o o o o o

Insan kaynaklar1 ydnetiminin bakis acisiyla Maslow’un yaklasimindan
edinilecek ve kurum ortamina yansitilacak en 6nemli bilginin; “is, bireyin temel
ihtiyacimt karsilamali” oldugu diisiiniilmektedir. Temel ihtiyaglar1 karsilanmamisg
bireyin ise Orgiitte onemli yeniliklere neden olacak caligmalar gergeklestirmesi
olasiliginin diisiik oldugu savunulmaktadir (Findik¢i, 2003:381). Bu nedenle, her
yoneticinin, ¢alisaninin hangi basamakta ve hangi ihtiya¢ icerisinde oldugunu
bilmesi ve buna uygun Onlem almasi gerekmektedir. Maslow’un ihtiyaclar
hiyerarsisinin gercege uygunluk derecesi, tartismalara ragmen bir ¢ok arastirmaci
tarafindan basitligi, anlasilirhigt ve mantikli olmasi gibi nedenlerle kabul
gormektedir. Teorileri halen kabul goren ve neo-klasik donemin diger bir

savunucusu olan Dougles McGregor ise X ve Y Teorisi ile taninmaktadir.

1.3.2.3. X ve Y Yaklasimlar

Davranissal yani insan iliskileri yaklasiminin Hawthorne arastirmalar ile
baslamasi, Maslow gibi bir ¢ok bilim adaminin 6rgiit icindeki insan unsuruna olan
ilgisini arttirmaktadir. Bu alanda c¢aligan arastirmacilar, bireylerin davraniglarini,
neden o sekilde davrandiklarini, nelerden hoslanip nelerden hoslanmadiklarini,

nasil motive olduklarini, i¢lerinden ¢ikan liderlerin davranislarini ve buna benzer
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bir ¢ok konuyu ele almaktadirlar. Bu alanlarda yapilan, etkili olan ve ¢ok bilinen
aragtirmalardan biri de; Dougles McGregor’'un “X ve Y Teorisi "dir. McGregor
arastirdig1t konuyu, yoneticilerin ¢alisanlara bakis acisindan ele almakta ve bir
organizasyondaki yoneticilerin davraniglarinin, onlarin diger insanlart nasil
algiladiklarina ve nasil gordiiklerine bagli oldugunu ileri siirmektedir. Buna gore
bir kisim ydneticilerin, X Teorisi ad1 altinda toplanabilecek 6zelliklere, diger bir
kismin da bundan tamamen farkli olan Y Teorisi adi altinda toplanabilecek
ozelliklere sahip oldugu savunulmaktadir (Kogel, 2003:229). Gregor, X teorisini,
geleneksel teori olarak adlandirmaktadir. Bir orgiitiin hedeflerine ulasmasinin en
verimli yolunun, calisanlarin1 hiyerarsik bir diizen igerisinde uzmanlagtirmak
oldugunu diistinmektedir. Ayrica, yapilacak islerin uzmanlik dallarina ayrilmasi
ve herkesin kendine diisen alanda kesin ve kati kurallarla galigmasi basarinin
anahtar1 olarak goriilmektedir. McGregor’a gore X teorisine sahip yoneticiler
calisanlart ile ilgili su varsayimlar1 yapmaktadir (Oztekin, 2002:125):

e Insanlar c¢alismayr sevmezler, yaratilislari geregi tembellikten
hoslanirlar, ¢caligmadan iyi yasamak isterler ve olanak bulurlarsa isten kacarlar.

e lyilikten anlamaz, yardim etmeyi sevmez, bencildirler, paylasmak
istemezler, yaratici degildirler ve yeniliklere direng gosterirler.

e (alisanlar, azda olsa hirshdirlar. Bu nedenle, oOrgiit hedeflerinin
gerceklesmesi igin, gerekli gayreti gostermelerini saglamak amaciyla kisileri
zorlamak, kontrol etmek, yonlendirmek ve ceza ile tehdit etmek gerekmektedir.

e Insanlar sorumluluktan ka¢ti§1 icin yonlendirilmek isterler, ise karsi
arzusuzdurlar ama giivenliklerini ¢cok dnemserler.

X teorisi, ¢alisanlarina klasik yonetimin insana bakis agisiyla bakmakta ve
onlari, maddi bir varlik ve organizasyonlarin gereklerine uyan pasif bir unsur
olarak kabul etmektedir. Yoneticiler, X teorisini benimsediklerini agik olarak
sOylemeseler de, otoriter tavirlari ile belli etmekte ve bu yonetim seklinden
vazgecmeleri kolay olmamaktadir. Y teorisi ise, X teorisinin tam aksini
sOylemektedir. McGregor’un Y teorisine gore yoneticiler ¢aliganlarina su sekilde
bakmaktadir (Tortop, Isbir ve Aykag, 1999:308):

e (Calismak, bir insan i¢in oyun ve dinlenme kadar dogaldir.
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e Disaridan denetim ve ceza ile korkutma, orgiitsel amaglara ulagsmay1
saglayan tek yol degildir. Baglanmis oldugu amaglara hizmet ederken insanlar,
kendi kendini yonetme ve kendi kendini denetim yollarini kullanirlar.

e Amaglara baglilik, onlarin elde edecekleri ddiillere baglhdir.

e Uygun kosullar saglandig1 takdirde, siradan bir kisi de sorumlulugu
sadece kabullenmeyi degil, ayn1 zamanda aramay1 da 6grenebilir.

e Orgiitsel sorunlarin ¢dziimiinde imge, hiiner, ustalik ve yaraticilik
kullanma yetenegi; ¢alisanlar arasinda genis 6l¢iide yaygindir.

e C(Cagdas endiistri yasantisinin kosullar1 altinda, normal bir insan
potansiyelinin ancak bir kismindan yararlanmaktadir.

Goriildigi gibi Y teorisi insanlarin, gerekli kosullar saglandiginda 6rgiitiin
amagclar ile biitlinlesip, gerekli gayreti kendi temel ihtiyaglarini karsilamak i¢in
yerine getirecegini tanimlamaktadir. Ayrica, insanlarin X teorisindeki kadar kotii
olmadiklari, bazen kotii olmalarinin sebebinin de biiyiidiikleri, yasadiklar1 ve
calistiklar1 ortamlarda karsilagtiklart sorunlar yiiziinden olustugu sdylenmektedir.
Y teorisinin en 6nemli varsayimi, orgiit i¢i ¢alisanlarin igbirligi sinirlarinin, insan
karakterli olmay1ip, yonetimin insan kaynaklar1 potansiyelinin degerlendirilmesi
konusundaki yaraticiligindan kaynakli oldugudur (Kozlu, 1986;19).

Ayrica; McGregor'un X ve Y kuramlari, personel yonetimi ile insan
kaynaklar1 yonetimi arasindaki kapsam farkliligint en iyi vurgulayan kuramsal
temellerden biri olarak gosterilmektedir. Ciinkii, insan kaynaklari yonetiminin
temel dayanaklarinin Y kuraminin paradigmalarinda bulmakta oldugu
diisiiniilmektedir. Yapilan se¢im ise ydnetim siirecinin niteligi ile caligsanlar
tarafindan algilanmasim1 etkilemekte ve Orgiitiin giidiilemeye iliskin temel
paradigmasini olusturmaktadir (Argon ve Eren, 2004:134). Kisacas1t McGregor’un
X ve Y teorisi sayesinde, insan kaynagi yOnetiminin orgiit i¢in 6nemi daha iyi
anlagilmaktadir. Ancak, gercekte insanlarin ne X teorisindeki kadar koti
oldugunu, ne de Y teorisindeki kadar iyi oldugunu sdylemenin miimkiin olmadig1
bir ¢ok bilim adami tarafindan savunulmaktadir. Bu nedenle de, insanlari dogru

yontem ve motive ile yonetmekt gerektigi belirtilmektedir. Fakat, kabul edilir ki;
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McGregor’un Y teorisi klasik yonetime karsi gelistirilmis kuvvetli bir tepkidir ve
modern teorinin baslamasina 6nayak olmaktadir.

1960’11 yillarin sonlarina dek siiren Neo-Klasik yonetim yaklasimi,
yasanan hizli degisimlere bagli olarak yerini modern yonetim yaklasimina
birakmaktadir. Neo-Klasik yaklasim, insanlar iizerinde yapilan arastirmalar
sonucu verimliliklerinin ¢alisma kosullarina, ceza ve zorlamalara bagli olmadigini
gostermektedir. Calisanlarin belli ihtiyaglar karsilandik¢a aslinda ¢alismaktan
zevk alacaklarini gostererek yeni bir anlayisin dogmasini saglamaktadir. Ayrica,
neo-klasik yaklagim sayesinde ilk defa, sadece dikey iletisim degil, ayni
seviyedeki farkli kisiler arasindaki yatay ve c¢apraz iletisime de dikkat
cekilmektedir. Ozellikle insan kaynaklar1 yonetimi agisindan bu dénem,
calisanlarin sosyal ve psikolojik ihtiyaglar1 arasindaki yakin iligkiyi ortaya

cikarmasi agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir.
1.3.3. Modern ve Post Modern Yonetim Yaklasimlar:

Modern yonetim anlayisinda; daha onceki yaklasimlardan farkli olarak
insanlarin, gruplarin ve ¢aligma birimlerinin ihtiyaglari, amaglar1 ve davraniglari
ile organizasyonun tiimii arasindaki iligkilerin ve karsilikli etkilesimin bilinmesi
geregi ortaya ¢ikmaktadir. Insanlari makine gibi géren klasik ydnetim ile insan
unsuruna onemi baslatan neo-klasik yonetimi birlestirerek yonetimde orgiit, insan
ve cevre arasindaki iliskiyi ele alan modern yoOnetim teorisinin en Onemli

yaklagimlarindan ilki sistem yaklagimudir.
1.3.3.1. Sistem Yaklasimi

Biyolog olan Ludwig Von Bertalanffy’nin “Sistem Yaklasimi n1 meydana
getirebilmek i¢in, 1972°deki oliimiine kadar biitlin 6mrii boyunca bu sistem ile
ilgili caligmalar yaptig1 sdylenmektedir. Ancak bazi bilim adamlari, bu sistemin
Bertalanffy’in kendi yarattig1 bir sistem olmasindan ¢ok, Taylor’in “en iyi yol”
gorilisiinden esinlenerek ortaya ¢ikan bir sistem oldugunu savunmaktadir. Bu
kuramin savunucularina gore, sistem yaklasimi; her tiirlii 6rgilite uygulanabilecek

genel ilke ve prensipleri bulmayi, gelistirmeyi amaglayan bir ¢calisma olarak ifade
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edilmektedir. Orgiitii, dis ¢evreye kapali olarak goren ve sadece orgiit igerisindeki
olaylarla ilgilenen klasik ve neo-klasik yonetime karsi, sistem yaklagimi onciileri
orgiitlerin dis c¢evre ile etkilesim icerisinde olduklarini savunmaktadirlar. Eger
orgiit, dis ¢evre faktorlerine karsi duyarsizsa kapali, dis cevre ile iletisim ve
etkilesim igerisinde (cevreyle bilgi, enerji ve materyal aligverisinde bulunuyorsa)
ise agtk olarak nitelendirilmektedir (Kogel, 2003:252). Sistem yaklagimina gore;
biitiin Orgiitler acik sistemler olarak tanimlanmaktadir ve Orgiitiin amaglarina
ulagsabilmek i¢in, kiiltiirel ¢evresi ile etkilesim igerisinde olmak zorunda oldugu
kabul edilmektedir (Sargut, 2001:108). Yaklasimin savunucular1 olaylari, tek bir
acidan ve cevre sartlarindan kopuk degil, baska olaylarla iligkili olarak
incelemenin, onlar1 anlama, tahmin etme ve kontrol etme acisindan daha elverisli

duruma getirdigini ileri siirmektedir.

Sistem yaklagiminin diger sistemlerden farkli en 6nemli 6zelligi; biitiint
olusturan parcalar1 ve bunlarin birbiri ile olan iliskilerini bir arada incelemesi
olarak belirtilmektedir. Bir sistemin bagarili olma sebebinin; alt sistemleri
arasindaki fonksiyonel bagliligin sonucundan kaynaklandigi diistintilmektedir.
Sistem yaklasiminin yararlar1 sayesinde; personel ile orgiit birbirini tamamlayan
unsurlar olarak goriilmekte ve her ikisinin amaglar1 da uzlastirilmaya calisilarak
daha rasyonel bir yol izlenmektedir. Ayrica, personel degerlendirilmesinin sistem
yaklagimina gore yapilmasinin, degerlendirmeyi dinamik bir yapiya kavusturacagi
diisiiniilmektedir. Cikacak sorunlarin ¢éziimleri esnasinda belirliligi artacagi igin,
daha biiylimeden ortadan kaldirilacaktir. Zaten sistemde varolan geri besleme
mekanizmas1 sayesinde sorun ¢oziimii icin, alternatif ¢dzlimler {iiretilmektedir

(Turtop, Isbir ve Aykac, 1999:224).

Sistem yaklagimi, sistemin nerede baslayip, nerede bittigini belirlemenin
de 6nemini vurgulamaktadir. Bu sayede, sistemin sinirlarinin olusacagin1 bununda
cevrenin tam olarak tanimlanmasinda kolaylik saglayacagini belirtmektedir. S6z
konusu yaklagima gore; cevre her orgiite gore degisiklik gostermektedir. Bazi
orgiitler i¢in c¢ok Onemli olan konular, bagka bir oOrgiit icin aynm1 Onemi

tasimayabilmektedir. Sistem yaklasimimin disaridan devamli bilgi, enerji ve
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materyal aligverisinde bulunmasimin bir diger olumlu tarafi da, her oOrgiit icin
gecerli olan enerjinin erimesi, faaliyetlerin bozulmasi, dengenin kaybolmast,
karisiklik ve aksamalarin belirmesi ve faaliyetlerin durmasi olarak tanimlanan
“entropi’nin ger¢eklesmesi durumunda, etkilerin negatif (negentropi) hale

gelmesini saglamaktadir.

Sistem yaklasimina gore, organizasyonun bes bolimii bulunmaktadir.
Bunlar (Barutgugil, 2004b:39);

1. Insan ve onun organizasyona getirdigi kisilik yapis1,

2. Bigimsel organizasyon (organizasyonel fonksiyonlarin geometrik
ve mekanik yapisi),

3. Bicimsel olmayan organizasyon,

4. Organizasyondaki mevcut rol ve statii,

5. Isin yapildig1 yerin 1s1, 151k, giiriiltii ve nem oram gibi fiziksel
calisma kosullaridir.

Sistem yaklasiminin bakis acisiyla insan kaynaklari yonetimi, orgiitiin bir
alt sistemi olarak hem iginde yer aldig1 orgiitle hem de 6rgiitiin i¢inde bulundugu
cevre ile siirekli bir iletisim i¢inde bulunmaktadir. Bir baska ifadeyle; insan
kaynaklar1 yonetimi c¢evresel faktorlerden etkilenmekte ve onlar etkilemektedir.
Sonug olarak, personel sorunlarinin orgiitiin diger fonksiyonlariyla iliskilerinden
soyutlanarak incelenemeyecegi, Orgiitte calisan bireylerin orgiit i¢in sadece bir
maliyet unsuru degil, diger kaynaklar gibi bulunup gelistirilmesi, etkinliginin
arttirllmas1 gereken, basarisi Orgiitlin basarisin1 tiimiiyle etkileyen bir unsur
oldugu kabul edilmektedir. Bu nedenle, sistem yaklasimimin oOrgiitsel anlamda
getirdigi pek cok yeniligin yaninda, insan kaynaklar1 yonetimi agisindan da iki
onemli sonucu oldugu sdylenmektedir (Argon ve Eren, 2004:103):

a) Orgiit boyutlar1 icinde ve arasinda, iliskiselligin kurucusu ve
isleticisi olarak insan, son derece Onemli bir faktordiir. Bu
nedenle, insana yapilan yatirim, orgiite yapilan yatirimi ifade
etmektedir.

b) Verimlilikten veya verimsizlikten kaynaklanan olgu ve olaylar,
etkileyen-etkilenen i¢ ve dis sistemlerin {riiniidiir. Bu nedenle,
yonetim anlamini, pargalarin her birinin yarattig1 etkilerden
meydana gelen biitiinciil bir sinerjide bulmaktadir. Insanda, bu
biitiinii etkileyen ve ondan etkilenen sinerjinin 6nemli bir
pargasidir.
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Sistem yaklasimi, bagta orgiit ile personeli biitiinlestirme, sonra tiim orgiit
birimleri arasinda isbirligi, koordinasyon ve uyum saglama gibi bir ¢ok yararlari
olmasma ragmen, bir takim elestirilere maruz kalmaktadir. Bunlar; yaklasimin
teoriden ¢ok kavramsal bir ¢er¢eve Ozelligi tasimasi, kavramlarinin yetersiz ve
kisith kaldigi, iyi yetismis yoneticilere sahip olmadigi ya da ydneticinin ekip
calismasinin gerektirdiklerini yerine getirmedigi durumlarda yaklasimin basarili
olamayacag1 seklinde ifade edilmektedir (Oztiirk, 2003:146). Kisacasi, sistem
yaklagimi; sistemin parcalari arasindaki karsilikl iliski ve bagliligi vurgulayarak,
yoneticilerin; oOrgiitlerinin, sistem i¢i ve sistem dis1 faktorlerini daha rahat
anlamalarim1 saglamakta, degisimlere uyum gostermelerinde ve aksakliklari
gidererek, dinamik ve dengeli bir yapt olusturmalarinda yardimer olmaktadir.
Ayrica, orgiitii etkileyen biitiin degiskenleri (sistem sinirlari igerisinde kalanlar) ve
parametreleri (sistemin disinda olanlar) bir arada gormenin saglikli bir

genellestirme yapma imkani sagladigi diistiniilmektedir.

Modern yaklasimlar icerisinde kabul edilen diger bir yaklasim da
durumsallik yaklagimidir. Bazi yazarlar tarafindan durumsallik yaklagimi
kosulsallik yaklasimi ile esanlamli kabul edilirken, bazi yazarlar agik sistem
yaklagimi ile kosulsallik yaklagimini esanlamli kabul etmektedirler. Ancak,
durumsallik yaklasimi bir nevi duruma gore davranma olarak tanimlandig i¢in

kosulsallikla daha baglantili oldugu diisiiniilmektedir.
1.3.3.2. Durumsallik Yaklasimi

Aklin ve sagduyunun yolu olarak tanimlanan, bir taraftan orgiitiin i¢indeki
alt sistemlerin kendi arasindaki iligkileri ile, diger taraftan da bu alt sistemlerin dis
cevre faktorleri ile iliskisi lizerinde arastirmalar yapan durumsallik yaklagiminda,
orgiitiin i¢cinde bulundugu durum ve kosullara gore, hangi ilkelere ne zaman ve
nasil uyulmasi gerektigi kavranmaya calisilmaktadir (Akinci Vural, 2003:26).
Degisik durumlar ve kosullar yonetimde basarili olmak i¢in degisik kavram,
teknik ve davranislar1 gerektirmektedir. Bu nedenle her yerde ve her kosulda

gecerli tek bir “en iyi yol” ya da “en iyi organizasyon yapis1” diye bir kavram
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bulunmamaktadir. iginde bulunulan duruma gore klasik, neo-klasik veya sistem
yaklasimlarindan herhangi biri kullamlmalidir. Orgiitler, bagimli degisken olarak
kabul edilmektedir. Bagimli degiskenin degeri (Orgiit yapilarmin nasil olmasi
gerektigi), bagimsiz degisken durumdaki i¢ ve dig kosullarin durumuna gore
belirlenmektedir. Ortada herhangi bir problem varsa, durumsallik yaklasimina
gbre birden fazla ¢6ziim yolu bulunmaktadir. lyi bir ydneticinin, bu yollardan en
lyisini ve uygun olanini bulmasi gerektigi ifade edilmektedir. En iyi ve uygun

olani bulmak da durum ve kosullara baglanmaktadir.

Durum ve kosullarla ilgili olarak teknoloji ve ¢evre faktorleri, hakkinda en
cok arastirma yapilan konulardan ikisini olusturmaktadir. Teknoloji ve ¢evrenin
kisileri, gruplari, orgiitsel iligkileri ve yonetim tekniklerini direkt olarak etkiledigi
belirtilmektedir. Teknoloji; “girdileri, ¢iktiya ¢eviren teknik araglar toplulugu”
olarak tamimlanirken, ¢evre; “Orgiitiin sinirlar1 disinda kalan her sey” olarak
tamimlanmaktadir (Kogel, 2003:288). Orgiit yapis1 ile “teknoloji” arasindaki iliski
alaninda yapilan ¢aligmalardan en ¢ok bilenenleri sunlardir;

1. Woodward Arastirmalari

2. Aston Grubu Arastirmalari

3. Tavistock Enstitiisii Aragtirmalari

4. Thompson Arastirmalari

5. Perrow Aragtirmalari

Yonetim ve organizasyonda, durumsallik yaklagiminin {izerinde durdugu
diger bir kosulda, orgiitlerin i¢inde faaliyette bulunduklar1 “gevre” faktoriinden
meydana gelmektedir. Bu konuda yapilan arastirmalar, cevre kosullarinin
ozelliklerine bagli olarak orgiit yapilarinda ve orgiitte kullanilan cesitli siireglerde
farklilik gostermektedir. Cevre kosulu ile organizasyon arasindaki iligki alaninda
yapilan 6nemli arastirmalar ise sunlardir (Kogel, 2003:238);

Burns ve Stalker Arastirmalari
Lawrence ve Lorsch Arastirmalari
Emery ve Trist Arastirmalari

Thompson Aragtirmalari

LA S

Duncan Aragtirmalari
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Sonug olarak, kendilerine ait bir ¢evrede yasayan isletmeler bu g¢evre
icinde belli bir yere sahip olmak ve onunla iliski kurmak zorunda kalmaktadir.
Isletme ile gevresi arasindaki iliskinin tek yonlii olmadig1; hem cevrenin isletmeyi,
hem de isletmenin cevreyi etkiledigi belirtilmektedir. isletme ile g¢evresi
arasindaki etkilesimin tam olarak anlasilmasinin siirekli degisen bir g¢evrede
olduk¢a 6nemli ve ayni derecede zor oldugu diisiiniilmektedir (Dinger, 2003:141).
Isletmelerin, ancak yeni bir teknoloji ya da diisiinceyi uygulamaya koyarak ve
yenilikleri devamli takip ederek basarili olabilecekleri belirtilmektedir. (Akinci
Vural, 2003:26). Kisaca, bu yaklagim sayesinde Orgiitiin basarisinin; ¢evresine
karst duyarli davranip davranmadigina ve c¢evredeki teknolojik degisim ve

olusumlar1 yakindan takip edip etmedigine bagli oldugu ortaya koyulmaktadir.

Klasik ve neo-klasik yonetim yaklagimlarinda, askeri bir emir komuta
zincirinden etkilenen ilke ve uygulamalar nedeniyle; orgiit i¢indeki personel
cesitli yapilar i¢inde gruplanmakta, aralarindaki hiyerarsik iliski belirlenmekte,
faaliyetler daha etkin kontrol edilmekte, {ist kademenin basarili bir kumanda
olusturabilmesi i¢in kontrol alan1 ve diger ilkelerin neler olmasi gerektigi
aragtirilmaktadir. Kisaca, lizerinde ¢alisilan konu; 6rgiit dizayninin nasil daha iyi
olabilecegi, orgiitiin sahip oldugu kaynaklarin daha etkin ve verimli olmasinin
nasil saglanacagi ve Orgiit isleyisini saglayan siireclerin nasil daha 1iyi
gerceklestirilebilecegidir. Klasik ve neo-klasik yaklasimlarin yetersiz kalmasi ile
ortaya ¢ikan sistem ve durumsallik yaklagiminda ise; Orgiitiin g¢evresinden
soyutlanmis kapali bir sistem olarak diisliniilemeyecegi ve degisken cevre
kosullart nedeni ile her orgiit icin gecerli olan mutlak dogru bir yonetim sekli
olamayacag1 vurgulanmaktadir. Yonetim yaklasimlari, ortaya ¢ikan gelismeler ve
degismeleri géz Oniine alarak ve bu degisimlerde rol oynayan etkenleri farkli
acilardan inceleyerek, Orgiitii, yasam miicadelesi vermesi gereken canli birer

sistem olarak tanimlamaktadir.

Sistem yaklagimi ve durumsallik yaklasiminin ortaya ¢ikardigi goriislerin
ardindan basta Globallesme, Toplam Kalite Anlayisi, Yonetimde Miikkemmellik,

Uluslararas1 Rekabet, Insan Haklari, Bilgiye Dayali Enformasyon ve Hizl
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Teknolojik Gelisim gibi kavramlar ve gelismeler Cagdas, Giincel ya da Modern
Sonrasi denilen doneme gecisi saglamaktadir. Olusan yeni yonetim yaklasimini ve
orgiitlerin de yeniden yapilandirilmasi geregini meydana getiren baslica ii¢c nemli
gelisme bulunmaktadir. Post-modern yonetimi ve orgiit yapilanmalarini olusturan,
yeni teknikler ararken farkli diisiinmeye iten dinamiklerden birincisi olarak,
“Iletisim ve Bilgi Isleme Teknolojisindeki Gelismeler” kabul edilmektedir (Kogel,
2003:375). Zaman iginde artarak katlanan bilgi iletisim siireci degisime ugramakta
ve Orglit yapilarin1 Ozellikle bilgisayar araciligi ile gelistirmektedir. Basta
bilgisayar sonra da internet, faks, uydular gibi yenilikler haberlesme konusunda
sinirsiz bir ortam yaratmaktadir. Artik bu sayede orgiit icinde yetkilendirilmesi
oraninda herkes, gerekli her tiirlii bilgiye ulasabilmektedir. Yoneticiler de, giincel
bilgi ve veriye sahip olma imkanina kavusmakta ve karar mekanizmasi hiz
kazanmaktadir. Orgiit ve kisiler acisindan bu gelismenin bir sonucu da, siirekli

degismek ve yenilikleri takip etmek zorunda kalmak olarak kabul edilmektedir.

Post-modern yOnetimi ve Orgiit yapilanmalarini olusturan diger bir
faktoriin de “Uluslararast Rekabet ve Kiiresellesme” oldugu diigiiniilmektedir.
Sistem yaklasimi sayesinde, orgiitlerin dis ¢evreden devamli etkilenen bir yap1
icinde oldugunun anlasilmasi ve zaman igindeki gelismelerle ulusal sinirlarin
anlamin yitirmesinin sonucu olarak orgiitler, hammadde temininden pazarlamaya,
para ve personel temin etmeden rakiplerinin kim olduguna kadar her tiirlii konuda
tiim diinya diizeyinde diisiinmek ve karar vermek zorunda kalmaktadirlar (Kogel,
2003:376). Post-modern yonetimi ve Orgiit yapilanmalarini olusturan son faktérde
“Insan Haklar:” yani “insani degerler ve kisilik kavrami” olarak belirtilmektedir.
Insan unsuruna bakis alanindaki en onemli gelisme olan davramissal yaklasim
orgiitlerde calisanlarin, kontrol edilmesi gereken bir maliyet ve her zaman
degistirilebilecek bir iiretim unsuru olarak kabul edilmemesi ve onlara
gelistirilebilir stratejik kaynak olarak bakilmasi gerektigini ortaya ¢ikarmaktadir.
Ancak calisanlart motive etmek, beklentilerini karsilamak, is tatminini ve Orgiitte
kalmalarin1 saglamak icin ge¢miste alinan onlemler meydana gelen yeniliklere
bagl olarak gii¢clesmektedir. Yeni insan kaynagi profilinde; geng, bilgili, yiiksek

diizeyde egitimli, alaninda uzman, beklentileri yiiksek, fikirlerine ve haklarina
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duyarli, kendine saygi gosterilmesini isteyen, kisisel ve kariyer gelismesiyle
kendini gerceklestirme olgusuna 6nem veren, is tatminini dnemseyen ve sevdigi
isi yapmak isteyen, tatmin edilmesi zor, esnek ¢aligma kosullarina sahip olmak
isteyen, biirokratik diizen istemeyen bir kisilige sahip insanlar bulunmaktadir
(Giirtiz ve Yaylaci, 2004:30). Calisanlar da, goriilen bu degisiklikler nedeni ile
orgiitler ve yoneticiler, yeni teknik ve uygulamalar kullanmak zorunda
kalmaktadirlar. Kisacasi, makro bazdaki insan haklarindaki degismelerin mikro

bazdaki kiiciik isletmeleri dahi etkilemekte oldugu distliniilmektedir.

Sonug olarak, hizla artan teknoloji, rekabet kosullari, kiirelesme ve insan
haklar1 gibi gelismelerle iiretim ve hizmet siireci degismektedir. Post modern
yonetime kadar hemen her orgiit ayn1 altyapiyi, siiregleri ve ilgili teknolojiyi
kullandig1 i¢in ayni ¢ikt1 yada iirlinii piyasaya siirmektedir. Ancak post modern
yonetim donemiyle, rekabetin alanini ve yonii, kaliteli {iriin ve sunma sekline
yonelmektedir. Diger bir ifadeyle, bu durum miisteri memnuniyetinin 6n plana
cikmasini saglamaktadir. Bu nedenle, post modern yonetim yaklagimlarindan
olarak kabul edilen, {iriiniin ya da hizmetin tasarimindan baslayip, satis sonrasi
hizmetine kadar uzanan, insan odakli diisiinceyi ve gelismeyi hedefleyen toplam

kalite yonetimi orgiitler acisindan biiyiik 6nem kazanmaktadir.
1.3.3.3. Toplam Kalite Yonetimi Yaklasimi

Hiz ve rekabet ortaminin bir sonucu olarak degisen ve tiim diinyada hizla
yayilan post modern yonetim yaklagimlarinin en onemlilerinden biri “Toplam
Kalite Yonetimi Yaklagimi” olarak kabul edilmektedir. 1950-1960’11 yillarda
Philip Crosby, Edward Demings, Joseph Duran ve Kaon Ishikawa basta olmak
lizere cesitli bilim adamlar tarafindan yapilan ¢alismalar ve ileri siiriilen fikirler,
globallesmeyle birlikte kalite konusunun tiim isletme faaliyetlerine yon veren

temel bir kavram haline gelmesini saglamaktadir (Kogel, 2003:378).

Kalite; tiretilen mallarin, belirlenen teknik standartlarda olup olmadigini
anlamak amaciyla 6rneklenen ve istatistiksel teknikler kullanarak belirli kisiler

tarafindan yapilan bir faaliyet iken bu yaklasim sayesinde, teknik bir uygulama
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olmaktan ¢ikarak, bir yonetim felsefesi haline doniismektedir. Toplam kalite
yonetimi; miisteri odaklilik, gelisim, siire¢lerin yonetimi, siirekli siire¢ denetimi,
tam katilim, insan kaynaklar1 yonetimi, dnce insan ve birey kalitesi gibi 6gelerden

meydana gelmektedir (Elma ve Demir, 2003:165).

Toplam kalite yonetiminin en 6nemli ilkesi miisteri memnuniyeti olarak
belirtilmektedir. Bu yaklagimi savunanlara gore, kaliteli hizmet ya da iiretim i¢in
miisterilerin diisiinceleri, istekleri ve dinlenmesi biiyiik 6nem arz etmektedir. Bu
goriisii en fazla savunan bilim adami1 W. E. Demings olmustur. Demings ayrica
kalitenin yonetilmesi gerektigini belirtmekte ve bu konudaki ¢alismalarini 14 ilke
altinda toplamaktadir. Bu ilkeler sunlardir (Kogel, 2003:379);

1. Yonetim siirekli gelismeyi hedeflemeli ve bunu gergeklestirecek
ortami yaratmali,

2. Bu felsefe en iist kademeden en alta kadar tiim calisanlar
tarafindan benimsenmeli,

3. Kalite analiz ve incelemelerinde istatistik teknikler kullanilmali,
4. Isletme faaliyetleri sadece fiyat boyutuna gére degerlenmemeli,

5. Uretim ve hizmetlerle ilgili siirekli sorunlar aranmali ve
tyilestirme yapilmali,

6. Is basinda egitim verilmeli,

7. Liderlik ogretilmeli, sadece rakamlara degil kaliteye de onem
verilmeli,

8. Korku yerine giiven esas olmali ve yaraticilik hedeflenmeli,

9. Departmanlar, gruplar arasindaki engeller kaldirilmali,

10. Verimlilik artis1 metot gelistirerek saglanmali,

11. Rakamsal hedef koymaktan vazgecilmeli,

12. Calisanlara yaptigi ile oviinme ve 6zdeslesme imkan1 verilmeli,

13. Herkesin kendini gelistirmesi tesvik edilmeli,

14. Yonetim tiim bu degisiklikleri yapacak onlemleri almalidir.

Demings’in tiim bu ilkelerindeki amag, kalite ve verimliligi artirmaktir.
Orgiitler bu degisikliklerle, miisteri ihtiyaclari daha hizli, daha kaliteli ve daha
hatasiz karsilayabilmektedirler. Bunun gerg¢eklesmesi iginde oOrgilit i¢indeki tiim
calisanlarin bu degisikliklere uyum saglamasi ve siirece aktif olarak katilmasi

gerekmektedir. Toplam kaliteye ulasmak i¢in insan faktoriinlin biiyiikk 6nem
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tasidigr diistiniilmektedir. Ciinkii, miisterilere mal ve hizmet saglayan tiim
programlari, sistemleri ve metotlar1 insanlar gelistirmekte, uygulamakta, kontrol
etmekte ve korumaktadir. Bu nedenle; toplam kaliteye ulagsmada insan kaynaklari
yonetimi diger tiim organizasyonel birim ve diizeylerle entegre bicimde ¢alismasi
gereken c¢ok fonksiyonlu bir arag konumuna gelmektedir (Sabuncuoglu,
2000:21).Bir bagka deyisle, insan kaynaklar1 yonetimi, toplam kalite yonetiminin
orgiit icinde benimsenmesi i¢in belirleyici bir rol oynamaktadir. Insan kaynaklari
yonetimi ilke ve yontemlerinden yararlanmadan toplam kalite ydnetiminin
yerlesmesi miimkiin olmamaktadir. Kalitenin tabana yayilmasinin ve biitiinde
kalite anlayisinin olugmasi i¢in Orgiitteki tiim c¢alisanlarin bunu algilamasi
gerekmektedir. Kisacasi rekabetin siirdiiriilmesi, miisteri tatmininin saglanmasi ve
orgiit hedeflerine ulasilmasi i¢in toplam kalite yonetimi uygulanmali ve insan
kaynaklar1 yonetimi de bu siirece duyarli olup, bizzat i¢inde yer almalidir

(Findike1, 2003:357).

Insan kaynaklar1 ydnetimi uygulamalarmin da toplam kalite ydnetiminin
mantifma uygun sekilde yapilmasi gerektigi diisiiniilmektedir. Ornegin; eleman
se¢imi sirasinda secilecek elemanin en orgiit agisindan en iyi verimi saglayacak ve
en etkili bigimde rekabet edebilecek Ozelliklere sahip olmasina dikkat edilmesi
gerekmektedir. Ayrica, uygulamalarin toplam kalite yonetimi ilkelerine uygun
olarak diizenlenmesinin, ¢alisanlarin motivasyonunu gelistirdigi, iletigimi
arttirdigi, degisimin kolaylagmasini sagladig1 ve takim ¢alismasini gelistirdigi ileri

stiriilmektedir.
1.3.3.4. Z Tipi Orgiit Yaklasim

Post-Modern yonetim yaklagimlarindan biri de, 6zellikle 1980’lerden bu
yana gittik¢e artan iiretimleri ve verimlilikleri ile dikkat ¢eken Japon firmalarinin
incelenmesiyle olusturulan “Z Tipi Orgiit Yaklasimi ”dir. Japon firmalari, dzellikle
II. Diinya Savasi’ndan sonra insan kaynagina verdikleri 6nem, teknolojik
yenilikleri ve basarili stratejik uygulamalar1 ile diinya pazarinda hakimiyeti ele

gecirmektedir (Sekercileroglu, 2001:60). Japon firmalarinin Amerikan firmalar
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karsisinda elde ettikleri bu basarilar, eskiden yonetim alaninda hakim olan bati
anlayisinin sorgulanmasina neden olmaktadir. Bu nedenle; Amerikan firmalariyla,

Japon firmalarindaki yonetim anlayigini karsilastiran Z teorisi ortaya atilmaktadir.

Z teorisinin bakis acisina gore; Japonya’da ¢alisan bireylerin daha verimli
ve c¢alistiklar1 orgilite duygusal anlamda daha bagli olduklar1 diisiiniilmektedir.
Ozellikle McGregor’'un X veY kuramlari sdzkonusu yaklasimin temellerini
olusturmaktadir. Amerikan sirketlerinde ¢alisanlar X teorisinin paradigmalar1 ile
Ozlestirilirken, Japon firmalarinda ¢alisanlar ise; Y teorisinin paradigmalarin1 daha
cok benimsemektedirler. Ornegin, Argon ve Eren’e (2004:106) gore; Japon
calisma gelenegindeki omiir boyu istihdam garantisi ve Orgiitiin i¢ine diistigi
finansal bir takim zorluklarda bile isten ¢ikarmalardan kaginmasi, ¢alisanlarina
verdigi onemin gostergesini olusturmakta ve Japon firmalarinda calisanlarin is

yerlerine olan sadakatinde etkin bir rol oynamaktadir.

Japon yonetim tarzinin en 6nemli savunucularindan olan ve 6ziinde; fikir
birligi ve katilime1 karar alma felsefesi bulunan Z tipi 6rgiit yaklasimini olusturan
G. William Ouchi, Amerikan ve Japon modellerinin gii¢lii yanlarin1 birlestirerek
esnek bir yonetim anlayisi olusturmanin basarili rekabeti de beraberinde
getirecegini  belirtmektedir (Akinct Vural, 2003:28). Bu amagla, Amerikan
firmalarimi A tipi, Japon firmalarin1 da Z tipi olarak adlandirmaktadir. A tipi bir
orgiit yapisinin, Z tipi bir orgiit haline doniistiiriilmesi i¢in bir takim asamalardan
geemesi gerektigini savunmakta ve bu asamalari su sekilde siralamaktadir
(Tortop, Isbir ve Aykag, 1999:311):

1. Z tipi orgiit yonetimi anlamaya c¢alisilmali ve yoneticinin rolii
belirlenmeli,

2. Orgiitiin yonetim felsefesi gdzden gegirilmeli,

3. Arzulanan yonetim felsefesi saptanmali ve orgiit lideri bu igleme
dahil edilmeli,

4. Yonetim felsefesi hem orgiit yapisini hem de 6zendirmeyi tesvik
etmeli,

5. Insanlarla gecinme becerileri gelistirilmeli,
6. Kisiler ve sistem sinanmali,

7. Sendikalar isin i¢ine katilmali,
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8. Calisma diizeni dengeye kavusturulmali,

9. Yavas ilerleme igin, bir sistem iizerinde karar kilinmali,

10. Meslek alanlarindaki gelismeler genisletilmeli,

11. 1k diizeyde uygulama hazirlanmali,

12. Katilimin uygulanacagi alanlar arastirilmali,

13. Biitiinciil iliskilerin gelistirilmesine izin verilmelidir.

Insan kaynaklar1 ydnetiminde basta verimlilik olmak iizere, Japon ydnetim
sistemlerinin sadakat, 6z-deger, saygi gibi kavramlari, birey ve orgiit amaglarinin
olusturulmasinda, isten ayrilma, bastan sagma is yapmama, isten kaytarmama gibi
hususlarda iizerinde énemle durulmasi gereken konulari olusturmaktadir. Diger
bir bagska onemli konu da; sayilar1 gittikce artan ¢ok uluslu ve uluslararasi
orgiitlerin yonetimi sirasinda farkli kiiltiirlerden gelen caligsanlarin ayni amaclar
dogrultusunda ¢alismalarin1 saglamak olarak ifade edilmektedir (Argon ve Eren,
2004:107). Ayrica, globallesme ile birlikte ortaya ¢ikan ¢ok uluslu birlesmelerin
insan kaynaklar1 yonetimi alinanda da, farkli politika ve stratejilerin 6grenilerek

uygulanmasina sebep oldugu diisiiniilmektedir.

Insan kaynaklar1 ydnetiminin gelismesindeki diger onemli bir gelisme de
21. yiizyila dogru goriilen, insanin evrendeki roliinlin sorgulandigi, bilgi ve kiiltiir
doniisiimiiniin olustugu yeni “Ronesans’ donemidir. S6z konusu donemin baglica
ozellikleri; insanin hizli degisim siireci karsisinda farklilagsmasindan kaynaklanan
iletisim devrimi, degisen ilerleme kavrami, ekoloji ve ¢evre sorunlari, moral ve
etik degerlerdeki degismeler olarak tanimlanmaktadir (Findike¢1, 2003:11). Klasik
yonetim anlayisindan glinlimiizdeki ¢agdas gelismelere kadar orgiitlerde bir ¢ok
degisiklik yasanmistir. Gegen zaman iginde olusan tiim bu degisiklikler ve
gelismelerle, endiistri iliskileri, personel yonetimi, is psikolojisi ve egitimin

gerekli oldugu ancak yeterli olmadig1 ortaya ¢ikmaktadir.
1.3.4. Son Dénem insan Kaynaklar1 Yonetimi Yaklasimlari

Zaman i¢inde meydana gelen basta yonetim alanindaki ve buna ek olarak
insan iliskileri, algilama, motivasyon, ¢ikar ¢atismalari, denge, basari, katilim,

liderlik gibi alanlardaki tiim yaklasimlarla insan kaynaklar1 ydnetiminin
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yaklagimlarmin temel hareket noktalarinin hep insan oldugu sdylenmektedir.
Ancak, insan kaynaklarinin 6nemi 6zellikle son donemlerde daha iyi anlasilmakta
ve arastiritlmaktadir. Bu nedenle, orgiit yonetimi ve insan kaynaklar1 yonetiminin
giiniimiize kadar gelen tarihsel gelisiminin yaninda son donemlerde ortaya ¢ikan
yaklagimlara da yer vermek gerekmektedir. Bu yaklasimlardan biri, Schuler

tarafindan ortaya ¢ikarilan 5-P Modeli olarak kabul edilmektedir.
1.3.4.1. 5-P Modeli Yaklasimi

Insan kaynaklar1 faaliyetlerini, stratejik ihtiyaglar ile kaynastiran 5-P
Modeli; ismini Ingilizce’de bulunan 5 kelimenin bas harflerinden almaktadir. Bu
kelimeler; Philosophy (Felsefe), Policies (Politikalar), Programs (Programlar),
Practices (Uygulamalar) ve Processes (Metotlar) olarak tanimlanmaktadir. Modele
ismini veren bu kavramlarin stratejik olup olmadiklari, sistemli bir sekilde
Orgiitiin stratejik ihtiya¢larina bagli olup olmadigi, kisa veya uzun vadede yapilip
yapilmadigi ve iist diizey yoOneticiler i¢cin mi yoksa calisanlar i¢cin mi hazirlandigi

Onem tasimaktadir.

Insan kaynaklari faaliyetleri tek basina, orgiitlerdeki kisilerin veya
gruplarin  davraniglarin1  etkileyen karmagik olaylar1 aciklamakta yetersiz
kalmaktadir. Ancak 5-P Modeli, tek tek ele alinan faaliyetlerin birbiri ile olan
iliskilerini gosterdigi i¢cin karmasik iliskileri daha derinlemesine incelemektedir.
Bu nedenle; 5-P modelinin anlasilmasi i¢in, s6z konusu kavramlarin, igeriginin ve
aralarindaki iligskinin nasil oldugunun iyi bilinmesi gerektigi ifade edilmektedir
(Tastan, 2006:www.bilgiyonetimi.org/cm/pages/sitehar.php). Bu alandaki diger
bir yaklagim ise, Michigan ve New York Okullar1 yaklagimidir.

1.3.4.2. Michigan ve New York Okulu Yaklasim

Tichy, Fombrun ve Devanna tarafindan 6ne siiriilen Michigan ve New York
Okullar: yaklasimi; insan kaynaklar1 yonetimi ile Orgiit yonetimi arasindaki siki
iligkinin 6nemine ve ancak bu yolla Orgiit amaglarina ulasilacagina dikkat

cekmektedir. Bu yaklasimin diger bir ad1 “Stratejik Eslestirme Teorileri” olarak
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bilinmektedir (Aykag, 1999:47). Yaklasimdaki anahtar kavramlarin; personel
secimi, basar1 derecesi, personel degerlendirmesi, 6diil ve gelistirme kavramlari
oldugu sdylenmektedir. Bu kavramlar ile Orgiit arasinda baglanti kurarak
olusturulan eslestirme, insan kaynaklari yonetiminin temel fonksiyonu olarak
degerlendirilmektedir. Ayrica, insan kaynaklar1 yonetiminin orgiitsel unsurlart
olarak degerlendirilen; orgiitiin biiytlikliigii, is akim diizeni, karlilik, 6rgiit yapisi,
teknoloji, is dizayni, kurumsal, siyasal ve tarihsel unsurlar ile orgiitsel olmayan
unsurlart olarak degerlendirilen; sosyal, yasal, ekonomik, kiiltiirel, is gliciiniin
demografik yapisi, tiiketici Ozellikleri ve rakipler arasinda stratejik bir esleme
yapilmas1 bu unsurlarin tamaminin dikkate alindigi bir insan kaynaklari
anlayisinin  benimsenmesi geregini vurgulamaktadir (Aykag, 1999:48). Bu
alandaki bir diger yaklasimda, Armstrong tarafindan ilimhi insan kaynaklari

yonetimi olarak adlandirilan Harvard Okulu Yaklagimi olarak bilinmektedir.
1.3.4.3. Harvard Okulu Yaklasimi

Ozellikle ingiltere’de ¢ok yaygin bir bicimde benimsenen Harvard Okulu
Yaklasimi orgiitiin cesitli asamalarinda bulunan yoneticilerin, sirketin hissedarlari
gibi degerlendirilmesi gerektigini savunmaktadir. Yaklasima gore; yoneticiler
tarafindan c¢esitli personel gruplari, hiikiimet yetkilileri, sendikalar ve toplumun
degisik kesimleriyle uyumlu iligkiler kurmak, insan kaynaklar1 yonetiminin temel
fonksiyonu olarak agiklanmaktadir. Harvard yaklasiminda; birey, orgiit ve toplum
arasindaki iligkilerin optimal dengesi; uzun vadede erigilen sonuglar ve insan
kaynaklar1 ¢iktilarinin bir fonksiyonu olarak gosterilmektedir. Ayrica, s6z konusu
yaklagimin diger bir 6zelligi; “uzun vadede erisilen sonuglar, icerdikleri unsurlar
bakimindan ne oranda pozitif degerlere sahipse, diger unsurlarinda o oranda
porzitif degerler almasina neden olacaktir” Ongoriisii cergevesinde ifade

edilmektedir (Argon ve Eren, 2004:88).

Harvard Okulu Yaklasiminin merkezindeki diisiince yapisina gore;
stratejilerin uygulanmasi sadece strateji, teknoloji ve yapisal Ozellikler olarak

diistiniilmemekte; orgiit bir kiiltiir sistemi olarak degerlendirilip bu sistemi
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harekete gecirecek olan grup, kisi ve siiregler tespit edilerek birbiriyle isbirligi
icinde hareket etmeleri saglanmaktadir. Kisaca bu yaklasimin, insan kaynaklari
yonetimine strateji, yap1 ve kiiltlir arasindaki iligkiler ve isbirligi ¢ercevesinde
baktig1 belirtilmektedir (Ozgeldi, 2001:29-30). Diger bir yaklasim olan Warwick
Okulu Yaklasimi’nin ise, Harvard okulu yaklasimina yoneltilen elestirilerin

sonucu olarak ortaya ¢iktig1 sdylenmektedir.
1.3.4.4. Warwick Okulu Yaklasimi

Her Orgiitiin zorunlu bir degisim siireci yasadigini, ancak bu stirecin 15-20
yillik gegmisin incelenmesi sonucu fark edilebilecegini savunan Warwick Okulu
Yaklagimi oOnciilerine gore; yeni teknoloji kullanmak, kaliteli iiretim yapmak,
miisteri taleplerini dikkate almak ve devamli olarak diinyada meydana gelen
gelismeleri incelenmek gerekmektedir. Ayrica, yaratict degisimin, ancak Orgiitsel
degisim ile miimkiin olabileceginin alti gizilmektedir (Aykag, 1999:49). Orgiitsel
degisimin ise; sadece degisimin kendisinin ve unsurlarmin anlasilmasi, gereken
siireglerin olusmas1 ve etkin bir degisim modelinin uygulanmasi ile miimkiin

olacagi belirtilmektedir.
1.3.4.5. Schuler Okulu Yaklasimi

Stratejik insan kaynaklar1 yonetimi ile, uluslararasi yonetim kavramlarinin
temelini olusturdugu Schuler Okulu Yaklagimi’'nda ise, stratejik oOrgiitsel
davranislarla, stratejik orgiitsel ihtiyaclar arasinda bag kurularak, insan kaynaklari
yonetimine boyut kazandirmak amag¢ edinilmektedir. Kiiresellesme sonucu her
gecen giin insan kaynaklar1 yonetiminin, biraz daha fazla bir sekilde uluslararasi
insan kaynaklar1 yonetimi olarak algilanmasi orgiit i¢in kaginilmaz hale gelirken,
uluslararas1 boyutlardaki siirekli de§isime karsi stratejik bir yonetim anlayisi
gerceklestirmek icin, stratejik Orgiitsel davranislarla, ihtiyaglar arasindaki bagin
saglikli olmasi gerektigi diisiiniilmektedir (Argon ve Eren, 2004:92). Kisacasi
Schuler, ¢ok uluslu orgiitlerdeki insan kaynaklarini ele alarak insan kaynaklar

yonetimine uluslararasi bir yonetim sekli olarak bakmaktadir.
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1.3.4.6. Armstrong’un insan Kaynaklar1 Yonetimi Yaklasimi

| Orgiitiin Ig Cevresi Orgiitiitn Dis Gevresi

Insan Kaynaklar: Yénetimi I/
UKY) Stratejisi

TEMEL INSAN KAYNA(E&Y(")NETiMi ETKINLIKLERI

Insan Kaynagimn |
Saglanmasi I

|

E(:ahgainlarla ilig.kilerl l Odiil - Ucret Performans lsan Kaynaklarin
Yonetimi Yonetimi Geligtirilmesi
Sistemleri,
Programlan
s |
- Performans (=&

Sekil 1.3. Insan Kaynaklar: Yonetim Siireci

KAYNAK: Micheal Amstrong, “Human Resource Management-Strategy and Action”,
Kogan Page, London, 1993, Aktaran: Dogan Canman: “Insan Kaynaklar1 Yonetimi” Yargi
Yaymevi, Ankara, 2000, s:68.

Son dénemlerde Armstrong tarafindan ele alinan ve onun adini tagiyarak
Armstrong 'un Insan Kaynaklar: Yonetimi Yaklagimi olarak anilan yaklagimda ise,
strateji  olusturmanin temel siireciyle, insan kaynaklar1 yoOnetiminin temel
etkinlikleri arasindaki baga dikkat ¢ekilmektedir. Bu bag yukaridaki sekildeki gibi

gosterilmektedir.

Igsel tutarlihigi olan ve ikili iliskilere dayanan bir Insan Kaynaklari
Yonetimi sisteminin gelistirilmesi ile ilgili Sekil 1.3’te su noktalara dikkat

cekilmektedir (Canman, 2000:67):

e Gerekli becerileri ve yetenegi olan personelin saglanmasi igin
gelistirilen insan kaynaklari yonetimi stratejileri ile ¢alisanlarla
iliskiler, insan kaynagimin gelistirilme sistemleri ve programlari,
oOrgiit stratejisinden kaynaklanmaktadir. Ayrica, orgiit ve insan
kaynaklar1 yonetimi stratejileri i¢ ve dis ¢evre kosullarindan
etkilenmektedir.

e Insan kaynaklarmin saglanmasi stratejileri, performans icin
gerekli becerileri ve standartlar1 gdstermesi nedeniyle performans
yonetimi ve insan kaynaklarinin gelistirilmesi sistemleri ve
programlari ile iliskilidir.

e Performans yonetimi, yalnizca bireyin dogrudan gelistirilmesi ve
dolayisiyla oOrgiitin performansit i¢in degil, ayn1 zamanda
personelin ortaya koydugu farkli sonuglara gore ddiillendirilmesi,
egitimi ve gelistirilmesi i¢inde bir temel olusturmaktadir.
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e Insan kaynaklarinin saglanmasi, performans yonetimi, 6diil-iicret
yonetimi, insan kaynaklarinin gelistirilmesi ve calisanlarla
iligkiler etkinlikleri, hep birlikte performans diizeyleri iizerinde
etkili olmaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin uygulamalarim strateji olusturmanin temel
stireciyle ele alan Armstrong’un yaklasiminin haricinde adini savunucularin alan

bir diger yaklagimda Wherther ve Davis’in yaklasimidir.
1.3.4.7. Whether ve Davis’in insan Kaynaklar1 Yonetimi Yaklasimi

Wherther ve Davis’in Insan Kaynaklari  Yonetimi  Yaklasimi’nin
merkezinde Orgilit amaglar1 ve bu amaglara bagli olarak meydana getirilen
faaliyetlerden olusan sistemsel bir model bulunmaktadir(Whether ve Davis,
1993:21). Ogzellikle, orgiitiin agik sistemler oldugunu vurgulayarak, insan
kaynaklar1 faaliyetleri ile orgiitsel, sosyal, mesleki ve kisisel amaclar ve dis cevre
arasindaki etkilesimi ele almaktadir. Orgiit degisimine ve gelisimine biiyiik Snem
veren Whether ve Davis zayif bir yapiya sahip olan insan kaynaklari yonetimi
sisteminin, ige alma, yerlestirme, uyum saglama ve isten ayrilma gibi faaliyetlerde
sorun yaratacagini, basarili bir Orgilit i¢in planli bir sistemin gerektigini
belirtilmektedir (Whether ve Davis, 1993:22). Ayrica, modelin en 6nemli 6zelligi,
orgiitsel etkililigin gelismesi i¢in sosyal sorumluluklarin ve etik ilkelerinin
geregini vurgulamasi sayilmaktadir. Calisanlarin ihtiyaclarinin ve beklentilerini
degismesi, ulusal ve uluslararast rekabet, baski gruplarinin etkisi, Orgiit
biitcesinden ayrilan payin yetersizligi, hukuksal uygulamalar gibi i¢sel ve dissal
etkilerden kaynaklanan hususlarda insan kaynaklar1 yonetiminin etkin bir sekilde
basa ¢ikabilmek i¢in, oncelikle saglikli bir 6rgiitsel yapiya sahip olmas1 gerektigi

savunulmaktadir.
1.3.4.8. De Cenzo’nun Insan Kaynaklar1 Yonetimi Yaklasimi

David A. De Cenzo 6rgiitii, insanin meydana getirdigi bir sistem olarak ele
almas1 nedeniyle 6zellikle insanlarin, karakterlerini veya davraniglarini meydana
getiren kisilik yapilarini, kisisel amaglarini, diger calisanlarla olan iletisim

sekillerini, degerlerini ve dogustan gelen ya da sonradan kazandiklar1 kiiltiirlerini
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arastirmaktadir. Bu yaklasimda; calisanlarin orgiit kiiltiiriine olan katkilarina
dikkat cekerek, secilecek personelin aldig1 egitim, aile yapist, kiiltiir ve degerlerini
gz oOniine almak gerektigi ve stratejik insan kaynaklari planlamasi yapilarak
eleman alinmasinin 6nemi belirtmektedir (De Cenzo, 1997:10). Bu nedenle; De
Cenzo’nun, is analizleri ve is gerekleri ile oOrgiit i¢i faaliyetlerin kritik 6nem
siralanmasinin  belirlenmesi, egitim, oOrgiit ici iletisim gibi konularda cesitli

arastirmalart bulunmaktadir.

Ozetlemek gerekirse, klasik yonetim anlayisindan giiniimiizdeki ¢agdas
yonetim anlayislarina kadar orgiitlerde bir ¢ok degisiklik ve gelismelerin meydana
geldigi goriilmektedir. Ayrica, agikca anlasilmaktadir ki; orgiitler caliganlari
disinda kalan tiim kaynaklar1 satin alinabilmekte ve ikame edilebilmektedir.
Ancak, Orgiitlerin en zor bulunan ve en pahali kaynaklarimi insanlar
olusturmaktadir. Bu nedenle; her orgiitiin amaclarini, hedeflerini, misyonunu ve
vizyonunu gerceklestirebilmek i¢in dncelikle ¢alisanlarini dnemsemek ve onlara
deger vermek zorunda oldugu 6nemle vurgulanmaktadir. Ciink{i; biitiin 6rgiitlerin,
miisterilerini memnun edebilmek, rakip firmalara karst fark yaratabilmek,
degisime ve yenilige ayak uydurabilmek i¢in sahip oldugu insan kaynaginin en
onemli kaynagi oldugunu unutmamasi gerekmektedir. Ayrica, orgiit icin hayati
Onem tasiyan insan kaynaklari yoneticisinin; calisanlarin motivasyonunu ve
verimliligini ylikseltecek bir ortami yaratabilmesi, bu ortami koruyacak gerekli
politika ve teknik bilgiyi saglamasi ve en dnemlisi orgiit icinde birlik olusturacak
kiiltlirii yaratmasi i¢in yonetime yakin ve stratejik kararlar alabilecek bir konumda

olmasi gerektigi diisiiniilmektedir.

Birinci bolimde; insan kaynaklari yOnetiminin tanimi, personel
yonetiminden farki ve bu yeni yonetim anlayisinin tarihsel gelisimi verildikten
sonra, ikinci boliimde insan kaynaklar1 yonetiminin fonksiyonlari, 6zellikleri ve

amagclari aciklanacaktir.
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2. BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMININ OZELLIKLERI

AMAGLARI VE FONKSIYONLARI

Insan kaynaklar1 ydnetimi, giiniimiizde sadece personelin 6zliik isleri ile
ugrasan, dar bir alanda uzmanlagan bir fonksiyon olmaktan ¢ikmakta ve biitiin tist
diizey birim yoneticilerinin ortaklaga gelistirip, ana isletme amaglarini elde etmek
ve rekabetci istiinlik kazanmak i¢in kullandiklar1 genis kapsamli bir
organizasyonel yetkinlige doniistiiglii diisiinlilmektedir (Barutcugil, 2004a:32).
Orgiitlerin bagarili, verimli ve devamli olmasimm saglayan insan kaynaklari
yonetiminin daha iyi anlasilmasi amaciyla orgiit icindeki 6nemine ve 6zelliklerine
dikkat ¢ekmek gerekmektedir. Bu nedenle, ikinci bdliimde insan kaynaklari

yonetiminin 6zelliklerine ve amaclarina ayrintili olarak yer verilmektedir.

Yirminci ylizyilin sonlarina dogru geleneksel personel yonetimi anlayisi,
kesintisiz siiren ve giderek artan toplumsal, ekonomik ve politik degismeler
karsinda yetersiz kalmaktadir. Bu nedenle, insan kaynaklar1 yonetimi, personel
yonetiminin yapt ve isleyis yoniinden bdoliinmisliiglinii ortadan kaldirmak,
kapsamliligini ve biitiinliigiinii saglamak amaciyla son dénemlerde benimsenen
bir yonetim anlayisi1 olarak ortaya ¢ikmaktadir (Agikalin, 1999:34). Bu tanimdan
da anlasildig1 gibi insan kaynaklar1 yonetimi, personel yonetiminin tiim islevlerini

kapsamakta ancak daha ayrintili ve farkli ele almaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin ugras ve islevlerini belirli basliklar altinda
toplayan Argon ve Eren (2004:36) bu basliklart su sekilde maddelendirmektedir:

1. Is analizlerini, is tanimlarini, is gereklerini belirlemek,

2. Orgiitiin ihtiyaglarinin analizini ve insan kaynaklar1 planlamasini
yapmak,

Eleman se¢imi i¢in arastirma yapmak,

Is goriismeleri yapmak,

5. lse yerlestirme ve Oryantasyon (alistirma) programi hazirlamak
ve uygulamak,

Egitim ve gelistirme ¢aligmalar1 yapmak,

Kariyer gelistirme ¢alismalar1 yapmak,

8. Toplu ve bireysel is sdzlesmeleri yapmak,

W

&
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9. Ucret yonetimi ile esit ise esit iicret vermek,

10. Isci saghg ve is giivenligi igin saglik hizmetleri ve sigortaya
Onem vermek,

11. Sosyal tesisler, yemekhaneler gibi personelin sosyallesmesini
saglayici ek binalar insa etmek,

12. Emeklilik islemleri, istifa ve isten ¢ikarma gibi kayit ve
belgeleme islemlerini yonetmek insan kaynaklar1 yonetiminin
baslica gorevlerini ve islevlerini olusturmaktadir.

Sonug¢ olarak, insan kaynaklar1 yonetiminin en temel gorevi; hem
calisanlarinin ihtiyaglarini ve menfaatlerini 6nemsemek, hem de oOrgiitiin
cikarlarimi gozeterek calisanlart motive etmek ve oOrglitiin en yiiksek verimlilige
ulagsmasini saglamak olarak tanimlanmaktadir. Bu amagla, uygulanan tim insan
kaynaklar1 yoOnetiminin yukarida belirtilenler, benzeri gorevleri, islevleri ve

fonksiyonlar1 bu bdliimde ayrintili olarak ele alinmaktadir.
2.1. INSAN KAYNAKLARI YONETIMIiNiN OZELLIKLERI

Insan kaynaklar1 yonetiminin sahip oldugu &zellikleri daha iyi
aciklayabilmek ve insan kaynaklari yonetiminin Orgiit acisindan Onemini
belirtebilmek maksadiyla oncelikle felsefesinin ne oldugunu ortaya koymak
gerekmektedir. Canman (2000:63) yazmis oldugu kitabinda insan kaynaklari
yonetiminin felsefesini ii¢ ana baslik altinda toplamaktadir. Bunlardan birincisini,
“orgiitsel amaclara ulasmada ¢alisanlari en onemli unsur olarak kabul etmek”
olusturmaktadir. Bu nedenle, calisanlara, degisen maliyet unsurlar1 olarak degil,
yatirim yapilan en degerli 6rgiit kaynaklar1 olarak bakmak gerekmektedir. Ayrica
yatirnm yapilarak, yani c¢alisanlar egitilerek, varolan degerleri daha fazla
artmaktadir. Ikincisi, “orgiitsel etkililigi arttirmak icin, biitinlesmis érgiit ve insan
kaynag stratejilerinin gelistirilmesi ve orgiit kiiltiiriine bigcim verilmesi” seklinde
tanimlanmaktadir. Calisanlar1 yonetmekte ve uygun bir biitlinlesmis, kiiltiir
gelistirmekte uzun donemli bakis agilar1 biiyiik 6nem arzetmektedir. Bu nedenle,
insan kaynaklar1 yonetiminin her yOniiniin 6rgiit yonetimi ile biitiinlegsmesinin ve
istenen Orglit kiiltiirliniin ~ giiclendirilmesinin ~ gerekliligi  vurgulanmaktadir.
Sonuncusu, “insan kaynaklarindan maksimum diizeyde yararlanmanin tutarli,

istikrarlt ve wuyumlu politikalar gelistirilmesi ile olanakli olduguna dikkat
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1

cekilmesi” olarak aciklanmaktadir. Bu politikalar sayesinde, ¢alisanlarin orgiite
olan bagimliliklarmin artacagi diisiiniilmektedir. Orgiite bagimliligi saglayan,
performansi iyilestiren ve motivasyonu arttiran Onlemler arasinda, g¢alisanlara
yaraticiliklarin1 ve enerjilerini gostermeleri amaciyla firsat verilmesinin gerektigi
belirtilmektedir. Ancak, son derece gelismis ve objektif kriterlere sahip olunsa
bile, is analizleri sonucunda ortaya ¢ikan is gereklerine uygun personel bulmanin
zor oldugu ifade edilmektedir. Zaman i¢inde ortaya ¢ikan degisim ve gelismeler

sonucu, tam anlamiyla bir siirecler zincirinden olusan insan kaynagmin stirekli

gelistirilmesi gerektigi diistiniilmektedir.
2.1.1. insan Kaynaklar1 Yénetiminin Gelistirilmesi

Ozellikle 1980°li yillarin sonlarmndan bu yana orgiitlerin basarili olmak
icin insan kaynaklarina olan ihtiyaci anlagildikca, bu alana her gecen giin daha ¢ok
onem verilmekte ve ortaya c¢ikan yenilikler takip edilerek uygulanmaya
calisilmaktadir. Orgiitiin yasammi devam ettirebilmesi, rekabet giiciiniin artmasi
ve biiylimesi i¢in insan kaynaklarinin uygulamalari biiyiik 6nem tasimaktadir.
Insan kaynaklar1 uygulamalarinin gelistirilebilmesi igin bir takim siirecler zinciri
bulunmaktadir. Insan kaynaklar1 sistemini olusturan bu zincir, dokuz alandan
meydana gelmektedir. Insan kaynaklari cemberi denilen bu alanlar, Oztiirk

tarafindan su sekilde gosterilmektedir:
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SENDIKA/ ISCHILISKILERI
Hgi alan: drgit ile galiganiar
arasidald iligkilerin sadhills bir
vayula viirfimesing saglamark,

ISLETME KULTUR(
OLUSTURMAK
Hgi alam: drgiirsel yap icinde
dogrulut ve baglifiim kargdigmda
bifyiik yararlar elde edilebilecegine
inemehirmak,

CALISANLARA
DANISMANLIK
Hgi alans: bireylerin kends igleri ile
ilgili problemierine yardunct olmelk
ve dantgmanitk yapmak,

Y . _EGITIM VE GELISTIRME
PERS?EE&%%A&}I{%;?LAR] iN SA N Mgt alanne: bveylerin iglert ile dgili
> olarak gelecekteks gereksinimlerini

Higi alam: persenel sistemierinin ve ofirlemel: ve I wllor
vert fabanlarimn alwgturdmas, KAY NA KLAR[ beliriemel: ve kullanabileceklert iigi

. ve becerivi geligtirmet.
CEMBERI

SECME VE DESTEKLEME
et alani: birevierin ilerleme
gereksinimlerini ve kapasitelerini
belivlemek, kariver sisitemini
viiriitmel,

~ ORGUT GELISTIRME
Hgi alem: bireyierin ve tniteler arast
saglikle brv ilighi yaratmak, gruplara
degigimlere wymeels yorduner olmea,

. ORGANIZASYON VE IS
INSAN KAYNAKLARI DIZAYNI

: PLANLAMA
Hgi alan:: ¢ i e kaynag
gereksinimlerimi, siravepilering ve
[elsefesini beliviemelk,

Hgi alenmi: govev rammi yapmalk,
oterite, vénermlerin drgiir finireleri
ve hireysel igler agismdan
entegrasyvenmn saflamat.,

Sekil 2.1. Insan Kaynaklar: Cemberi

KAYNAK: Mehmet Oztiirk, “Fonksiyonlar1 Agisindan Isletme ve Yoénetim”, Papatya
Yaymecilik, 2003 s:59.

Oztiirk, (2003:59) insan kaynaklar1 ydnetiminin uygulanmasinda ve bu
¢emberin olusumunda bulunan alanlarinin hepsini son derece 6nemli ve etkili
olmas1 nedeniyle su sekilde agiklamaktadir:

1. Orgiit gelistirme; bireyler ve birimler arasinda saglikl bir iliski zinciri

kurabilmek i¢in orgiit yapisindaki formal ve informal gruplarin degisimlere karsi
uyumlarinin saglanmasini amaglamaktadir. Bu sayede, orgiitiin yagamini devam
ettirmesinin gereklerinden biri yerine getirilmektedir.

2. Orgiit ve is tasarimi; gorev tanimlarini yapmak, orgiitsel otorite ve

sistemlerinin bireysel ve birimsel isler ile aralarindaki baglantilarin1 saglamak bu
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alanin baglica gorevi olarak tanimlanmaktadir. Bir baska deyisle, tiim orgiitiin bir
biitiin olarak isleyis mekanizmasinin olusturulmasi orgiit ve is tasariminin ilgi
alanini belirlemektedir.

3. insan kaynaklari planlama; Srgiitiin tiim fonksiyonlar1 bakimindan en

onemli olan insan giiciiniin planlanmasi, gerekli ve yeterli isgéren gereksiniminin
saptanmast ve yonetim felsefelerinin belirlenmesi insan kaynaklari planlamanin
baslica amacini olusturmaktadir.

4. Secme ve destekleme; orgiitiin ihtiyag duydugu isgiiciinii belirlenmis

olan niteliklere gore se¢mesi, bireylerin kendini gelistirme gereksinimlerini ve
kapasitelerini arttirma c¢abalarin1 desteklemek bu alanin sorumlulugu olarak
belirtilmektedir.

5. Personel arastirmalar: ve bilgi sistemi; Orgiitii olusturan bireylerin

hem isleri ile, hem de kisisel tutum ve davraniglan ile ilgili bilgilerin genis ve
ayrintilt bicimde toplanarak bir araya getirilmesi ve en list diizeydekinden en alt
diizeyde calisana kadar ayirim yapilmaksizin herkese uygulanmasini kapsayan
bilgi sisteminin ve seri tabaninin olusturulmasi bu alanin ugraslar1 arasinda yer
almaktadir.

6. Orgiit Kiiltiirii olusturma; orgiitteki bireylerin 6rgiite baghliklarin ve

uyum saglamalarinin bir ¢ok yarar1 bulunmaktadir. Calisanlarin bu yararlara
inanmasini, ortak duygu, diisiince ve amaglar1 paylasmasini saglamak bdylece de
oOrgiit kiiltlirii yaratmak bu alanin baslica gorevini kapsamaktadir.

7. Cahsanlara damismanhk; bir orgiitte calisan bireylerin kendi 6zel

hayatlarinda ne kadar huzurlu ve mutlu olurlarsa, bunu calisma diizenlerine
tastyacaklar1 gozardi edilemez bir gercek olarak savunulmaktadir. Bu nedenle,
calisanlarin kisisel sorunlarina ve problemlerine ¢6ziim bulmada onlara yardime1
olmak ve damismanlik yapmak Orgiitiin gorevleri arasinda yer almaktadir.
Boylece, birey calistig1 orglitiiniin her zaman yaninda oldugunu ve desteklendigini
hissetmektedir.

8. Sendika-isci iliskileri; orgiit sendika ve isci iligkilerinin saglikli bir

yapida yiiriitilmesini saglamak ve oOrgiitsel hedeflere ulasmada bu iliskiler

dinamizmini olumlu yonde kullanmak bu alanin gérevini olusturmaktadir.
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9. Egitim ve gelistirme; calisanlara kullanabilecekleri ya da gelecekte

ihtiyaglar1 olabilecek bilgileri vermek, becerilerini gelistirmek, tutum ve
davraniglarin1 istenen yonde degistirmek bu alanin baslica amacinin meydana
getirmektedir.

Kisacasi, her biri birbiriyle iliskili olan bu alanlarin listlenmis olduklar1
gorev ve zorunluluklar, Orgiit biitiiniinde bir takim ¢iktilar olusturmaktir. Bu
ciktilar, gerek tek tek, gerekse bir arada insan kaynaklarinin gelismesini saglayan
alanlarla, is hayatinin kalitesinin artmasina ve daha verimli hale gelmesine yol
acmaktadir. Ancak, yukarida anlatilan insan kaynaklar1 ¢emberini olusturan
stiregler zinciri ile insan kaynaklar1 yonetiminin 6zelliklerinin ve uygulamalarinin
degisik orgiitlerde degisik bicimlerde hayata gecirildigi diisiiniilmektedir.

Ozellikle, s6z konusu degisiklikler iilkelerin kiiltiirlerine, geleneklerine,
orgiitin ulus oOtesi sirketlerin bir boliimii olup olmamasina, orgiit yapisina,
teknolojilere, iiriinlere ve pazarlara gore farkli bicimlerde olabilmektedir
(Canman, 2000:65). Insan kaynaklar1 yonetiminin dzellikleri iizerinde dururken,
nasil uygulandiklar1 ya da uygulanabildiklerine iliskin bir dizi varsayimlar
gelistirilmektedir. Fakat halen dogruluklar: tartisilmakta ve sinanmasi gereken bir

unsur olarak goriilmektedir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin orgiitteki en tipik 6zellikleri ise; maddelere

ayrilarak su sekilde belirtilmektedir (Barutgugil, 2004a:43):

e Insan kaynaklar1 ydnetiminin, drgiitlerde yerine getirilmesi gereken bir

fonksiyonel yonetim sorumlulugu olarak goriilmesi gerektigi diigiiniilmektedir.

e Insan kaynaklar1 ydnetiminin, stratejik rolii ve dnemi nedeni ile en iist
yonetim diizeyinde ele alinmasi gereken bir etkinlik olduguna dikkat

¢ekilmektedir.

e Stratejik uyum saglamak gerektigi i¢in Orgiitiin genel stratejisi ile insan

kaynaklar1 yonetiminin politikalariin biitlinlestirilmesi biiyiik 6nem tasimaktadir.

e Insan kaynaklar1 yonetiminin etkinliginin giiclii kurum kiiltiiriine

dayandigi 6nemle vurgulanmakta ve bu nedenle oOrgiitlerde inan¢ ve degerler



-54 -

sisteminin gelistirilmesinin ve Orgiitsel kiiltiiriin yerlestirilmesinin hayati 6nem

arzettigi sdylenmektedir.

e insan kaynaklari yonetiminin, calisanlarin tutum ve davranislarina
dikkat ederek onlarin insani Ozelliklerine karst duyarli olmasi gerektigi One

sturilmektedir.

e Insan kaynaklar1 yonetiminin, kaliteye, verimlilige, etkin miisteri
hizmetlerine, katilimci yonetime, takim calismasina ve esnek rollere sahip

calisanlara odaklanmasi gerektigi belirtilmektedir.

e Insan kaynaklari yonetiminin, pazar kosullardaki rekabetgi baskilarla
diger dis cevresel faktorlere duyarli olmak ve tepki vermek durumunda oldugu

ifade edilmektedir.

e insan kaynaklar1 politika ve uygulamalarinin, insan kaynaklari
yoneticileri ve fonksiyonel birimlerin en iist yoneticileri tarafindan birlikte
gelistirilmesi ve uygulanmas1 gerektigi belirtilmektedir. insan kaynaklari
yonetiminin, c¢alisanlarin bireysel ve takim olarak gelisimlerini saglamak ve
aralarindaki iligkilerini etkili bir sekilde yonetmek baglica amaci olarak

tanimlanmaktadir.

Goriildiigii lizere, insan kaynaklar1 yonetiminin uzmanlik ve ¢alisma alani
icinde kaliteli ve mutlu bir is ortami, moral ve motivasyon yonetimi, kurum igi
iletisim, orglt kiiltiirli, catisma ve stres yonetimi gibi birebir insan olgusu ile ilgili
konular yer almaktadir. Uzmanlik alani insan olan bu birimin isletmeye katkilar
ve isletme i¢cindeki misyonu ise su sekilde 6zetlenmektedir (Gliriiz ve Yaylaci,
2004:42):

1. Calisanlarin  temel ihtiyaglarim1  karsilamak ve  kendilerini
gelistirmelerine yardimci olmak.

2. Verimlilik ve ¢calisma yagaminin kalitesini arttirmak.

3. Dogru ise dogru insan kaynagimi se¢mek, yerlestirmek ve egitim

vermek i¢in gerekli tiim sistemleri olusturmak.
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Sonug olarak, insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitiin ihtiya¢ duydugu insan
kaynaginin saglanmasi, bu kaynaktan en verimli, en etkili ve en akilc1 bi¢imde
yararlanilmasi, bu kaynagin yonlendirilmesi, motive edilmesi ve orgiit kiiltiiriiniin
bir Oznesi haline getirilmesi icin {ist diizey yoneticilere goérev ve sorumluluk
yukleyen bir o6zellik tagimaktadir (Aykag, 1999:24). Bu nedenle, c¢alisanlarin
motivasyonunu ve verimliligini arttirict bir ortam yaratmak, calisma kosullarini
diizenlemek, olusturulan ortam1 koruyup gelistirmek ve 6rgiit hedeflerine ulagsmak
icin gerekli politika ve uygulamalar1 belirlemek ve biitiin bunlarin bir biitiinliik ve
istikrar i¢inde ylriitiilmesi i¢in insan kaynaklar1 yonetimi belirli ilkelere dikkat

etmek zorunda kalmaktadir.
2.1.2. insan Kaynaklar Yénetimi Ilkeleri

Insan kaynaklar1 yonetiminin gorevlerine ve drgiit icindeki uygulamalarina
geegmeden Once sahip olmasi gereken ilkeleri belirtmek gerekmektedir. Belirli
ilkelere bagli bir yonetim anlayisinin, ilkesiz bir yonetim anlayisindan her zaman
daha iistiin olacagini ifade eden Zeyyat Sabuncuoglu (2000:17) insan kaynaklari
yonetiminin ilkelerini su sekilde siniflara ayirmaktadir:

1. Verimlilik ilkesi,

Insancil davranis ilkesi,
Esitlik ilkesi,

Giivence ilkesi,

Aciklik ve gizlilik ilkeleri.

Bir diger kaynakta ise insan kaynaklar1 yonetiminin ilkeleri su seklide

belirtilmektedir (Findikg1, 2003:18):

A

1. Insana saygi ilkesi,
Tarafsizlik ilkesi,
Orgiitiin 6nceligi ilkest,
Gizlilik ilkest,
Bilgilendirme ilkesi,
Disiplin ilkesi,
Bilimsellik ilkesi.

AR Al ol

Her nasil adlandirilirlarsa adlandirilsinlar, orgiitler tarafindan zaman
icerisinde sahip olduklar1 deneyimlerle olusan bu ilkeler, uygulanmak istenen

politika ve uygulamalarin sinirlarini  belirlemesi  sebebiyle biiylik 6nem



- 56 -

tasimaktadir. Uygulanan bu ilkelerden bazilarinin kisa agiklamalarina bu boliimde

yer verilmektedir.
2.1.2.1. Verimlilik ilkesi

Etkin ve verimli bir personel sisteminin kurulmasina olanak veren kural ve
uygulamalarin tiimii olarak tanimlanmaktadir. Verimlilik i¢in, Orgiite giriste ve
orgiitte yiikselmede; 1k, dil, din, medeni durum, cinsiyet, yas, bedensel 6ziir ya da
siyasal egilimler dikkate alinmaksizin, sadece isin yapilmasi icin gerekli bilgi,
beceri, yetenek ve basarinin dikkate alindigi bir sistemin uygulanmasi gerektigi
vurgulanmaktadir (Yiiksel, 2000:23). Yani, verimlilik ilkesinde, ¢alisanin fiziksel
ve distinsel giliciinden en yiiksek diizeyde yararlanmak ve elde edilen verimli

calisma temposunu siirekli hale getirmek baslica amac1 olusturmaktadir.

Yaptig1 isi sevmeyen ve Orgiitle arasinda bagimlilik saglayamayan
calisandan verimli ve basarili bir etkinlik beklememek gerektigi bilinmektedir. Bu
nedenle, ¢alisanlarin verimliliginin ve orgiit hedeflerini benimsemesinin yolunun
motive edilmesi oldugu vurgulanmakta ve bunun i¢in insan kaynaklari
yoneticisinin yapmasi gerekenler su bicimde maddelenerek belirtilmektedir
(Barutgugil, 2004b:215-223):

1. Calisanlarin yaptiklari islerinin takdir edilmesi,

Calisanlara karsi icten ilgi ve saygi gosterilmesi,
Rekabet duygusunun yonetilmesi,

Yaptig1 isle gurur duymasinin saglanmasi,

Sorumluluk almasi i¢in tesvik edilerek yetkilendirilmesi,
Parasal yonden tatmininin saglanmasi,

Kendilerine gilivenildigini hissetmelerinin saglanmasi,

Kisisel gelisimleri i¢in firsat yaratilmast,

e *® AU A WD

Yaptiklari isten zevk almalarinin saglanmasi,
10. Ozel yasamlar1 ile is yasamlar1 arasindaki dengeyi kurmalarinda

yardimci olunmast.
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Sonug olarak, orgiit hedeflerine ulagsmak, ¢alisanlarin ig tatminini artirmak
ve calisanlardan yeterli performansi, verimi alabilmek i¢in, verimlilik ilkesi
yalnizca Orgiite girisi degil, Orgiite girdikten sonraki etkinligi saglayici
uygulamalari da igermektedir. Kisaca, verimli ve kendini 6rgiite adamuis bir isgiicli
elde etmek i¢in, ¢calisanin isinden tatmin olmas1 ve kendini gelistirecegi bir ortama

sahip olmasi gerektigi belirtilmektedir.
2.1.2.2. insana Sayg Ilkesi

Basta insan kaynaklar1 yoneticileri olmak {izere insan iligkilerinde basarili
olmak isteyenlerin, davranis bilimleri, psikoloji ve sosyal psikoloji alanlarinda
kendilerini iyi yetistirmeleri ve sadece insan kaynaklar1 yonetiminde degil, insana
ilisgkin tiim faaliyetlerde ve kararlarda insana sayginin temel esas olarak
benimsenmesi gerektigi ifade edilmektedir. Giiniimiizde; artik eskisi gibi fazla
ticret 6demek ya da calisma ortaminin kalitesini arttirmak gibi motivasyon
yontemleri yeterliligini kaybetmektedir. Bunlarin yerine, ¢alisanlarin, takdir
edilmek ve begenilmek gibi beklentileri oldugu ve kendilerine saygi duyulmasini
istedikleri belirtilmektedir (Barutgugil, 2004a:43). Bu nedenle, insan kaynaklari
yonetiminin varolus amacint olusturan insan unsurunun istek, 6zlem, duygu,
diisiince ve Onerilerine saygi duymak ve kendilerine olan giivenlerini desteklemek
onlart motive edip, maksimum verimlilik alabilmek i¢in biiyiik 6nem
arzetmektedir. Insanlar1 ve beklentilerini dogru tanimlamak icinse; onlari motive
eden 6 faktorii bilmek gerektigi savunulmaktadir. Bu faktorler su sekilde
belirtilmektedir (Sabuncuoglu, 2000:17):

1. Calistiklar1 isin insanlarin yasam kalitesini ylikseltmesi

2. Giivenliklerini saglamasi,

3. Kisiler arasi iligkilerini gelistirmesi ve Orgiite olan bagliligini
arttirmast,

4. Kendini tanimasina yardimei olmast,

5. Yonetsel giic kazandirmasi,

6. Bagimsiz ¢alisma ortami yaratmasi gerekmektedir.

Insan kaynaklar1 yoneticilerinin, orgiitiin onceden belirlenen misyon ve

vizyonunu gerceklestirebilmesinin ve insan iligkilerinde kullanabilmesinin,
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belirtilen bu altt motivasyon faktorlerine ¢ok 1iyi hakim olmasiyla ve

degerlendirebilmesiyle miimkiin olacagi vurgulanmaktadir.
2.1.2.3. Esitlik Tlkesi

Insan kaynaklar1 yonetimi agisindan cok hassas olunmasi gereken
ilkelerden biri olarak belirtilen esitlik ya da yansizlik ilkesi, 6zellikle orgiit i¢in
gerekli insan kaynaginin secilmesinde ve terfi donemlerinde kullanilmaktadir.
Esitlik ilkesi, dil, din, 1k, cinsiyet, siyasi ve felsefi diisiinceler ve inanglar gibi
farkliliklarin  dikkate alinmamast ve hak etmeyen hi¢c kimseye gereksiz
ayricaliklarin taninmamasi olarak ifade edilmektedir. Ozellikle, insan kaynagini
segme slirecinde orgiit i¢i ya da dis1 bazi unsurlarin baskisi altinda kalmanin “ige
gbre adam yerine, adama gore is” politikasina sebep olacagi ve bdylece nesnellik

ve esitlik ilkesinden uzaklasilacagi vurgulanmaktadir (Argon ve Eren, 2004:70).

Esitlik ilkesinin, ayni zamanda insan kaynaklar1 yonetiminin sosyal bir
gorevi oldugu iddia edilmekte ve insan kaynaginin onilindeki gelisme firsatlari
yapay bir engel tarafindan kapatilacagi i¢in esitlik ilkesinin uygulanmamasi
durumunun insan kaynaginin optimal kullanimin1 engelleyecegi belirtilmektedir.
Esitlik ilkesinin orgiit i¢indeki Ozellikle su ii¢ diizeyde saglanmasinin zorunlu

oldugu vurgulanmaktadir (Yiiksel, 2000:26):

1. Firsat Esitligi: Herkese ayni sansin taninmasi bi¢imde ifade
edilmektedir. Ancak, yasalar Oniinde herkesin esit kabul edildigi demokratik
ilkelerde bile yeterince uygulanamayan bu durum, genellikle bir ¢ok Orgiitte

cinsiyet ayiriminin yapilmasi gibi uygulamalarla giindeme taginmaktadir.

2. Yiikselme Esitligi: Ozellikle aile drgiitlerinde goriilmekte ve bazi kisi
ya da gruplara alt seviyelerde isler verilerek, hak etseler dahi iist diizey islere

cikmalarmin engellenmesi olarak tanimlanmaktadir.
3. Paylasma Esitligi: Orgiitiin esitlik konusunda yasal hiikiimlerinin
uygulanmasini kolaylastiracak politikalarin izlenmesi olarak ifade edilmektedir.

Bankalarin ise almadan 6nce adaylar1 kursa tabi tutmasi ve belli bir zaman sonra
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yaristirmasi, Ogrenme ve gelisme firsatlarmin paylasimina Ornek olarak

verilmektedir.

Ozetle, orgiitlerde yeni eleman aliminda ve eski calisanlarin ilerlemesi
konusunda esitlik ilkesinin uygulanmasi, g¢alisanlarin bilgi, beceri, kisilik ve
yetenekleri haricinde baska oSlgiitlere yer verilmemesi bu ilkenin baglica amacini

olusturmaktadir.
2.1.2.4. Giivence Ilkesi

Insan kaynaklar1 yonetiminin baslica ilkelerinden biri de calisanlara
giivende olduklarini hissettirmektir. Giivence ilkesi ile kariyer ilkesinin birbiri ile
baglantili oldugu sdylenmektedir. Ciinkii, bir bireyin bir iste kariyer yapabilmesi
icin, ona o iste uzun siire kalma imkaninin verilmesi gerekmektedir. Burada iki tiir
giivenceden bahsedilmektedir. Ilki, bireyin hakli nedenler olmadan isten
cikarilamamasin1 ifade eden is giivencesi, digeri ise c¢alisanin yiikseldigi
makamdaki gorevini koruyabilmesi seklinde aciklanan makam giivencesi olarak
tanimlanmaktadir (Canman, 2000:39). Kisaca, biitiin calisma hayatin1 Orgiite
adayan bir kimse, hizmetleri karsiliginda giivence beklemektedir. Bunun i¢in, agir
bir sug¢ islemedik¢e igini, statiisiinii ve bunlara bagli olan diger haklarini
kaybetmeyeceginin garantisini istemektedir. Her an isini kaybetme korkusu ile
yasayan bir c¢alisanin verimli ve basarili bir bicimde is gdérmesinin miimkiin
olmadig1 diisiiniilmektedir. Bu nedenle, calisanlara her tiirli kuskudan uzak,
giiven icinde bir ¢alisma ortami hazirlanmasi, gelecegine ekonomik ve sosyal
yonden giivence icinde bakmasinin saglanmasi ve isinde goniil rahathigiyla
caligmasinin gergeklestirilmesi gerekmektedir (Sabuncuoglu, 2000:19). Ayrica
calisanlarda giiven duygusunun yaratilmasi ve devam etmesi i¢in diiriistliik,
giivenirlilik, tutarlilik ve karsilikli bagimlilik unsurlarinin gbzardi edilmemesi

gerektigi diigiiniilmektedir.
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2.1.2.5. Gizlilik ve Bilgilendirme flkesi

Insan kaynaklar1 yonetimi, neyin gizli kalacagim neyin agiklikla ortaya
konacagini ve ¢alisanlarin bilgisine sunulacagini iyi bilmek zorunda kalmaktadir.
Orgiit igindeki baz1 ¢alismalarmin herkes tarafindan bilinmesi gerekirken, insan
kaynaklar1 yoOnetiminin uygulamalarinin (Orgiitteki ¢alisanlarin  performans
degerlendirmelerinin sonuglari, is bagvurularindaki kisisel bilgileri...v.b.) gizlilik

icinde olmasi gerektigi vurgulanmaktadir.

Gizlilik ilkesi, orgiit icinde oldugu gibi orgiit disinda da ozellikle rakip
firmalar tarafindan bilgi edinme arzularinin gerceklestirilmemesi agisindan biiyiik
Oonem tagimaktadir. Her Orgiitiin kendine has trettigi ¢6ziim yollar, gelistirdigi
yontem ve teknikler bulunmaktadir. Ancak, bir 6rgiit i¢in dogru olanin diger orgiit

icinde dogru olacagin diisiinmenin hata oldugu ifade edilmektedir.

Bilgilendirme ilkesi de insan kaynaklar1 yonetimi icin en az gizlilik ilkesi
kadar biiylik onem arzetmektedir. Bir Orgiitte, yoneticiler kadar caliganlarinda
performans degerlendirmesi, terfi ve ddiillendirme kosullar1 gibi siireglerin isleyisi
ile ilgili bilgi sahibi olma hakki bulunmaktadir. Ciinkii, sistemin iyi bilinmemesi
ve siirecin tam anlagilmamasi kisileri oldugu kadar, kisilerin bu bilgileri baska
yollarla elde etmeye caligmasi gibi nedenlerle, orgiitleri de sikintiya sokmaktadir
(Findike1, 2003:62). Bu sebeple; insan kaynaklar1 yoneticilerinin zaman zaman
diizenleyecekleri konferans, seminer gibi etkinliklerle ¢caligmalar1 hakkinda bilgi
vermeleri gerektigi vurgulanmaktadir. Ayrica, orgiit i¢inde ¢alisan bir birey, bu
sayede hangi kriterlere sahip olmasi gerektigini ve nelere gore

degerlendirilecegini 6grenmis olmaktadir.

Sonug olarak, insan kaynaklari yonetiminin bir orgiitte uygun personelin
secilmesi, degerlendirilmesi, terfi ve odiillendirme Ol¢iitlerinin uygulanmasi gibi
bir ¢ok alanda belli kurallar ve ilkelere sahip olmasit gerektigi ortaya
konulmaktadir. Orgiiti  olusturan insanlarin  yonetilmesi, yaptiklart isi
sevmelerinin saglanmasi, motive edilip maksimum verimin alinmasi, kendilerine

esit davranildigiin hissettirilmesi olduk¢a zor ve karmasik goriinmektedir. Bu
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nedenle, insan kaynaklar1 yonetiminin uygulamalar1 6rgiit agisindan biiyiilk 6nem

tasimaktadir.
2.2. INSAN KAYNAKLARI YONETIMiNIN AMACLARI

Bir orgiitii olusturan c¢alisanlarin sadece orgiit i¢i tutum ve davraniglari ile
ilgilenmek giiniimiizde yeterli olmamaktadir. Insan kaynaklar1 yonetimi alaninda
calismalar1 bulunan bir ¢ok arastirmaci tarafindan insan unsurunun ¢ok karmasik
bir yapiya sahip oldugu vurgulanmaktadir. Ayrica, sagliksiz ve giivenli olmayan
bir ortamda ¢alisan, yaptig1 isi sevmeyen bir isgorenden Ozverili, yaratict ve
verimli olmasint beklememek gerektigi diisiiniilmektedir. Calisanlarin yaptiklari
151 sevmesinin de ancak sahip oldugu bilgi, yetenek ve becerileri kullanabilecegi
bir iste calismasiyla miimkiin oldugu belirtilmektedir. Bu nedenle, is yasamlarinin
kalitesini ytikselterek, ¢alisanlarin saglikli ve giivenli bir ortamda yaptiklari isten
zevk almalarini1 saglamak, bilgi ve becerilerini kullanarak orgiite katkilarini en iist
diizeye ¢ikarmak yani c¢alisanlardan maksimum diizeyde verim elde etmek insan

kaynaklar1 yonetiminin baslica amacini olusturmaktadir (Geylan, 2001:136).

Orgiitlerin, istedikleri hedeflerine ulasabilmeleri i¢in calisanlarin1 6nce
icinde bulunduklar1 gruba, sonra da Orgiite yararlt ve verimli hale getirmeleri
gerektigi icin insan kaynaklari yOnetiminin amagclart ve uygulamalar1 orgiit
agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Insan kaynaklar1 ydnetiminin amaglarini ve
orgiit agisindan olusturdugu yararlari daha ayrintili bir bi¢imde ele almak ig¢in,
[lhami Findik¢rnin kitabinda ayirdign maddelere bakmak gerekmektedir. Insan
kaynaklart yoOnetiminin amaglarin1 olusturan maddelere Findik¢r (2003:18)

kitabinda su sekilde yer vermektedir:

1. Insan kaynaklar1 ydnetimi, giiniimiizde yasanan hizli degisme, gelisme
ve bilgi artisinin olusturdugu calisanlardaki bilgi eksilmesini Onlemeye ve

calisanlarin bireysel gelisimlerini saglamaya ¢aligmaktadir.

2. Tim calisanlarin yonetimini, birbiri ile iliskilerini, tatmin ve

motivasyonlarini, kariyer planlarini, ise alim, uyum programlarini, performans
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degerlendirmelerini, egitim ve gelistirilmeleri gibi insan merkezli tim Orgiit

faaliyetlerini diizenlemektedir.

3. Orgiitiin amaglarina basarili bir bicimde ulagmasini saglamak bu alanin
baslica amaci olarak belirtilmektedir. Bu sebeple, insan kaynaklar1 ydnetimi;
personel yonetimi ve endiistri iliskilerini birlestirerek egitim, psikoloji ve davranig
bilimlerinin verileri 1s18inda calisanlarin  yonetimi ile bir biitlin olarak

ilgilenmektedir.

4. Tipki personel yonetimi gibi calisanlarin oOrgiitle ve devletle olan
iliskilerini diizenlemekte, ancak onun gibi teknik bir alan olarak kalmamakta,
muhasebe, pazarlama ve {iretim gibi tiim 6rgiit fonksiyonlar ile ilgilenmekte ve

bunlara ilaveten orgiitiin yonetimine de katkida bulunmaktadir.

5. Orgiitsel ortam icinde calisanlarin aralarindaki iletisim ve baglilign
gelistirilmesi, ¢atismalarin 6nlenmesi ve orgiit i¢i uyumun olusturulmasi amaciyla

orgiit kiiltiirlinlin yerlestirilmesini saglamaktadir.

6. Insan kaynaklar1 yonetiminin felsefesiyle, teknik ozellikleriyle ve
uygulamalariyla is iliskilerine farkli bir bakis ag¢is1 getirdigi belirtilmekte ve insani

merkez alan bir disiplin oldugu ifade edilmektedir.

7. Calisanlarin iligkilerinin yonetilmesinde insan kaynaklar1 yoneticisine
biiylik gorev diismektedir. Ciinkii, insanlar arasi iliskiler, siireklilik, karmasiklik
ve degisiklik gibi devamli gelisen 6zelliklere sahip oldugu icin biitiinsel bir bakisa

hakim olmak ve her olay1 kendi ortami i¢inde ele almak gerekmektedir.

8. Insan kaynaklar1 yonetimi, orgiit ici isboliimii sayesinde c¢alisanlar
arasinda c¢ikan gerilim, catisma ve beklentilerle ilgilenmekte ve isgdrenler ile

oOrgiitiin ortak hedefler etrafinda bulugmalarini saglamaya caligmaktadir.

9. Orgiitteki calisanlarin iliskilerini parga parca degil bir biitiin halinde
incelemek gerekmektedir. Bu nedenle, insan kaynaklar1 yoOnetimi Orgiitiin
biitliniini gdz ardi etmeden, ayrintilar1 tek tek anlamaya calismakta ve

incelemektedir.
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10. Bireylerin ihtiyaclarina cevap vermeye c¢alismakta, onlarin mesleki
gelisimlerine katkida bulunmakta ve onlar1 6rgiitiin hedefleri dogrultusunda en

verimli sekilde degerlendirmektedir.

11. Devlet diizenlemelerindeki degisiklikler, sik bicimde yasanan krizler,
ulusal ve uluslar arasi diizeyde ger¢eklesen siyasal ve ekonomik sorunlar, temel
bazi kaynaklarin azalmasi ve biitiin bunlarin sonucu olarak is giicii yapisi ve

islevinde meydana gelen gelismeleri takip etmekte ve kendini gelistirmektedir.

12. Insan kaynaklar1 yonetimi, iletisimi orgiit icinde motive edici bir unsur

olarak kullanmakta ve saglikli bilgi akis1 siirecini olusturmaktadir.

13. Orgiitiin  siirekliligini saglayacak ortak amaglar belirleyerek ve
calisanlar arasinda paylasilan, kabul goren goriisler olusturarak Orgiitiin kendine
has deger ve normlarin1i meydana getirmektedir. Tiim bunlar, zamanla olusan

orgiit kiiltiirliniin paylasilmasini ve orgiite baglilig1 saglamaktadir.

14. Insan kaynaklar1 yonetimi, orgiitteki calisanlarini i¢ miisteri olarak
gormekte ve bu nedenle onlarin ihtiyaglarin1 karsilayarak, verimin artmasini
saglamaya caligsmaktadir. Ayrica, sadece orgiit i¢inde degil, ayn1 zamanda orgiit
disinda da calisanlarinin beklenti ve haklarinin takipg¢isi olmasi gerektigi ifade

edilmektedir.

15. Orgiitsel degisim icin &ncelikle kisilerin davramslarinda degisiklikler
yapilmasi gerektigi diislincesini savunarak; bilgi toplumu, post-modern toplum,
globalizasyon, iletisim toplumu ve benzeri bigimlerde tanimlanan toplumsal
dontistimiin kisi ve Orgiit diizeyinde gergeklestirilmesine yonelik caligmalar

yapmaktadir.

16. insan kaynaklar1 ydnetimi, hiyerarsik yapilanmaya ve otoriteye dayall
yonetime karsi uzmanlik alanlari olusturmanin, takim g¢alismasi ve karsilikli
igbirligi yapmanin 6nemini 6n plana ¢ikartmak i¢in gerekli kosullar1 saglamaya

calismaktadir.

Belirlenen politikalar ve buna bagli olarak olusturulan strateji ve taktikler

orgiitlerin iginde iilkenin bulunduklar1 kiiltir ve degerlerine gore farkliliklar
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gostermektedir. Insan kaynaklar1 yonetiminin amaglari, bu nedenle, degisik
kaynaklarda farkli sekillerde ifade edilmektedir. Orgiit hedeflerine ulagmak
amaciyla yapilan tim uygulamalar temel olarak bir diger kaynakta su sekilde
ozetlenmektedir (Canman, 2000:64):

o Orgiitsel amaglara calisanlar sayesinde ulasabilecegi konusunda
yonetimi bilinglendirmek,

e Calisanlarin  kapasitesinden  yararlanmak ve  potansiyellerini
degerlendirmek,

e (Calisanlarin ve oOrgiitiin performansini arttirmak, ¢alisanlarin orgiitsel
basariya katkida bulunmalarini saglamak,

e Insan kaynaklar1 politikalar ile drgiit planlarini birlestirmek, uygun bir
kiltiirii gliclendirmek ve gerekirse uygun olmayan kiiltiirii degistirerek yeni bi¢cim
kazandirmak,

e insan kaynagini, orgiitiin gereksinimlerine uyumlu hale getirmek ve
orgiit stratejilerini ortaklasa giiclendiren uyumlu personel ve istihdam politikalar
diizenlemek,

e Calisanlarin enerjilerini ve yaraticiliklarini ortaya koyabilecekleri bir
caligsma ortamini hazirlamak,

e Yenilikleri takip ederek, ekip c¢aligmasini ve toplam kaliteyi
0zendirecek uygun kosullar yaratmak,

e Uyumlu orgiit ve yetkinlik i¢in ¢aba sarfetmek ve esnek hareketlilige

O0zendirmek.

Kisaca, ¢alisanlarin moral ve motivasyonu arttirmak, caliganlara kaliteli ve
mutlu bir is ortami saglamak, orgiit ici kiiltiirii ve iletisimi olusturmak gibi
faaliyetler insan kaynaklarinin yonetiminin baglica amaglarini ve 6rgiit agisindan
yararlarin1 olusturmaktadir. Sonug¢ olarak, insan kaynaklari yoOnetimi, Orgiitii
meydana getiren bireyleri anlamak i¢in insanla ilgili tiim alanlarda g¢alismak

zorunda kalmaktadir.



-65 -

2.3. INSAN KAYNAKLARI YONETiIMiNIN FONKSIYONLARI

Insan kaynaklar1 ydnetimi, ¢alisanlardan en iist seviyede verimlilik elde
etmek ve is yasamimin kalitesini arttirarak calisanlarin yaptiklart isten zevk
almalarin1 saglamak i¢in, bir takim uygulamalar1 ve islevleri yerine getirmektedir.
Insan kaynaklar1 yonetiminin fonksiyonlar1 olarak adlandirilan bu islevler, drgiite
ve yapilacak ise uygun nitelikte insanlarin bulunmasi, orgiite ¢ekilmesi, dogru
insanin se¢ilmesi islemleri ve secilen personelin egitilmesi, degerlendirilmesi gibi
ilke ve teknik c¢alismalar1 kapsamaktadir. Belirlenen politikalar ve buna baglh
olarak saptanan strateji ve taktikler orgiitten orgiite fark etmesine ve kaynaklarda

degisik sekillerde yer almasina ragmen baslica amag, her zaman “orgiit

hedeflerine ulagsmak™ olarak tanimlanmaktadir.

Insan kaynaklari yonetiminin fonksiyonlar, bir kaynakta su sekilde

belirtilmektedir. (Akyiiz, 2001:53):

Goriildigi gibi, orgiit i¢in bir elemanin se¢iminden, orgiite kazandirilmasi
cabalarina ve Orgiitten ayrilmasina kadar tiim islevlerinden insan kaynaklari
yonetimi sorumlu tutulmaktadir. Insan kaynaklari yonetiminin fonksiyonlari,

varolan durumun ortaya konmasi ve gelecekte yapilacak isler icin gerekli

Orgiitiin insan kaynaklar1 ihtiyaclarin1 belirlemek ve bununla
ilgili planlar gelistirerek uygulamak,

Orgiit agisindan en gerekli insan kaynagini arastirtp bulmaya
calismak,

Bulunan insan kaynaklarinin icinden testler ve miilakatlarla
dogru secimler yapmak ve secilenleri gerekli yerlere
yerlestirmek,

Calisanlar egitmek ve yonlendirmek,

Is tanimlar1 ve dzellikleri icin is analizleri yapmak,

Calisanlarin =~ performanslarin1  arttirmak  i¢in  sistemler
olusturmak,

Calisanlarin kariyer planlamasini yapmak,

Orgiitiin esit is imkanlarnin tamaminin gergeklestirilmesini
saglamak,

Orgiitsel gelisim programlari hazirlamak ve uygulamak,
Calisanlarin 6zellik ve niteliklerini korumak ve onlara sosyal
hizmetler vermek,

Calisanlara caligmalarinin karsiligi olan ticreti 6demek.
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ihtiyaclarin 6nceden tespit edilmesi asamalarini icermektedir. Bu asamalar,
aslinda bir yonetim siireci veya sirasiyla izlenmesi gereken bir planlama zinciri

gibi algilanabilmektedir.

Albert Mescon (1985:635) insan kaynaklart yonetiminin iglevlerini farkl

bir sekilde ele almakta ve bu uygulamalar zincirleme bir sistemle gostermektedir.

INSAN KAYNAGI ISE ALMA SECIM UCRET VE PRIM
PALANLAMASI YONETIMI
ORYANTASYON YONETIM VE
VE EGITIM PERFORMANS KARIYER
SOSYALIZASYON DEGERLENDIRME GELISTIRME
A
TERFI VE
YUKSELME

ISTEN CIKARMA

Sekil 2.2. Insan Kaynaklar: Yonetiminin Islevieri

KAYNAK: Khedouri, Mescon Albert, “Management”, Second Edition, New York,
Harper and Ranw Publisher, 1985, s:635.

Orgiitlerin kendi insan kaynaklar1 ile mevcut is giiciiniin sahip oldugu
yetenek, beceri ve tecriibe ¢esitleri hakkinda bilgi sahibi olmak istedikleri
belirtilmektedir. Temel olarak insan kaynaklari planlamasi fonksiyonu, orgiitiin
hem bugiin, hem de gelecege doniik nitelik ve nicelik agisindan en uygun isgiicii
ihtiyacin1  analiz etmesini kapsamaktadir. Insan kaynaklari planlamasi
faaliyetlerinin zor ve karmasik bir siire¢ olmasi nedeniyle orgiitlerin dogru karar
alabilmesi biiyiik 6l¢iide sahip olduklar bilgiye ve bu bilginin nitelik ve niceligine
bagh oldugu ifade edilmektedir (Oge, 2004:114). Kisaca, insan kaynaklari
planlamasi, bagvuru saglama ve insan kaynagini se¢me, orgiit agisindan en ¢ok
onem verilmesi gereken cabalar olarak goriilmektedir. Cilinkii insan kaynagina
iliskin olarak daha sonra yapilacak caligmalarin tamaminin basarisi, s6z konusu

calismalarin basarili olup olmamasindan etkilenmektedir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin fonksiyonlarmin ilk basamagi; orgiitte halen
mevcut insan kaynaklarini say1 ve nitelik acisindan incelenmek, orgiitiin gelecekte

tiretmek istedigi iirtin veya hizmet i¢in gerekli insan kaynagini saglamak ve i¢inde
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bulunulan pazar degisimlerini dikkate alarak degerlendirmektir. Bu nedenle, insan
kaynaklar1 planlamasinin; insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin en 6nemli

basamaklardan biri oldugu vurgulanmaktadir.
2.3.1. insan Kaynaklar1 Planlanmasi

insan kaynaklar1 yonetiminin asil amaci olan &rgiit hedeflerini
gerceklestirmek icin kurumun kisa ve uzun vadeli amag¢ ve hedeflerinin bilinmesi
yaninda ihtiya¢ duyulan insan kaynaginin belirlenmesi ve dogru secimlerin
yapilmasi biiyiikk 6nem tasimaktadir. Orgiitiin asir1 ya da eksik personelle
calismasint Onleyen, insan kaynaklari planlamasi, Findik¢1 (2003:128,129)
tarafindan, “Orgiitteki insan giiciiniin, érgiit icinde ve oOrgiit disinda meydana
gelen gelismelere uygun ve etkin bicimde kullaniimasi amaciyla gézden
gecirilmesi ve yeniden yapilandirilmast ile ilgili hazirlik ¢alismalar:t” seklinde
yorumlanmakta ve yapilmamasi durumunda belirli birimlerde y1gilmalara, yiiksek
igsgiicii devrine, iletisim sorunlarina, bazi birimlerde isgiicii sikintisina, kisaca

hantal bir kurumsal yapiya neden olacagi belirtilmektedir.

Insan kaynaklari planlamasi, dogru zamanda dogru kisilerin istihdam
edilmesini saglama siireci olarak tanimlanmaktadir (Werther ve Davis, 1993:165).
S6z konusu planlama; hem mevcut personelin egitilmesini, gelistirilmesini,
gozden gecirilmesini saglarken, hem de bos kadrolarin fark edilip gerekli yeni
isgdrenlerin temin edilmesine yardimei olmaktadir. Insan kaynaklari planlamasi
dort asamali bir siireg olarak ele alinmaktadir. Bu agamalar (Ergin, 2002:27):

1. Mevcut insan kaynaklarinin degerlendirilmesi,

2. Tahminde bulunulan zaman dilimi kapsaminda halen mevcut
olan insan kaynaklarinin ne kadarmin is yerinde devam
edeceginin tespit edilmesi,

3. Tahminde bulunulan zaman diliminde Orgiitiin genel amaclarina
ulagabilmesi icin ¢alisanlarin ihtiyaclarinin degerlendirilmesi
veya tahmin edilmesi,

4. Gerekli kaynaklarin ne zaman ve ne sekilde saglanabilecegi
konusundaki 6l¢iimlerin yapilmasi olarak belirtilmektedir.
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Insan kaynaklar1 planlamasimin siiregleri ayn1 zamanda bu planlamanin
amag ve yararlarini da olusturmaktadir. Ancak, s6z konusu siireclere su amaglarda
eklenebilmektedir (Sabuncuoglu, 2000:31):

e  Orgiit icin isgiicii kaynaklarinin envanterini ¢ikarmak,

e Orgiitin gelisme planlar1  dogrultusunda isgiicii gereksinmesini
saptamak,

e Yatirilan parasal ve ekonomik sermayenin karliligi iizerinde rol
oynayan personel maliyetini kontrol etmek,

e Bilingli bir orgiitsel diizen kurarak ve Orgiitiin insana uyarlanmasini
amaclayan onlemler alarak global artis saglamak,

e (Calisanlarin i¢cinde bulundugu fiziksel ve psikolojik ¢alisma kosullarini
tyilestirmek,

e Orgiit i¢indeki yerlerinin degistirilmesi (otomasyon) sonucu etkilenen
isgorenlerin yeniden doniisimiinii ve Orgiitte aktif olarak ekonomik bir rol
oynamayanlarin yeniden siniflandirilmasini saglamak,

e (alisanlarin ya da temsilcilerinin katkisiyla {icret normlarini saptamak
ve objektif kriterlere gore islerin degerlendirilmesine gidilerek ticret kademelerini
belirlemek,

e Orgiit icinde calisanlara, insan bilimlerinden yararlanarak karsilikli

saygt ilkesini de géz Oniine alarak egitsel programlar hazirlamak.

Isletmenin bugiin ve gelecekteki isgiicii gereksinimini sayr ve nitelik
olarak belirlemeye calisan kisiler, biitiin bu asamalar1 gergeklestirebilmek i¢in bir
takim araglardan ve yontemlerden yararlanmak zorunda kalmaktadirlar. insan
kaynaklar1 planlamasinda kullanilan bu araclardan ve yoOntemlerden bazilari
isglicli envanteri, personel degisim orant ve devamsizlik orani olarak

agiklanmaktadir.

Isgiicii envanteri, O6rgilitiin mevcut personel arzini nitelik olarak inceleyen

bir caligma olarak tanimlanan bu teknigin amaci, mevcut personeli bir takim

kriterlere gore inceleyerek insan kaynaginin profilini ortaya ¢ikarmak olarak
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aciklanmaktadir. Mevcut personel kriterlerine gore iki sekilde incelenmektedir
(Geylan, 2001:157):

1. Isgiicii Genel Envanteri; Toplam personelin kendi iginde
cinsiyet, yas, deneyim, egitim, kidem, aldig1 iicret gibi belli
oOlgiitlere gore gruplara ayrilmasi,

2. Isgiicii Beceri Envanteri; Mevcut personelin sahip oldugu
yetenek ve beceriler, egitim durumu, yabanci dil bilgisi, simdiye
kadar calistig1 isler, katildig1 kurs ve seminerler, aldig1 disiplin
cezalar1 ve ddiiller, fiziksel ve diisiinsel nitelikleri gibi kisisel
bilgilerin 1s181nda gruplara ayrilmasi.

Envanter ¢alismasinin, aslinda sadece bir arastirma ve inceleme yontemi
oldugu, arastirma sonuclarinin da isgiici kaynaklarinin etkin bir bigimde
kullanilip kullanilmadigini saptamak i¢in biiylik 6nem tasidigr diisiiniilmektedir.
Ayrica, planlamay1 yapan kisi bu bilgilerle, gelecekte olusabilecek insan giicii

gereksinimini nitelik olarak degerlendirebilmektedir.

Personel_degisim_orant; bir isletmede belli bir donem i¢inde mevcut

calisan ortalama personel sayisinin, yine o donem i¢inde isten ayrilan personel
sayisina yiizdesini ifade etmektedir (Oztiirk, 2003:62). Ortalama personel
sayisinin hesaplanmasi i¢inde; donem bas1 ve donem sonu personel sayis1 toplanip
ikiye boliinmektedir. Bu oranlar su sekilde formiile edilmektedir:

Donem bas1 +Donem sonu per.sayist
Ortalama Personel say1s1 =

2
Ortalama Personel sayisi
Personel Degisim Orani = X100
Y% Isten Ayrilan Personel Sayisi

Devamsizlik oranmi ise; izin ve yillik tatiller disinda ise gelmesi

programlanmig bir ¢alisanin ise gelmemesi durumu olarak tanimlanmaktadir
(Sabuncuoglu, 2000:42). Devamsizlikta, tipki personel degisim hizi gibi Orgiitte
verimliligi ve iiretimi olumsuz bi¢cimde etkilemektedir. Tekrarlanmasindaki siklik
ve siire ¢ok yiiksek maliyetlere sebep olmaktadir. Devamsizliklarin, daha kesin

sonuclar almak icin; saatlik devamsizliklar1 da igine alacak sekilde hesaplanmasi
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gerektigi belirtilmektedir. Bu nedenle devamsizlik orani, belirli bir dénemde

kaydedilen isgiicii saatlerinin toplaminin, planlanan toplam isgiicii saatlerine

oranlanmas1 seklinde formiile edilmektedir (Oriicii ve Kaplan, 2001:96):
Kaybedilen Isgiicii Saati Toplam

Devamsizlik Oran = X100
% Planlanan Isgiicii Saati Toplam

Boylece, bu formiille bir yilda planlanan isgiicii saatinin % kaginin
devamsizlik nedeniyle kayboldugu hesaplanabilmektedir. Tiim bu yapilan
hesaplamalar sonucunda personel degisim ve devamsizlik oranlarinin yiiksek
ctkmamast gerekmektedir. Oranlarin normal degerlerin iizerinde olmasi, oOrgiit
acisindan zaman ve maliyet kaybina, uyum gdsterme sorunlarina, gereksiz gider
kaynaklarinin olusmasina ve isgiicli giivensizligine neden olmaktadir. Kisacasi,
insan kaynaklar1 planlamasi istenen 6zelliklere sahip insanlarin ise alinmasi ve
mevcut calisanlarin, diigiik {icret, monotonlasmis is yapisi, asirt is yiiki,
uyumsuzluk ve ilgisizlik gibi olumsuz ¢alisma kosullarindan kaynaklanan
devamsizliklarinin onlenmesi agisindan biiyiik 6nem tasimaktadir. Bu sebeple,
uygun ise, uygun eleman alinmasi, ¢alisanlarin islerini sevmesi ve is doyumlarinin
saglanmasi igin; ilk Once yapilmasi gereken islem, “is analizlerini olusturulmak”

olarak agiklanmaktadir.
2.3.2. is Analizi

Gerekli eleman ihtiyacinin belirlenmesi, secilmesi, egitilmesi, terfi ve
yerlestirilmesi i¢in is analizlerinin yapilmasi, Orgiit agisindan biiyilk 6nem
arzetmektedir. Meryem Akoglan Kozak (1999:20) is analizini; “Her bir isin
ozelligini, ve o isin yapildigi ¢cevre sartlarint gézlem ve inceleme yoluyla belirleme
ve bunlarla ilgili bilgileri kaydetme islevidir” seklinde tanimlamaktadir. Is
analizleri; yapilacak isle ilgili islevler, kullanilan yontemler, teknikler, aletler,
makineler hakkinda bilgiler ve {iretilen mal ve hizmetler hakkinda veriler
toplamaktadir. Bu veriler; isin cinsi, harcanan zamani, kullanilan is araglari,

malzemeleri, isin yapilmasi i¢in gerekli yetenek, tecriibe, bilgi ve sorumluluklari
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ve isin hangi ¢alisma kosullar1 altinda gergeklestirildigini kapsamaktadir (Yiiksel,
2000:82). Orgiit igindeki her faaliyet hakkinda bu verilerin elde edilmesi, is ile bu
isi gerceklestirecek birey arasinda uyum saglayacak bilgiler edinme agisindan
biiyiik 6nem tasimaktadir. Isin ne oldugunu, ne gibi davranislar ve eylemler
gerektirdigini bilmek, bu davranis ve eylemlere uygun kisilerin ise alinmasini
saglamaktadir (Findik¢1, 2003:143). Uygun eleman se¢iminin, orgiit hedeflerine
ulagmak icin daha fazla basar1 getirmesi nedeniyle is analizlerinden elde edilecek
bilgilerin saglikli ve tutarli olmasi gerekmektedir. Bu amagla, ihtiya¢ duyulan
bilgilerin toplanmasi i¢in en ¢ok bilgi ve belge toplama, anket, gozlem ve
gorlisme, bilesik yontem ve yonetsel pozisyonlart belirleme yodntemleri
kullanilmaktadir (Oztiirk, 2003:64). Is analizleri calismalar1 sirasinda, bu
yontemlerden sadece birinin kullanilmasi s6zkonusu olabilecegi gibi iki yada ii¢
yontemde bir arada kullanilabilmektedir. Toplanan bilgiler, mevcut durumun
degerlendirilmesi ve eger gerekli bir durum varsa yeni is diizenlemelerinin
yapilmasini saglamaktadir. Is analizi ¢aligmalarindan elde edilen bilgilerin
kullanim alanlarina ve hedefledigi amaglarina, De Cenzo ve Robbins tarafindan

toplu olarak su sekilde yer verilmektedir:

Enddstri 7y Eleman

iliskileri v\ /v Secme

Saglik ve Insan Kaynaklari
Giivenlik Planlamasi

IS ANALiZI

B r'e \“ Isgoren
Ucretlendirme Egitimi
Performans v Isgoren
Degerlendirme Gelistirme
Kariyer
Gelistirme

Sekil 2.3. Is Analizinin Amaclart

KAYNAK: De Cenzo, David, Robbins, P. Stephen, “Human Resource Management”,
Fifth Edition, John Willey Sons. Inc., 1996, s:143.
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Ayrica, is analizinden elde edilecek bilgiler, hangi yontemle yapilirsa
yapilsin is tanimlari, is gerekleri ve is degerlendirmesi seklinde ii¢ temel ¢iktinin

meydana gelmesine neden olmaktadir. Bunlar kisaca su sekilde agiklanmaktadir
2.3.2.1. Is tammlan

Isi yapan kisinin neler yaptigiin, nasil ve niye yaptimin ve hangi
kosullarda yaptiginin yazili olarak belgelenmesi seklinde tanimlanmaktadir. Isin
cinsi, 1§ i¢in gerekli faaliyet ve islemler, i verme ile calisma kosullar1 ve isin
fiziki ve sosyal cevresi i taniminda bulunan baslica unsurlardir. Kisaca is
taniminin baslica amaci igin; kapsamini, kosullarint ve g¢evresini tam olarak
resmetmektir (Ergin, 2002:40). Ozellikle aday toplama, personel se¢cme ve
degerlendirme islemlerinde 6nemli bir kaynak olarak goriilmekte ve yoneticilere,
yapilmas1 gereken islerle yapilan isleri karsilagtirmalart konusunda 11k

tutmaktadir.
2.3.2.2. s gerekleri

Bir isi yapacak kisinin basarili olmasi i¢in sahip olmasi gereken 6grenme,
is becerisi ve is tecriibesi gibi minimum 6zelliklerini tespit etmektedir. Baska bir
deyisle, islerin is tanimlarma uygun olarak yapilabilmesi i¢in, o isi yapacak
personelin 6grenim seviyesinin is gerekleri ile belirlenmesi ve personel tedarik
faaliyetleri, egitimi, terfi ve yer degistirme islemlerinin buna gore diizenlenmesi
gerekmektedir (Akoglan Kozak, 1999:21). Ozetle, is tanimy, isin fiziki ve ¢evresel
yonlerini belirlerken, is gerekleri isi yapacak olan calisanin kisisel 6zellikleri ile

ilgili yonlerini belirlemektedir.
2.3.2.3. Is degerlendirmesi

Is analizi sonucunda farkli islerin birbiri ile kiyaslanmasini saglamaktadir.
Islerin aralarindaki fark ve benzerlikler, zorluk ve nitelik diizeyleri agisindan
degerlendirilmektedir. Boylece, calisanin isinde kullanmasi gereken bilgi,

deneyim, beceri, inisiyatif ve yaraticilik diizeyi, sorumluluklarin olusturdugu
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yipranma, harcanan zihinsel ve bedensel ¢abanin diizeyi ile isin gerceklestirildigi
calisma yerinin kosullar belirlenmektedir (Oztiirk, 2003:79). Yani, yapilan her
isin oOrgiit icin tasidigi deger ortaya koyulmaktadir. Ozellikle, iicret ve o6diil
sistemlerinin  olusturulmasinda is degerlendirme yontemi biiyilk Onem

tasimaktadir.

Is analizi caligmalarini endiistri miithendisligi alaninda kullanilan is dizayni
kavrami ile karistirmamak gerekmektedir. Is dizayni; islerin sayisal &lgiimiinii;
hareket ve zaman etiitlerini, is basitlestirme, genisletme ve zenginlestirme gibi
teknikleri devreye sokarken, is analizi; bir igin niteligi, inceligi, gerekleri ve
calisma kosullarini cesitli yontemlerle arastiran bilimsel bir calismadir (Oztiirk,
2003:65). Sonug olarak is analizi, yapilacak isin ne oldugunun tanimlanmasi, igin
gerektirdigi yani ¢alisanlarin sahip olmasi gereken 6zelliklerin tespit edilmesi ve
yapilan isin orgiit acisindan éneminin ortaya ¢ikarilmasi islemleri ve bu islemlerin

yapimi sirasinda rol alan tiim etkenlerin belirlenmesi olarak 6zetlenebilmektedir.

Insan kaynaklari planlamasi sonucu ortaya cikan isgiicii agigmi, is
analizleri sonucu belirlenen is tanimi ve is gereklerine uygun personelle
doldurabilmek i¢in; insan kaynaklar1 yonetimi, insan kaynagi bulma, se¢me, ise
yerlestirme ve egitme gibi bir dizi faaliyetler siirdiirmektedir. Bu faaliyetlerden

ilki, insan kaynagini1 bulma asamasindan olusmaktadir.
2.3.3. insan Kaynagim1 Bulma

Personel bulma ve se¢me islemleri birbiri ile yakindan alakali kavramlar
olarak tanimlanmaktadir. Her ikisinin de baslica amaci, orgiite kalifiye insanlar
kazandirmak, orgiit kiiltiiriinii benimsetmek ve orgilit hedefleri dogrultusunda
egitmektir. Bagvuru saglamak yani insan kaynagi bulmak; orgiitlerin dis diinyayla
en fazla temasa gectigi alanlardan birisini olusturmaktadir. insan kaynag bulma
amaciyla yapilan iglemler; “insan kaynaklar: planlamasi sonucunda ortaya ¢ikan
personel acgigini karsilamak iizere gerekli bilgi, yetenek, beceri ve motivasyona
sahip adaylar: aragtirma ve orgiite ¢cekme faaliyetleri” (Yiksel, 2000:101) olarak

belirtilmekte ve “acikta bulunan pozisyonlar i¢in uygun aday havuzunu
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olusturmak, islemler sirasinda adil davranmak, orgiitiin amaglarina ve imajina
katkida bulunmak, tiim faaliyetleri etkili ve diisiik faaliyetlerde tutmak” (Ergin,
2002:66) insan kaynagi saglamanin amagclar1 olarak ozetlenmektedir. Simdiye
kadar anlatilan tiim faaliyetler Orgiitlin hangi niteliklere sahip ve ne sayida
personele ihtiyact oldugunu anlatirken, insan kaynagi bulma bu personelin

nereden temin edilmesi gerektigi ile ilgili bir kavrami olusturmaktadir.

Insan kaynagi ihtiyactm bulma amaciyla kullamlan yoéntemler, ic
kaynaklardan ve dis kaynaklardan yararlanmak olarak ikiye ayrilmaktadir. I¢

kaynaklardan faydalanmak (Findik¢1, 2003:107);

e Orgiit ici hareketlilik saglamak,

e Terfi ve yiikselme beklentisi olan personelin beklentilerini
karsilamak,

e Alt kadrolara firsat vermek,

e Disariya gidecek beyin gociinii onlemek,

e Dis kaynaklardan faydalanmadaki maliyetten kurtulmak gibi bir
cok agidan yararlar saglamaktadir.

Bununla birlikte bir takim sakincalar1 da bulunmaktadir. Bu sakincalar;
orgiite yeni goriis ve tekniklerin getirilememesinden ve igletme dinamizminin
azalmasindan kaynaklanan “igletme korligli” ve {list pozisyona getirilen personelin
calistigt grup tarafindan zor kabul edilmesinden ya da alt personelin siirekli
iistiiniin yerine ge¢me beklentisinin artmasindan kaynaklanan “calisanlar arasi

catigmalar” olarak aciklanmaktadir.

Insan kaynag ihtiyacin1 bulma amaciyla kullanilan yéntemlerden ikincisi
olan dis kaynaklardan faydalanmak i¢inse (Akoglan Kozak, 1999:23);

e Isletmede calisan personelin tavsiyelerinden yararlanmak,

e s yerlerine yapilan kisisel bagvurular1 degerlendirmek,

e Universitelerin is bulma servislerinden mezun olan yada olacak
ogrencilerin bagvurusunu saglamak,

e Diger egitim kurumlarindan yararlanmak,

e Resmi veya 6zel is ve is¢i bulma kuruluslarindan yararlanmak,

o Kitle iletisim araclarinda yapilacak ilan ve reklamlar1 kullanmak
gibi yontemler kullanilmaktadir.

Ancak, dis kaynaklardan insan kaynagi saglamanin da bir takim

sakincalar1 bulunmaktadir. Oncelikle, digaridan temin edilen yeni personelin
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Orgiiti tam olarak tanimasi, anlamast ve uyum saglamasi uzun zaman
alabilmektedir. Orgiitte galisan mevcut personel de, yeni gelen personele karst
tepki verebilmekte ve faaliyetlerini engellemeye calisabilmektedir (Yiiksel,
2000:105). Ayrica, dig kaynaklardan faydalanmak; basvurunun saglanmasi,
personelin secilmesi, egitilmesi ile ilk baslangi¢ iicretlerinin yiiksekligi sebebiyle
orgiit acisindan hem zaman kaybina hem de maliyet acisindan biiyiik bir zarara
neden olabilmektedir. Ancak, hizli degismelerin yasandig1 ve 6zel yetenekli
personele ihtiya¢ duyuldugu gilinlimiiz 6rgiit biinyelerinde, yeterli sayida yetismis
eleman bulunamamaktadir. Bu nedenle, dis kaynaklardan olusturulacak aday
havuzlar1 6zellikle kiiciik ve orta boy orgiitler i¢in biiyiikk 6nem tasimaktadir.
Sonug olarak, ister dis kaynaklardan olsun, ister i¢ kaynaklardan bagvurusu
saglanan kisilerin arasindan ¢alisilmasi istenilen alanla ilgili yeterli bilgi ve
Ozelliklere sahip personelin se¢iminin yapilmasi gerekmektedir. Bu amagla, insan

kaynaklar1 yoneticisine biiylik gérev diismektedir.
2.3.4. insan Kaynaginin Secimi

Insan kaynag ihtiyacinin duyurulmasi, duyuruda belirtilen siire icerisinde
bagvurularin degerlendirilmesi, sonra da adaylarin arasindan ise en uygun
personelin secilmesi gerekmektedir. Se¢me islemi, maliyet agisindan oldukca
pahalt bir asamay1 olusturmaktadir. Hem yeni segilen elemanin yetistirilmesi,
egitimi, hem de hatali bir se¢me islemi yapilmigsa elemanin ayrilmasi sonucu
olusabilecek kayiplar agisindan maliyet fazla olabilmektedir. Bu nedenle, segme
asamast insan kaynaklari alaninda ¢alisanlarin iizerinde en fazla durduklar
alanlardan biri olarak gosterilmektedir. Bir is yerinde, verimliligi saglanmak ya da
calisanlarin motivasyonunu arttirmak ve yaptiklar1 isten doyum elde etmelerine
yardimc1 olmak i¢in; birinci kosul “ise uygun insan — insana uygun is” eslemesini
dogru sekilde yapmakla miimkiin olmaktadir. Ancak, se¢im yapma agamasi
goriindiigii kadar kolay olmamaktadir. Ozellikle, ¢ok ¢esitli insanlarin arasindan
secim yaparken bu bireylerin sahip oldugu zeka, tutum, bilgi, kisilik ve beceri gibi
farklar1 Ol¢ebilmekle beraber onlarin gelecekteki performanslarmi da ayirt

edebilmek gerekmektedir (Ergin, 2002:76). Bu nedenle, gorliisme, miilakat, sinav
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gibi personel se¢me teknikleri uygulayarak bireyler arasi farklar anlagilmaya

calisilmaktadir.

Insan kaynagi secim siireci, ilk olarak secimin nereden ve nasil
yapilacagina karar vermek ve secim tekniklerini belirlemekle baslamaktadir.
Bastan hazirlanmis planli bir siralama, hata yapma riskini azaltmaktadir. Ise
basvurma ile baslayip, ise alma ile sonuglanan klasik bir insan kaynagi se¢me
siireci asamalari su sekilde siralanmaktadir (Yiiksel, 2000:112):

Se¢me tekniklerinin belirlenmesi,

Basvurularin alinmast,

[lk goriisme,

Basvuru formunun doldurulmasi,

Se¢me tekniklerinin kullanilmasi (Test, sinav, goriisme...v.s.),
Referans Kontrolii (Adayin ge¢misinin arastirilmasi),

Gegici olarak ise alma,

Saglik kontrolii,

Ise alma

Siralamaya bakildiginda ilk 6énemli asamanin, 6zellikleri is tanimlarina ve
is gereklerine hi¢ uymayan adaylarin elenmesini saglamasi nedeniyle ilk goriisme
asamas1 oldugu belirtilmektedir. On elemeyi gegen adaylar tarafindan orgiitiin
ihtiyaglart dogrultusunda hazirlanmis olan bagvuru formu doldurulmaktadir. Bu
formlar daha sonra olusabilecek eleman agiklari i¢in de kullanilmak iizere
saklanabilmektedir. Doldurmus olduklar1 bagvuru formlarindan hakkinda olumlu
sekilde degerlendirme yapilan adaylara, ise alma teknikleri uygulanmaktadir. Bu
teknikler yazili veya sozlii olabilmektedir. Aslinda basvuru formlar1 da adaylarin
isle ilgili yeteneklerini 6lgme siirecinde ilk adim olmasi ve adayin ge¢mis
deneyimleri hakkinda biyografik bilgiler igermesi bakimindan biyodata olarak
adlandirilan insan kaynagi se¢me tekniklerinden biri olarak kabul edilmektedir
(Canman, 2000:81). Yazili olan diger teknikler ise; adayin bilgi, yetenek ve diinya
gorilislinli anlamaya imkan saglayan ve isin 6zelliklerine uygun olup olmadigini
belirleyen sorular sorarak yapilan sinavlar seklinde ya da bireyin iste basarili olup
olmayacagmi analiz etmek i¢in kullanilan bagari, potansiyelini 6lgmek igin
kullanilan yetenek, kisiligini, ilgilerini ve davraniglarin1 6lgmek i¢in kullanilan

motivasyon testleri seklinde olabilmektedir (Yiiksel, 2000:112). Sozlii olarak
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yapilan goriisme veya miilakat ise insan kaynagi seciminde en ¢ok kullanilan
yontemlerden biri olarak kabul edilmektedir. Goriisme sayesinde hem goriismeci
aday hakkinda bilgi edinme sans1 yakalanirken hem de aday da orgiit hakkinda
bilgi alma sans1 yakalamaktadir. Goriismeler isin tiirline, gériigmecinin amacina
ve deneyimine gore; planli, plansiz, karma, sorun ¢ozme, grup, stresli ve
yogunlastirilmis gibi gruplandirilmaktadir. Ayrica, sorulacak sorulari da tiirii ve
ne amagla soruldugu acisindan “kapali ug¢lu sorular, yonlendirici sorular, acik
uclu sorular, ortamsal sorular, davranis Ooriintiileri sorunlari, derinlestirici
sorular ve ka¢inilmasi gereken sorular” olarak ayirmak gerekmektedir Ancak,
goriisme yonteminin daha ¢ok goriismecilerden kaynaklanan bir takim sakincalar
bulunmaktadir. Bunlar sakincalar; ilk izlenimlere asir1 giivenme, bu izlenimleri
desteklemek icin olumlu ya da olumsuz bilgi arama (Halo etkisi), kendine benzer
kisileri secme ya da kendi fikir ve tarzina uygun olmamasi nedeniyle adayin
tecriibe ve bilgisinin géz ardi edilmesi, kalip yargilar, varsayimlar gelistirme,
zithik etkisi ya da psikolojik baski nedeniyle adaymn kendini yeterince tanitma
imkan1 bulamamas1 olarak tamimlanabilmektedir.(Ergin, 2002:87-94). Insan
kaynag1 segme de kullanilan bir diger yontem de adaylarin belli isler ya da terfi
icin uygun olup olmadiklarini saptamak iizere farkli degerlendirme tekniklerinin
bir arada kullanilmasi olarak aciklanan degerlendirme merkezleri yontemidir.
Bu yontemde, adaya ihtiya¢ duyacagi materyalleri ve bilgileri iceren ¢oziilmesi
gereken bir sorunlar paketi verilmekte ve adayin bir yonetici gibi bu sorunlar
belli siire icinde ele almas1 beklenmektedir. Ayrica, lidersiz grup tartismalarina,
sOzllii sunus alistirmalarina, rol alma ve oynamaya, bireyin motivasyonunu ve
basarisin1 6lgmeye yarayan psikolojik testlere de yer verilebilmektedir. Buradaki
amag, sadece adayin bilgi ve yetenegini degil, ayn1 zamanda olaylar karsisindaki
tutum ve davraniglarimi da belirlemeye ¢alismak olarak tanimlanmaktadir
(Akoglan Kozak, 1999:25). En ¢ok kullanilan fakat en az gegerli olan tekniklerden
biride referans mektuplari olarak kabul edilmektedir. Genellikle kisilerin bilgisi
olmaksizin yazilacak mektuplarin daha dogru sonu¢ verecegine inanilmasina
ragmen, aday hakkinda yazilacak olumsuz referanslar sevimsiz ve yasal agidan

riskli bulunmaktadir. Bu nedenle adayin referans bilgileri i¢in ¢cogu zaman telefon
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goriismesi yapilmaktadir. Adayin ge¢cmisinin arastirilmasi asamasindan sonra
aday gecici olarak ise alinmaktadir. Yapilan saglik kontrollerinin de olumlu
olmastyla son islem olan kesin ise alim gergeklestirilmektedir. Insan kaynag
ihtiyacinin  belirlenmesi, i basvurularinin alinmasi, gerekli gorligmelerin
yapilmasi, ilgili testlerin uygulanmasi ve insan kaynaginin se¢iminden sonraki
asamada artik secilen personelin Orgiite uyum saglamasi ve egitilmesi ¢abalari

gelmektedir.
2.3.5. insan Kaynaginin ise Alistirilmasi ve Egitimi

Ise yeni baslayan tiim bireylerde aliskin olmadiklar1 farkli bir ortama
girmeleri ve ¢evreyi tanimamalarindan kaynaklanan bir takim endise ve korkular
bulunmaktadir. Yeni personel, genellikle is arkadaslar1 ve Orgiit tarafindan
benimsenip benimsenmeyecegi, basladigi yeni isinde basarili olup olmayacagi
seklindeki sorulart kendisine devamli sormaktadir. Bu korkular1 ve endiseleri
yliziinden de hangi davraniglarinin kabul goérecegini, hangilerinin elestirilecegini
bilememektedir. Nasil davranacagini bilemedigi bu durumlarda bireyin disaridan
bir yardim almasi ve &rgiite aligtirilmasi igin ¢aba harcanmasi gerekmektedir. Ise
yeni baglayan bu bireye yol gosterilmedigi takdirde, deneme yanilma yoluyla
O0grenmeye caligtigi Orgiit ortaminda basarisiz ve verimsiz bir duruma diigmesi

kaginilmaz olarak goriilmektedir.
2.3.5.1. Ise Alistirma (Oryantasyon)

Yeni ise baglayan elemanlarin kisa siireli egitimi olarak bilinen ise
alisirma ya da oryantasyon egitimi; “a¢ik olan is icin seg¢ilmis yeni insan
kaynaginin gorevlerine, amirlerine, birlikte ¢calisacagi is arkadagslarina, orgiitiin

’

deger ve kiiltiir sistemine uyum saglamasi” olarak tanmimlanmaktadir (Yiksel,
2000:126). Oryantasyon sayesinde; yeni personel hem kendisinden beklenilenler
hakkinda bilgi sahibi olmakta, hem de oOrgiitte karsilasacagi rol belirsizliginden

olumsuz sekilde etkilenmemektedir.
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Ise alistirma ya da mesleki oryantasyon egitimi kapsaminda yer alan
konular ise (Keser, 2005: http://www.bilgiyonetimi.org/cm/pages);

e (Calisma saatlerini, molalari, yemek saatlerini gibi zamanlar ile
dinlenme salonunu, yemekhaneyi, saglik kabinini, iist yonetimin bulundugu yer
gibi personelin bilmesi gereken fiziki mekanlari tanitmak,

e Bireyin ¢alisma yerini belirlemek ve yapmasi gereken faaliyetleri
saptayarak gostermek,

e Orgiit kiiltiirii, degerleri ve kurallar1 hakkinda bireyi bilgilendirmek

olarak gruplanmaktadir.

Ise alisirma programlarinin olusturulmas1 ve yiiriitiilmesinde dikkat

edilecek hususlar ise su sekilde siralanmaktadir (Akoglan Kozak, 1999:27):

e Ise alisirma, ise alma fonksiyonunun bir parcasi olarak
goriilmelidir.

e Program yeni ise baslayan personelin tiimiine uygulanmalidir.

e Ise alistirma faaliyeti personel ise baslamadan &nce giindeme
getirilmelidir.

e Ise alistirmada en biiyiik sorumluluk ilk amirde olmalidir.

Firmalarin ise yeni baslayan personelin firma kiiltiiriine ve ise kisa siirede
uyum gostermesi i¢in, yaptigi faaliyetler olarak tanimlanan oryantasyon programi
bazi firmalarda aylarca silirebilmektedir. Personelin ise uyumlastirilmas: yani
alistirma asamasi baglica dort temel faaliyeti icermektedir. Biitiin bireylerin bir
dereceye kadar sunlar1 gerceklestirmesi gerektigi disiiniilmektedir (Can,
2005:408):

1.  Gerek is arkadaslar1 gerek amirleriyle kisiler arasi iligkiler
olusturmak (benimsenme),

2.  Isi basarmak i¢in gdrevlerini 6grenmek (yeterlik),

3.  Orgiitteki rollerini ve bu rolle iliskili bigimsel ya da dogal
gruplardaki rollerini agikliga kavusturmak (rol tanimi),

4. Gorevin ve roliin gereklerini tatmin i¢in yaptiklar1 gelismeleri

degerlendirmek (degerlendirmenin uygunlugu).

Oryantasyon programlariin bir amaci da orgiit kiiltliriinii tanitmaktir. Bu

amagla; ¢esitli konferans, seminer gibi egitim faaliyetleri uygulanmakta, personele
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firmayr tanitici film, video izletilmekte, brosiir ve dokiimanlar1 okumasi

saglanmaktadir.

Sonug olarak, oryantasyon; yeni personelin isi en kisa siirede 6grenerek
beklenen standartlara ulasmasmi ve baslangic maliyetlerini diisiirmektedir. Ise
alistirma egitimi; bir seferlik bir uygulama olmayip, birey oOrgiitte ¢alismaya

devam ettigi siire boyunca, her gorev ve is degistirmesinde yeniden baslamaktadir.
2.3.5.2. Egitim

Ise alistirmadan ¢ok daha kapsamli olarak uygulanan hizmet ici egitim
programlar1 ise, eski ve yeni ayirimi yapmaksizin tiim Orgiitteki personele
uygulanmaktadir. Egitim, kisilerin bilgi, yetenek ve becerilerinde olumlu yonde
degisiklik yapmasi nedeniyle aslinda sadece ise yeni baslayan personel i¢in degil,
aym zamanda mevcut personel icinde biilyiik Snem tagimaktadir. Oztiirk (2003:67)
tarafindan insan kaynagi egitimi; “bir meslek elemaninin meslegine aday ya da
asil olarak girisinden, cesitli nedenlerle isinden ayrilisina kadar gegen siire icinde
bilgi beceri ve davramslarinda degisiklik yapmaya yonelik etkinliklerin tiimiidiir”

seklinde tanimlanmaktadir.

Daha genis bir tanimlama ile egitim; “Bireylerin ya da bireylerin
olusturdugu gruplarin isletmede yiiklendikleri ve ileride yiiklenecekleri gorevieri
daha etkili ve bagarili yapabilmeleri icin, ¢alisanlarin mesleki bilgi ufuklarini
genisleten, diisiince, rasyonel karar alma, davranig ve tutum, aligkanlik ve
anlayislarinda olumlu degismeler yapmayr amaglayan bilgi, gorgii ve becerileri
arttiran egitsel eylemlerin tiimiidiir” bi¢iminde agiklanmaktadir (Sabuncuoglu,

2000:110).

Bir Orgiitte, is analizleri sonucunda olusan is gerekleri ile personelin
ozellikleri arasindaki uyum bozulmussa, is kazalar1 artmissa, dedikodu ve
catismalar fazlalagmigsa, hatali iretim ve israf Onlenemiyorsa, teknolojinin
gerisinde kalinmigsa, ise devamsizlik ve miisteri sikayetleri artmigsa personelin

egitime ihtiyaci oldugu ifade edilmektedir.
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Personel egitim yontemleri; igbasi ve isdist olmak {izere iki bi¢imde
uygulanmaktadir. Ishas: egitimde personel yaptigi isinden uzaklastirilmadan
kendinden daha tecriibeli bir personel tarafindan yonlendirilmektedir. Basit ve
maliyet agisindan diisiik oldugu i¢in ¢ok kullanilan bir yontem olmasina ragmen,
1yl Ogretilmediginde, makineye verilen zararlar, miisteriden gelen sikayetler ve
yanlis 6grenme nedenleri ile ¢cok biiyiik maliyetlere neden olabilmektedir (Yiiksel,
2000:206). Is bas1 egitimde; is iizerinde 6grenme (staj), is degistirme (rotasyon),
sorumluk verme (yetki devri veya yetki gocerimi), kocluk (¢iraklik) gibi
yontemler kullamlmaktadir. Isbasi egitimin yararlari ise su bigimde
stiralanabilmektedir:

e Dogal is kosullarinda yapildigi i¢in kolay ve maliyetinin diisiik olmast,

e Personelin eksik yonlerini kolayca saptayabilmesi,

e Yapilan hatalarin aninda diizeltilme imkan1 olmasi,

e Ogrenme siirecinin olduk¢a hizli olmasi ve &grenilenlerin hemen
uygulanabilmesi,

e Isgiicii kaybmnin s6z konusu olmamast.

Isdis1 egitiminde ise; egitilecek personel belli bir siire isinin basindan
almarak orgiit icinde veya orgiit disinda egitime tabi tutulmaktadir. Isdis1 egitim
yontemleri, personelin bilgi, beceri ve yetenek diizeyinde yapilmasi diisiiniilen
degisiklikleri isin basinda gergeklestirmenin imkansiz oldugu veya verimli
olmadig1 durumlarda kullanilmaktadir. Isdis1 egitimde; konferanslar, sempozyum
veya paneller, grup tartismalari, 6rnek olay ¢6ziimleme, rol yapma, davranigsal
egitim, beyin firtinasi, yoOnetim oyunlar1i gibi teknikler ve yOntemler
kullanilmaktadir. Isdis1 egitim ydntemlerinin yararlari ise su bigimde
siralanmaktadir (Geylan, 2001:165);

e Teorik bilgileri 6grenmek daha kolay oldugu icin personelin diisiinsel
yeteneklerinin gelisimi hizlanmaktadir,

e Ogrenme uygulamalari belli bir disiplin altinda gergeklesebilmektedir,

e Personellerin sahip oldugu egitim bilincinin gelisimini arttirmaktadir,

e Personelin 6grenme isteginin artmasina yardimci olmaktadir,
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e Egitimin pedagojik yontemleri bilen uzmanlar tarafindan yapilmasini

saglamaktadir.

Giiniimiizde yeni iletisim teknolojilerinin gelisimiyle, egitim alaninda da
yeni uygulama teknikleri yer almaktadir. Bu yeni teknik ve uygulamalar, egitim
alan bireylerin daha ¢ok katilimci olmalarini, gorsel ve isitsel duygulara hitap
etmesi bakimindan da verilen egitimin daha akilda kalic1 ve dikkat ¢ekici olmasini
saglamaktadir. Yeni teknolojik gelisimlerle ortaya ¢ikan bu ydntemlere 6rnek
olarak; gorsel ve isitsel egitim ile bilgisayar temelli egitimi birlestiren multimedya
egitim, monitdre bagh klavye aracilifi ile 6gretim saglayan interaktif video,
kullanicilarin  ulagabilecegi ¢esitli arama motorlar1 yoluyla veya cesitli
yazilimlarla bilgi imkani1 sunan internet temelli egitim, egitim alanlar1 ve
egiticilerin soru yanit silirecinin telefon linkleri ilizerinde bir araya getirerek
karsilikli iletisime imkan veren video konferans sistemleri gibi yontemler
sayilabilmektedir (Giirliz ve Yaylaci, 2004:179-180). Kisaca, bireylerin orgiit
icinde yapmalar1 gereken islerde daha basarili olmalarini saglayan ve mesleki
bilgi ufuklarini genisleten egitimin orgiit i¢in bir ¢ok yarar1 bulunmaktadir. Bu
yararlar hem igverenler, hem de calisanlar agisindan bakilarak iki sekilde ele
alinmaktadir (Argon ve Eren, 2004:221);

o [sverenler agisindan; verimlilik, kalite artigi, daha az iiretim kaybu,
maliyetlerde azalma, enerji, hammadde ve zamanda tasarruf, teknoloji iiretimi, is
kazalarin azalmasi, is uyusmazliklarinin ve c¢atismalarin 6nlenmesi, liretim ve
rekabette artig gibi bir cok amaca hizmet ederken,

e (Caligsanlar agisindan ise; is hayatina daha kolay uyum saglama, uyum
yeteneginin ve is tatmininin artmasi, rekabet giicli kazanma, yliksek licretli ve

istikrarl bir istthdam elde etme ve ylikselme firsatlart anlamina gelmektedir.

Egitim, ister personel Ozellikleri ile is gerekleri arasindaki dengenin
bozulmasi amaciyla, ister teknolojik gelismelere erisebilmek amaciyla yapilsin her
sekilde programin sonunda mutlaka personele ne gibi yararlar kattiginin 6l¢iilmesi
gerekmektedir. Bu nedenle, hem personelin isin gereklerine ne kadar uygun

oldugunu anlamak, hem de aldig1 egitimleri, sahip oldugu bilgi, beceri ve
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yeteneklerle birlestirip birlestirmedigini kontrol etmek icin, performans veya
basar1 degerlendirme Olclimleri insan kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 arasinda

biiylik 6nem arz etmektedir.
2.3.6. Performans Degerlendirme

Personelin performansinin veya basarisinin degerlendirilmesinin, insan
kaynaklar1 yonetiminin en 6nemli ve en zor karar alinan fonksiyonlarindan biri
oldugu belirtilmektedir. Aslinda, is analizi sonucu olusturulan is gerekleri ile
personelin davranis ve 6zellikleri arasinda nasil bir baglanti oldugunu denetleyen
bu uygulama performans veya bagar1 kavramlarinin siibjektif bir karar igermesi
nedeniyle giiglesmektedir. Performans degerlendirme; “orgiit icinde goérevi ne
olursa olsun bireylerin ¢calismalarimi, etkinliklerini, eksikliklerini, yeterliliklerini,
fazlaliklarini, yetersizliklerini kisaca tiim yénlerinin gézden gegirilmesi” olarak

tanimlanmaktadir (Findik¢1, 2003:297). Bu uygulamanin iki amaci bulunmaktadir;

-Birincisi, analizin yapildig1 siradaki performansin kalitesinin, ¢alisanlarin
basarili ve basarisiz olduklar1 hususlarin belirlenerek degerlendirilmesi ve bunun
sonucu olarak da performansin gelistirilmesi i¢in neler yapilmasi gerektiginin

aciklanmasi olarak ifade edilmektedir.

-Ikincisi ise, isletmenin y&netim potansiyelinin degerlendirilmesi, iist
diizey yonetim pozisyonlarinda yer alacak bireylerin belirlenmesi ve bu kisilerin
s6z konusu pozisyonlar icin gerekli bicimde gelistirilmesi faaliyetlerini

kapsamaktadir.

Her isletme, personele iliskin etkili ve objektif kararlar alabilmek,
calisanlarinin basar1 ve basarisizliklarini izlemek ve gerekli ise yeteneklerini
gelistirici onlemleri zamaninda almak icin, performans degerlendirme sistemini
kurmak zorunda kalmaktadir. Bu sistemin orgiit agisindan daha ayrintili olarak
aciklanan bir ¢ok yararlar1 bulunmaktadir. Bunlar (Akoglan Kozak, 1999:30);

1. Bir is i¢in aranilan uygun personeli segmek,

2. Potansiyel tastyan kisilere dikkat ¢ekilmesini saglamak,
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3. Personelin basarisin1 Olgerek, onun terfi ve isten ayrilmasi gibi kritik
kararlar1 hakkinda bir zemine sahip olmak,

4. Insan kaynaklar1 planlamast icin temel olusturmak,

5. Yonetim ve personel arasindaki kopukluklar1 gidermek,

6. Orgiit i¢i rekabeti, motivasyonu ve is tatmin diizeyini arttirmak,

7. Personeli olumlu ya da olumsuz ¢alismalar1 hakkinda bilgilendirmek,

8. Ucretlendirme sisteminde esit davranmay1 ve basarry1 ddiillendirmeyi
saglamak,

9. Personelin egitim ihtiyacini belirlemeye olanak vermek gibi yararlar

olarak siralanmaktadir.

Calisanlarin is basarilar1 konusunda bilgilendirilmeye, geriye doniisler
(feed back) almaya ihtiyaci oldugu disiiniilmektedir. Performans degerlendirme;
gercek anlamda ortak bir calismaya, bilgi aligverisine hem hatalar, hem de
basarilar acisindan sorumlulugun paylasilmasina, egitim ve gelismeye olanak
saglayan bir sistem olarak ifade edilmektedir (Barutcugil, 2004-a:426). Bu
nedenle; performans degerlendirme sistemi sayesinde orgiit calisanlar1 ihtiyag

duyduklar bilgilere sahip olabilmektedir.

Performans degerleme, kisi diizeyinde bireysel ve psikolojik bir ihtiyac
olarak goriilmesine ragmen, orgiit ve insan kaynaklar1 yonetimi bakimindan ¢ok
onemli bir ihtiyag¢ olarak goriilmektedir. Ciinkdi, orgiitiin ¢calisanlarinin basarilarin
ve basarisizliklarini goérmesi daha sonraki calismalarini  diizenlemesi kadar
calisanlarin motivasyonu bakimindan da biiylik 6nem arz etmektedir. Bir diger
kaynakta ise performans degerlemesinin geregi ve yaralari su sekilde
ozetlenmektedir (Trahant ve Koonce,1997:229-301):

e Performans degerleme kisi diizeyinde bireysel psikolojik bir ihtiyac,
orgiit diizeyinde motivasyona yonelik bir ihtiyactir.

e Performans degerlemenin hedefi, kisiyi kendi ¢aligmalar1 hakkinda
bilgilendirmektir. Kisinin ve orgiitiin gelismesinde bu bilgilendirme biiyiik bir rol

oynamaktadir.
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e (Calisanlarin daha yakindan taninmasina olanak sagladigindan kariyer
yonetimine katkida bulunmaktadir.

e Calisanlarla iistleri arasinda etkili bir iletisimin kurulmas: ve
gelistirilmesine olanak saglamaktadir.

e (alisanlarin  kendilerini  tanimlamalarina  ve  eksikliklerini
gidermelerine yardimci olmaktadir.

e Orgiit i¢in gerekli olan egitim programlarmin diizenlenmesi, 6zellikle
egitim ihtiyacinin belirlenmesi i¢in biiyiik 6nem tasimaktadir.

e (alisanlarin hedeflerine ne kadar ulastiklar1 kontrol edilmis olmakta ve
boylece kisi ve orgiit diizeyinde bir kontrol saglanmaktadir.

e Performans degerlendirme sonuglari, isten ayrilacak ve oOrglitten
uzaklastirilacak personelin belirlenmesinde o6nemli bir kaynak olarak yer
almaktadir.

e (alisanlara is basarilarin1 gérme ve bdylece is tatminine ulagma imkani
saglamaktadir.

e (alisanlar, istlerinin gorev tanimlar1 cergevesindeki beklentilerini
O0grenmektedir.

e Performans degerlendirmesiyle, insan kaynagimin daha etkin, verimli
ve yararli kullanilmasini saglamaya yarayacak verilere ulagilmaktadir.

e Performans degerlemenin sonuglari, kisiyi yeni atilimlar ve yeni
arayiglar icine hazirlamakta ve bir yandan da mevcut eksikliklerini
tamamlamasina yardimci olmaktadir.

e Bir biitiin olarak orgiitiin etkinliginin belirlenmesini saglamaktadir.
Ciinki, tek tek kisilerin performans diizeyleri sonugta orgiitiin performansi icin
belirleyici rol oynamaktadir.

e Ucret yonetimi ve {icret ayarlamalarmda yardimeci olacak veriler
saglamaktadir. Performans degerlemenin ozellikle bu yarar1 sayesinde kisilere
yonelik ticret ve diger maddi motivasyonlar kadar manevi-sosyal motivasyonlar

icin de veriler elde edilmis olmaktadir.
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Personel degerlendirme sisteminin siniflandirilmasi farkli kaynaklarda
degisik bigimlerde ele alinmaktadir. Ahmet Serif izgéren (2001:10) tarafindan
hazirlanan bir kaynakta performans degerlendirme sistemi odak noktasina gore
tice ayrilmaktadir. Bunlar;

1. Kriter Bazli Performans Degerlendirme Sistemi,

2. Yetkinlik Bazli Performans Degerlendirme sistemi,

3. Hedef Bazli (Sonu¢ Odakli) Performans Degerlendirme Sistemidir.

Her orgiitte yapilan iglerin ve gerekliliklerin farkli olmasi nedeniyle biitiin
bu sistemler orgiitlerin kendi Kkiiltiirlerine gore hazirlanmaktadir. Orgiitlerin
performans degerlendirme sistemlerini, olusturmalar1 ve uygulayabilmeleri i¢in
ozellikle kendilerine ait baz1 bilgilere sahip olmas1 ve belli noktalara dikkat etmesi
gerekmektedir. Bu noktalar su bicimde 6zetlenmektedir (Izgdren, 2001:118):

e Oncelikle, 6rgiit hedeflerinin birim ya da birey bazinda belirlenmeden
Once, Orgiitiin vizyonunun, misyonunun ve ana hedeflerinin belirlenmesi gerektigi
vurgulanmaktadir. Aksi takdirde, bireylerin hedeflere ulasmaya c¢alisirken, neleri
baz alacagin1 bilemeyecekleri ve hedeflerle yonetim tekniginin basariya
ulasamayacag belirtilmektedir.

e Orgiitiin vizyon, misyon ve ana hedeflerinin tiim orgiit ¢alisanlari
tarafindan bilinmesinin ve hatta bilinmesiyle birlikte ¢okta iyi algilanmis olmas1
gerektiginin Onemle alt1 ¢izilmektedir. Tiim caliganlar tarafindan ayni bigimde
algilanmas1 ve farkliliklarin olusmamasi da birligi saglanmasi bakimindan biiyiik
Onem arz etmektedir.

e Performans degerlendirme sistemlerinin olusturulabilmesi igin, iist
diizey yoneticilerin destegine fazlasiyla ihtiya¢c duyulmaktadir. Aksi takdirde;
sistemin yiirliyemeyecegi ve ana hedeflerin, birimler ve bireyler tarafindan
benimsenemeyecegi ifade edilmektedir.

e Orgiit hedeflerinin 6lgiilebilir, belirgin, ulasilabilir, ger¢ege uygun ve
zaman simirli olmasina dikkat edilmesi gerekmektedir. Ciinkii, konulan hedeflere
ulagilip ulagilamadiginin rahat anlasilabilmesi ve c¢alisanlarin performansinin

degerlendirilmesinde saglikli bir sonug¢ alinmasi bu hedeflere baglanmaktadir.
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Kisacasi, performans degerlendirme sisteminin g¢alisanlarin basarili olup
olmadiklarini G6lgebilmesi ve orgiitlere, ¢alisanlara, yoneticilere karsilikli yararlar
saglamast i¢in etkin ve Onemli bir insan kaynagt uygulamasi oldugu
belirtilmektedir. Bir bagka kaynakta ise, performans degerlendirme sistemi
uygulanirken, personel ya tek basina ¢alisan bir birey olarak, ya grup iiyesi olarak,
ya da diger iiyelerle kiyaslanarak olgiime tabi tutulmaktadirlar. S6z konusu
kaynakta, her ii¢ 6l¢im bi¢imi i¢inde en sik kullanilan tekniklere su sekilde yer
verilmektedir (Giirliz ve Yaylaci, 2004:224,229):

1.Bireysel Performans Standartlarina Dayah Yaklasim: Yaklagim
performans degerlendirmesinin, bireysel kisilik ve mesleki 6zellikleri, hedeflere
ulagsma diizeyleri, ortaya c¢ikardiklar1 is sonuclari gibi bireysel standartlara
dayandirilarak yapilmasi bigiminde agiklanmaktadir. Bu amagla kullanilan g
yontem bulunmaktadir. Bunlar; bireyin caligmalar1 ile ilgili hedefler, gorev
tanimlarinda yer alan is hedefleri, birim veya oOrgiit hedefleri gibi hedeflerle
yonetmek, belli calisma standartlart olusturmak, isin gerektirdigi nitelik ve
kriterler dogrultusunda ¢alisanlarin performanslarinin puanlamaya tabi tutan

dogrudan endeks yonetimini uygulamak gibi yontemlerden olusmaktadir.

2.0rtak Performans Kriter ve Standartlarina Dayah Yaklasim: Bu
yontemde, birden ¢ok degerlendirme kriteri kullanilarak, tiim c¢alisanlar veya belli
is gruplarinin kendi ig tanimlar1 ¢ergevesinde performanslarinin Olglilmeye
calisildigr belirtilmektedir. Bunun i¢in kullanilan teknikler ise, Aritik olay
degerlendirmesi, dnceden belirlenen Slgiilere gore grafik degerlendirme dlgekleri,
yoneticilerin olusturdugu kontrol-isaretleme listesi ve davranigsal temellere dayal

dereceleme olgekleri olarak ayrilabilmektedir.

3.Kisiler Aras1 Karsilastirmaya Dayal Yaklasim: Calisanlarin birbirleri
ile kiyaslanmasiyla olusturulan bu yaklasimda ise, iistlerin astlarini basarilarina
gore smiflandirdigr siralama yontemi ve kisiler arasi karsilastirmanin yiizdelik

sayisal dilimlerle belirlendigi zorunlu dagilim yontemleri kullanilmaktadir.

Performans degerlendirmesi, gecmise ya da gelecege yani amaglara ve

hedeflere doniik yapilabilmektedir. Ancak, bu degerlendirme kriterleri 6nceden
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hazirlamamak, onyargili veya asir1 hosgoriilii davranmak, merkezi egilime sahip
olmak, bilgilendirme eksikligi, pozisyonlardan etkilenme gibi faktorler nedeniyle
olumsuz bi¢cimde sonuglanabilmektedir (Sabuncuoglu, 2000:191). Kisaca, insan
kaynaklar1 ydnetiminin, gerekli personeli se¢mesi, Orglitin amaglarint ve
hedeflerini benimsetmesi, egitmesi ve performansinin degerlendirilerek yapilan is
analizleri sonucundaki is tanimlar1 ve is gerekleri arasindaki uyumunu kontrol
etmesi gibi uygulamalar1 bulunmaktadir. Uygulanan tiim bu fonksiyonlarda asil
amagc, calanlara esit davranabilmek ve onlarin kendilerine verilen 6nemi fark
ederek, yaptiklari isten zevk almalarini saglamaktir. Performans degerlendirilmesi
sonuclarindan iicret ve maas yonetiminde yararlanilmasi degerlendirmenin en
kritik ve sorun yaratan konusunu olusturmaktadir. Bu nedenle ¢alisanlara emekleri
karsiliginda O6denen iicretin adil bir sisteme sahip olmasi ¢ok biiyiik 6nem

tasimaktadir.
2.3.7. Ucretlendirme Yénetimi

Insanlarin bir iste yaklasik hayatlarinin iigte birini gegirmeleri daha iyi
hayat sartlarina sahip olmak istemelerinden kaynaklanmaktadir. Daha iyi sartlara
sahip olmakta, c¢alistiklar: isten elde ettikleri kazanglartyla miimkiinlesmektedir.
Emekleri karsiliginda alacaklar1 licret veya maas ailelerinin ve kendi ihtiyaglarinin
saglanmasi i¢in bir ara¢ olma niteligi tasiyan ticret, “bedensel veya zihinsel emege
tiretim faaliyetleri karsiligt 6denen bedel ve bir maliyet unsuru” olarak
tanimlanmaktadir (Oztiirk, 2003:73). Daha ayrintili diger bir tanima gore ise
ticret; “hem emegi karsiliginda ¢calisan insanlarin gelirini ve yagsam diizeyini tayin
edici bir oge, hem endiistrinin gelismesine etki eden onemli bir maliyet ogesi, hem
de milli gelirin cesitli gruplar arasindaki dagilim tarzint ve o toplumdaki sosyal
adaletin ortaya ¢ikma oranini gosteren ¢ok yonli bir maliyet arz etmektedir”
(Erben, 2003:54). Ayrica, lcret bireylerin fiziksel ihtiyaglarii karsilamada
yardimce1 olma gorevi disinda, onlara taninma, statii kazanma gibi sosyal bir takim

ihtiyaglarinda da yardimci olmaktadir.
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Calisanlara verilen iicret, insan kaynaklar1 yonetimi agisindan da nitelikli
calisanlar Orgiite ¢cekebilmek, mevcut personeli orgiitte tutabilmek, daha verimli
caligmalarin1 saglamak i¢in onlar1 motive edebilmek ve Orgiitiin performansini
yiikseltebilmek amaciyla biiyiik dnem arz etmektedir. Ucret baslica; ana iicret,
fazla ¢alisma ticreti, primler, hafta tatili iicreti, genel tatil iicreti, yillik izin

ticretleri gibi 6gelerden olusmaktadir.

Calisanlarin ay sonunda aldiklari iicret ve ek kazanglarindan memnun
olmamasi, emeginin karsiligin1 aldigina inanmamasi kisinin mutsuz olmasina ve
dolayisiyla da is tatmininin ve Orgiite olan bagliliginin azalmasina neden
olmaktadir (Findik¢i, 2003:352). Bu nedenle, bu olumsuzluklarin 6nlenmesi
acisindan licret yonetiminin dikkatli, objektif ve adil bir sisteme sahip olabilmek
icin belli ilke ve kurallara uymasi1 gerekmektedir. Bu ilkeler su bicimde maddelere
ayrilmaktadir (Sabuncuoglu, 2000:209);

Esitlik ilkesi,

Dengeli ticret ilkesi,

Cari iicrete uygunluk ilkesi,

Yiikselme (terfi) ile orantili iicret ilkesi,
Biitiinliik ilkesi,

Nesnellik ilkesi,

Aciklik ilkesi.

Bunlarin iginden esitlik ilkesinin en onemlisi oldugu diisliniilmektedir.

AR Al ol b

Calisanlarin harcamig olduklari zaman ve emek karsiliginda aldiklari iicret,
degisik bicimlerde hesaplanabilmektedir. Bu hesaplamalar yapilirken, isin
yapilma tarzina Onem verilmektedir. Baslica iki tiir iicretlendirme sistemi
bulunmaktadir. Bunlar, yapilan isin sonuc¢larina dayali ve ¢alisanlar1 6zendirmeye
dayali olarak ayrilmaktadir (Yiiksel, 2000:226). Isin sonuglarma dayali
ticretlendirme de kendi i¢inde isin yapilma zamanina gore licret, parca basina gore

licret ve gotiirii iicret olarak siniflandirilmaktadir.
2.3.8. Endiistriyel Iliskiler

Orgiit ici sosyal baris ortami gergeklestirmek igin, orgiitiin insan

iligkilerine karsi duyarli olmast ve isgi-igveren iligkilerinin de devlet tarafindan
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diizenlenmesi gerekmektedir. Ozellikle, endiistrilesme ile birlikte gelisen ve
degisen kosullar karsisinda oOrgiit yoneticileri, ¢alisanlarinin gereksinimlerini
karsilamak iizere yeniden diizenleme yapmak zorunda kalmakta ve zamanla bu
gorevi insan kaynaklar1 yoneticilerinin sorumluluguna katmaktadir. Insan
kaynaklar1 yoneticileri igveren adina taraf olduklar1 i¢in is¢i ile arasindaki tiim

iligkilerin saglikl1 bir bi¢cimde yiiriitiilmesinde biiyiik bir rol oynamaktadir.

Endiistriyel iliskiler kavrami, endiistri sektorii basta olmak iizere tim
ticretli calisanlarin, ¢alisma kosullarmin belirlenmesi ve belirlenen kurallarin
sistemlestirilerek uygulanmasi olarak tanimlanmaktadir (Sabuncuoglu, 2000:242).
Endiistriyel iligkiler sisteminde {i¢ ayr1 grup bulunmaktadir. Bunlar;

1. lsciler veya onlarin temsilcilerinden olusan isci sendikalar,

2. Isverenler veya onlarin temsilcilerinden olusan isveren sendikalari,

3. Isci ve isveren iliskilerinde uzmanlasmis kamu kurumlari ve organlari.

Devlet, is¢i ve igveren lgliisiiniin yapmasi gerekenin aralarindaki
iliskilerde yasalara ve kanunlara uygun davranmak ve isveren faaliyetlerini
aksatmamak oldugu belirtilmektedir. Endiistri iliskileri; is¢i ve igveren arasindaki,
isci sendikalar1 ve isveren sendikalar1 arasindaki iliskileri ve kamu kuruluslarinin
bu iliskilerdeki diizenlemelerini kapsamaktadir. Bu iliskideki taraflarin gorevleri

su bicimde 6zetlenmektedir (Akoglan Kozak, 1999:36):

Isci ve Isci Sendikalarinin Rolii: Yasalara uymak, objektif davranmak ve

is¢i ¢ikarlarini sendika yonetiminin ¢ikarlarindan iistiin tutmaktir.

Isverenin Rolii: Yasalara uygun sekilde hareket etmek, is kazalarma kars

onlem alarak personele saglikli ve giivenilir bir ortam yaratmak, isci ile ilgili
kararlar alirken oOrgiitteki iscilerin, isc¢i temsilcilerinin veya is¢i sendikalarinin
goriliglerini alarak onlar1 alacaklar1 kararlara ortak etmek ve desteklerini
saglamaktir.

Devletin Rolii: Basta sadece arabuluculuk gibi goriinse de buna ek olarak,
taraflara adil ve esit davranmak, grev veya lokavt gibi sicak ¢atismalara

girilmesini 6nlemeye calismak ve sendikal konularda egitim vermektir.



-91] -

Sonug olarak, orgiitlerde verimlik ve doyumu arttiran i1yi bir insan kaynagi
yonetiminin temel hedefinin, 6rgiite ve yapilacak ise uygun nitelikte insanlarin
bulunmasi, o&rgiite ¢ekilmesi, dogru insanin secilmesi, segilen personelin
egitilmesi, performansinin degerlendirilmesi, harcadigr emek ve zaman igin adil
bir iicretle orgiitte tutulmasi ve devletle birlikte belirlenmis olan belli kurallara
uyarak cesitli ilke ve teknik ¢aligmalarin en iyi bi¢imde yapilmast oldugu ifade
edilmektedir.

Orgiitsel etkililigi arttirmak igin, insan kaynagi yonetimi uygulamalarinin
gelistirilmesi ve oOrgiit kiiltlirtine bicim verilmesi gerekmektedir. Calisanlar
yonetmekte ve uygun bir biitiinlesmis kiiltiir gelistirmekte uzun dénemli bakis
acilar1 biiylik 6nem arzetmektedir. Bu nedenle, bir ¢ok kaynak tarafindan insan
kaynaklar1 yonetiminin her yOniiniin orgiit yonetimi ile biitiinlesmesinin ve

istenen oOrgiit kiiltiiriinlin gliclendirilmesinin gerekliligi vurgulanmaktadir.
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3. BOLUM
ORGUTSEL KULTURUN ONEMi, OZELLIKLERI VE

OLUSTURULMASI

Insan kaynaklari yd&netiminin merkezini ve temel kaynagini insanlar
olusturmaktadir. Orgiitlerin basaris1 da uyum yetenegi yiiksek insanlarmn katilimi,
baglilig1 ve kendilerini 6rgiite adamalarina baglanmaktadir. Yirmi birinci ylizyilin
bilgi toplumunda; 6ne c¢ikan Orgiitlerin yalnizca ileri teknolojiye sahip olan
isletmelerden degil, insan kaynaklar1 yOnetimine Onem ve Oncelik veren

isletmelerden olustugu belirtilmektedir.

Insanlar, sorumluluk ve otorite ile birlikte gorev yaptiklar1 orgiitlerin
amaglarmi gerceklestirmek ve kendi ihtiyaglarim1 karsilamak icin ¢alismaktadir.
Yonetim ise, ¢alisan insanlarin ¢abalarini uyumlu bir igbirligi icerisinde orgiitiin
amaclarina yoneltmektedir. Orgiitlerde calisan bu insanlarin farkli duygulari,
deger yargilar1 ve inanglar1 bulunmaktadir. Bu farkli kisiliklerin erime noktasi da

orgiitsel kiiltlir olarak adlandirilmaktadir.

Kiiltiirtin, bu alanda calisanlarca orgiitii birlestiren, biitiinlestiren ve
digerlerinden ayirt eden bir unsur oldugu vurgulanmaktadir. Ayrica, kiiltiir 6rgiit
icerisinde ortak kabul edilen amagclar, inanglar ve degerler sistemini
olusturmaktadir. Orgiit kiiltiirii ise; drgiitiin ¢alisanlarina ve miisterilerine yonelik,
karar ve uygulamalarini bi¢gimlendirmekte, calisanlarina nasil davranmalar1 ve
diistinmeleri gerektigi konusunda sezgi ve duygu kazandirmaktadir. Bunlara baglh
olarak da, orgiitte normlar, varsayimlar, degerler, inanclar ve aligkanliklar sistemi

olusturulmaktadir.

Orgiit kiiltiiriinde ortaya ¢ikan farklar bilgiye, takim ¢alismasina, iletisime
ve paylagima verilen 6nem ve Oncelik farkliliklarinda kendini géstermektedir. Bu
nedenle, Orgiit kiiltiirli insan kaynaklar1 yonetiminin uygulamalarinin basarisi

acgisindan kritik bir faktor olabilmektedir. Bu ¢erceve icerisinde tigiincli boliimde
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bir orgiitte insan kaynaklar1 yonetimine verilen 6nem ile Orgiitiin sahip oldugu

kiiltiir arasindaki iliski arastirilacaktir.

3.1. ORGUTSEL KULTUR KAVRAMININ TANIMLANMASI VE

OZELLIKLERI

Ozellikle kiiltiir kavraminin ok genis alanlar1 kapsamasi nedeniyle, ortaya
cikarilmasi 1930’lara kadar dayanan orgiitsel kiiltiir kavrami, bir ¢cok arastirmaci
tarafindan ge¢misten giiniimiize kadar farkli sekillerde incelenmektedir. Kiiltiir
alanindaki caligmalar en fazla biyoloji, sosyoloji, tarih, antropoloji, felsefe, giizel
sanatlar alanlarinda bulunurken, Orgiitsel kiiltiir ile ilgili ¢aligmalar en fazla
sosyoloji, psikoloji, sosyal psikoloji ve orgiit alaninda bulunmaktadir. Hangi alan
tarafindan olursa olsun, her toplumun hatta her bireyin kendisine ait bir kiiltiirii ve
geemisi oldugu gibi tiim Orgiitlerinde kendilerine ait ve onlar1 digerlerinden ayiran

bir kiiltiire sahip olmalar1 gerektigi belirtilmektedir.
3.1.1. Orgiitsel Kiiltiiriin Tanim

Bir orgiitiin geg¢misi tipki bireylerin gecmisi gibi orgiite iliskin temel
bilgileri igermektedir. Bu bilgiler, orgiitiin kurulus tarihini, islevinin konusunu,
gelisimini, varsa gelismesi sirasinda yasadigi sorunlarini, kazandigi basarilarini ve
misyonu veya vizyonu ile ilgili mevcut durumlarim1 kapsamaktadir. Ayrica,
orgiitiin islevsel alani, sahip oldugu olanaklar, biiyiikliigii, insan kaynagi, pazar
pay1, sektor icindeki yeri gibi bilgilerde orgiitiin ge¢cmisini, genel 6zelliklerini ve
degerlerini belirtmektedir. Biitiin bu o6zellikler, yillarca ¢alisarak deneyimlerle
kazanildig1 i¢in Orgiitler arasinda farkliliklara neden olmaktadir. Zaten bir Grgiitii
o Orgiit yapanin sahip oldugu bu farkliklar, 6zellikler ve degerlerle agiklandigi
ifade edilmektedir (Findik¢i, 2003:147). Bu ozelliklerin ve degerlerin kaynagi

olarak da orgiit kiiltiirii gosterilmektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin sabit bir faktdr olarak degerlendirilmemesi ve gevreye
tepki vermek i¢in degisen stratejiye uyum saglamasi gereken bir olgu olarak ele

almmasi gerektigi belirtilmektedir. Ayrica kiiltliriin, Orgilitin ¢evreye uyumu
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acisindan son derece 6nemli olan degisimi desteklemezse; s6z konusu Orgiitiin
basar1 sansinin azalacagi ifade edilmektedir (Naktiyok, 2001:167). Kisaca,

orgiitlerin basartya ulagsmasinda kiiltiiriin kritik bir faktor oldugu savunulmaktadir.

Birgok yoneticinin kiiltiirli, calisanlarin 6rgiit objektiflerine motive etmek
icin kullanilan bir ara¢ olarak gordiigii belirtilmektedir. Ancak orgiit kiiltiiri;
Hasanoglu (2005: 43) tarafindan “sadece calisanlar: motive edici bir arag¢ olarak
degil, ayna zamanda degisik alt kiiltiirlerin -ki bu kiiltiirler orgiitte temsil edilen
farkly sosyal birim veya gruplardan kaynaklanabilir- bir araya getirilerek tek bir
homojen orgiit kiiltiirii olarak yansitilmasint saglayan gerekli bir unsur” olarak
degerlendirilmektedir. Boylece orgiit bazinda olusabilecek farkli ¢ikarlarin, deger
yargilariin, ideolojik farkliliklarin, diisiinsel ayriliklarin olusturulacak tek bir

kiiltiir ile manipule edilecegi belirtilmektedir.

Yeni kurulmus olsa dahi orgiit kiiltiirii olmayan isletme bulunmamaktadir.
Orgiit kiiltiirii, bir 6rgiitte yasanilan olaylardan, paylasilan degerlerden, yazili olan
ya da olmayan kurallar ve ilkelerden olusmaktadir. Ayrica, orgiit icinde alinan
kararlar ve sonuglar iizerindeki etkisi gizli ya da agik bir bigimde yer almaktadir.
Kisaca orgiit kiltirt, “bir orgiitiin temel degerleri, inanglari, duygulari,
diisiinceleri ve bunlart ¢alisanlara ileten semboller, torenler ve mitolojiler”

olarak tanimlanmaktadir (Goffee ve Jones, 2002:29).

Belirtildigi gibi orgiit kiiltliriiniin birgok tanimi bulunmaktadir. Ayla Okay
(2003:212) orgiit kiiltiiriiniin “isletmenin misyonundan, amacindan, ortamindan
ve basari icin gerekli olan ihtiyaglarindan ortaya ¢iktigint” belirtmekte ve “orgiit
icinde paylasilan degerlerin, inanglarin ve aliskanliklarin davranigsal normlar
saglamak icin bi¢imsel yapuryr karsilikli olarak etkiledigini” ifade etmektedir. Bir
diger orgiit kiiltiiri tanimi1 Tamer Kocgel (2003:31) tarafindan rasyonel ve
gortintiisel olarak cesitli araclarla ifade edilmektedir:

1. Rasyonel araclarla anlatilmak istenen; Orgiitin amag¢ ve hedefleri,
kullanilan teknoloji, Orgiit yapisi, politika ve prosediirler, planlama ve kontrol

sistemleri, 6diil ceza ve terfi sistemleri, iletisim ve raporlama sistemleridir.
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2. Goriintlisel araglarla anlatilmak istenen ise; kullanilan dil, deger verilen
davranis kaliplari, sembol ve simgeler, estetik, fiziksel ortam ve diizenlemeler,
organizasyon i¢i merasimler, ge¢mis basarilara doniik hikayeler, sloganlar, ders
cikartilan tecriibeler, giyim ve kusam gibi bilgilerden olugmaktadir. Ayrica, s6zii
edilen goriintilisel ve rasyonel araglar 6rgiit kiiltiirliniin bir gostergesi olarak ifade

edilmekte ve orgiit kiiltiiriinlin ¢cergevesinde sekillendikleri belirtilmektedir.

Literatiir ¢alismalarinda sikca rastlanan ve farkli bi¢cimlerde tanimlanmis
olan orgiit kiiltiirii kavrami Edgar Schein tarafindan ise; hem orgiit icindeki hem
de orgiit disindaki kiiltiir olarak farkli iki bakis acisiyla ele alinmaktadir. Bu
nedenle, orgiit kiiltlirliniin tanimin1 yaparken “kiiltiiriin orgiitiin dis ¢evreye
uyumu ve ig¢sel biitiinlesmesi ile ilgili sorunlarina ¢oziim ararken kesfettigi ve
saglam bir temele oturtarak gegerliligini ispatladigi varsayimlardan olustugunu
ve algilama, diigiinme, hissetme, kavrama gibi yollarla yeni iiyelere ogretilmesi
gerektigini” savunmaktadir (Schein, 1992:12). Kisaca, bir orgiitiin dis ¢evredeki
kiiltiire ayak uydurabilmek, hayatta kalmak, biiyiimek ve i¢sel bir kiiltiir olusturup

biitiinlesme saglamak, giinliik islerin yiiriitiilmesinde uyum ve birlik olusturmak

baslica amaglari olarak tanimlanmaktadir.

Ozellikle 1980°li yillardan sonra hizla gelisen orgiit kiiltiirii kavramimin
yapilan ¢ok ¢esitli tanimlar1 bulunmasina ragmen, hepsinde ortak bir takim ilkeler
bulunmaktadir. Bunlar (Akinc1 Vural, 2003:43);

e Tiim tanimlarda orgiit iiyelerince paylasilan degerler biitiiniinden s6z
edilmektedir. Bu degerler biitiinii, iiyelere kabul edilebilir veya kabul edilemez,
dogru veya yanlis davraniglarin neler oldugu hakkinda bilgi vermektedir.

e Orgiit i¢indeki bu degerler biitiinii drgiitiin {iyelerince sorgulanmadan
dogru kabul edilmektedir. Ayrica bu degerler acik¢a ifade edilmemekte ve yazil
olarak yer almamaktadir. Ancak, ¢alisanlarin tiim davranislarini sekillendiren asil
gii¢ olarak kabul edilmektedir.

e Kiiltiirel yapiya genellikle iglevselci bir anlayisla yaklasilmaktadir. Bir

cok tanmimda, kiiltiiriin zaman icinde karsilagilan oOrgiitsel varlik sorunlarina
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bulunan c¢o6ziimlerden ve bu c¢oziimlere iliskin genel kabullerden olustugu
belirtilmektedir.

e  Orgiit kiiltiirii tanimlarinin ortak dzellikleri arasindaki bir diger dnemli
hususunda; degerlerin iletilmesi ve paylasilmasinda kullanilan yollarla ilgili
oldugu diisiiniilmektedir. Orgiit icindeki sembollerin, bu sembollere yiiklenen
anlamlarin, hikayelerin ve ge¢mis olaylarin; hem ortak kiiltiiriin yaratilmasinda ve
iletilmesinde, hem de davraniglar1 yonlendirme de etkili unsurlar oldugu

belirtilmektedir.

Kisaca, orgiit kiiltiiri uygun davranig ve normlar1 olugturmakta ve bireyleri
motive ederek, belirsizliklerin oldugu yerlerde ¢oziimler sunmaya calismaktadir.
Calisanlarin orgiit i¢cindeki davranis haritalar1 olarak ifade edilen orgiit kiiltiirti, dis
cevreye karst “ kurum imaj1” olarak da nitelendirilmektedir. Bireylerin, Abraham
Maslow’un ihtiyaclar hiyerarsisinde belirttigi gibi yemek yemek, barmmak,
giyinmek gibi temel ihtiyaglar1 ve bunlara ek olarak aidiyet ve kimlik sahibi olma
sosyal ihtiyaglar1 bulunmaktadir. Calisan bireyler de giiniimiizde kimliklerini
isyerlerinde bulmaktadir. Urettigi mal kaliteli olmayan, miisteri iliskilerini dogru
kurmayan, istifa oranlar1 yiiksek olan ve cevre kosullarina 6nem vermeyen
orgiitlerin calisanlarindan onlar1 kii¢iik diisiirdiikleri ve onlara dogru gelenek ve
gorenek kazandiramadiklar i¢in yiliksek bir motivasyon beklememeleri gerektigi
diisiiniilmektedir (Ulsever, 2005:111). Ozetlemek gerekirse bireyler, hem calisma
kosullarinda hem de dis cevrede calistiklar1 oOrgiitiin kiiltliirlinden dogrudan
etkilenmektedir. Bu nedenle, orgiit kiiltiirii isletmeler acisindan hayati 6nem

tasimaktadir.

Orgiit kiiltiirii, bu kadar yogun olarak giindeme gelmeden &nce kiiltiir
kavrami, isletmenin dis ¢evre unsurlarindan biri olarak ele alinmakta ve 6zellikle
sistem yaklasiminda isletmenin i¢ sistemini oldukga etkileyen bir faktdr olarak
degerlendirilmektedir. Ancak giiniimiizde kiiltiir, belirli bir grup insanin aliskanlik
ve davranislarii belirtmek i¢in kullanildigindan, orgiit kiiltiirii “orgiitler arast
farkhilik gostermekte” ve ‘“‘Orgiit icindeki grup tiyelerince paylasilan normlar,

degerler, inanglar, tutumlar ve davraniglar” olarak ifade edilmektedir (Arslan,
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2001:121). Bu tanim yapilincaya kadar kiiltiirii ele alan ve farkli alanlardaki
arastirmacilar tarafindan orgiit kiiltlirii ¢aligmalarina onciiliik yapabilecek bir ¢ok

inceleme bulunmaktadir.
3.1.2. Orgiitsel Kiiltiiriin Gelismesi

Orgiitsel kiiltiir kavram, ilk defa Amerikan Akademik Literatiiriinde,
Pettigret tarafindan 1979°da kaleme alman “Orgiitsel Kiiltiirleri Incelerken (On
Studing Organizational Cultures)” isimli makale ile yer almaktadir. Birinci
boliimde ayrintili olarak anlatilan Hawthorne Calismalari ilk baslangi¢ olarak
gosterilmektedir. Bu caligmalar sonucunda, insan unsurunun Orgiit agisindan
Oneminin anlasilmasi1 ile birlikte onlarin sahip olduklar1 farkli hareket ve
davranislar incelenerek bunun kaynagi olan kiiltiir aragtirllmaya baglanmaktadir.
Bu da, kiiltiir kavraminin yonetim felsefesi ve uygulamalarindaki izlerinin yarim

yiizyili agkin bir gegmise sahip oldugunu gostermektedir.

Kiiltiirin isletme teorileri ve uygulamalarindaki gittikce artan onemine
ivme kazandiran yaklasim ve caligmalar arasinda; biraz oncede soz edildigi gibi
endiistride insan ekoliiniin dnciilerinden Elton Mayo ve arkadaglarinin ¢alisma
gruplariin  gozlenmesinde ilk defa antropolog kullanarak baslattiklar:
“Hawthorne Calismalart” basta olmak Ttizere, grup normu ve Orgiit iklimi
kavramlarini ilk defa kullanan “Kurt Lewin’in Arastirmalar1”, 6rgiit iklimi lizerine
halen devam etmekte olan “Edgar Schein Caligmalar1” ve Orgiit kiiltiiri

tartismalarina hiz kazandiran “Silverzweig-Allen Makaleleri” sayilabilmektedir.

Kisacasi, yonetim alaninda g¢alisanlar basta olmak iizere, antropologlar,
sosyologlar, psikologlar ve ekonomistler uzun yillardir kiiltiir ve orgiitsel kiiltiir
hakkinda arastirmalar yapmakta ve bulgularini uygulamaktadirlar. Bakis agis1 ne
olursa olsun yapilan tiim arastirmalar, orgiitsel kiiltiir kavramimin gelismesinde
etkili olmaktadir. Ornegin, antropologlar aslinda toplumun kiiltiiriinii olusturan
deger ve inanglarin, toplumun yapisim ve fonksiyonlarini nasil etkiledigini
incelemektedir. Ancak, deger ve inanglarin 6rgiitii nasil etkiledigi ve yon verdigi

konusundaki ¢aligmalar1 orgiit kiiltiirii agisindan biiylik 6nem tagimaktadir.
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Orgiit kiiltiirii kavrammin olusmasinda diger bilimlerin katkilar1 ise su

sekilde dzetlenmektedir (Ozkalp ve Kirel, 2000:185):

Calisma Alam Yontemi
Antropoloji Insan Kiiltiirii -Miilakat, Gozlem

Toplum igindeki Inanglar ve -Tanimlama

Degerler
Sosyoloji Sosyal sistemlerin yapilarinin  -Sistematik Miilakat

kategorilestirilmesi _Anket ve istatistik
Sosyal Psikoloji Sembol kullanimi, ortaya ¢ikigi -Saha arastirmasi

ve Hikayeler -Gozlem ve Istatistik
Ekonomi Bir toplumun igindeki isletmenin  -Istatistik

ekonomik yapisi-kiiltiir iligkisi Matematiksel Modeller

Sekil 3.1. Diger Bilimlerin Orgiit Kiiltiiriine Katkilar

Kaynak: Enver OZKALP ve Cigdem KIREL, “Orgiitsel Davranis” Anadolu Universitesi
Yaynlari, No:96-122, Eskisehir, 2000, s:185.

Orgiit kiiltiirii kavraminm yonetim modelleri icinde giderek 6neminin
artmasi ve Orgiit amaclarin1 gergeklestirmede isletme yoOnetimlerinin dikkate
almas1 gereken bir arag olarak ifade edilmesine neden olan degisimler su bigimde
ozetlenmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz 2001:59):

e Pozitivist ve rasyonalist yaklagimlarin yetersizligi,

e Sosyal bilimlerde evrensellikten durumsalliga, nesnellikten
oznellige kayma egilimi,

e Sosyal olaylar1 ve iliskileri agiklamak icin makinelerin ve
organizmalarin kullanilmasi1 yerine anlam sistemleri ve kiiltiirler
gibi paradigmalarin kullanilmaya baslanmasi,

e Yapy, liderlik, stratejiler gibi kavramlarin kiiltiirlerin kapsamlilig
ile ele alinmasina olanak vermesi,

e Isgoren profilindeki ve beklentilerindeki degisimler,

e Kiiltlirel yapiya ait 6gelerin ve siireglerin orgiitsel verimlilik ve
kontrolde etkin hale gelmesi.
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So6zii edilen ve karsilikli etkileserek sosyal ve ekonomik alanlarda ortaya
c¢ikan bu degisim ve gelismelerin orgiit kiiltliriiniin 6neminin anlasilmasina neden
oldugu ifade edilmektedir. Kiiltiiriin, isletme teorileri ve uygulamalarindaki
gittikge artan onemine ivme kazandiran yaklasim ve c¢aligmalar, diger bilimlerin
katkilar1 ve olusan bu degisim ve gelismelere ek olarak, kiiltiir kavraminin igletme
alanina girmesinde onciil rol oynayan eserlerde bulunmaktadir. Bu eserlerden
bazilari ise su sekilde belirtilmektedir (Tevriiz, 1996:84):

Isletmelerin Sosyal Psikolojisi (Katz ve Kahn, 1966)
Kiiltiirel Sonuglar (Hofstede, 1980)

Teori Z (Quchi, 1981)

Japon Yonetim Sanati (Pascale ve Athos 1981)
Miikemmeli Aramak (Peters ve Waterman, 1982)
Kurum Kiiltiirii (Deal ve Kennedy, 1982)

Japon firmalarinin 6zellikle 1970’1 yillarin sonlarina dogru ekonomi
alanindaki basarisi, bir ¢ok arastirmaciyr bu basarinin nedenlerini incelemeye
yoneltmektedir. Aynt donemlerde; Japonya’daki isletmelerinin hizla yiikselisine
kars1, Amerika’daki ve Avrupa’daki isletmelerin pazar paylarin1 kaybetmeleri ve
iflaslarin artmasi bu ilginin daha da biiylimesine sebep vermektedir. Bunlara ek
olarak, Orgiitsel arastirmalarda nitel degiskenlerin 6l¢iilmesinde esnek bir 6zellik
gostermeyen pozitivist yaklasima karsi olusan tepki sonucunda, orgiitsel siirecin
rasyonel olmayan kiiltiirel ve sembolik yonii ile nitel dl¢timler agirlik kazanmaya
baslamaktadir (Terzi, 2000:21). Kiiltiir kavraminin isletme alanina girmesinde
oncill rol oynayan eserlerden Ouchi’nin “Z Teorisi” ile Pascale ve Athos’un
“Japon YoOnetim Sanati” isimli g¢aligmalart da Japon isletmelerinin yonetim

alanindaki basarilarini anlatirken sik sik orgiit degerlerini vurgulamaktadir.

Ouchi’nin “Z Teorisi” birinci bolimde ayrintili olarak anlatilmaktadir.
Ouchi kiiltiirel farklar1 6ne c¢ikartirken, Pascale ve Athos kiiltiirel tavirlardan
etkilenen yedi yonetim 6gesine dikkat cekmektedir (Sargut, 2001:102).

1. Strateji; belirlenen amaclara ulagsmak i¢in zaman iginde orgiitiin kit
kaynaklarini kullanmaya yonelik planlar veya eylem tasarilari,

2. Yap:; islevsel veya merkezilesmis gibi orgiit semasinin 6zelliklerinin

belirlenmesi,
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3. Sistemler; cesitli toplanti bigimleri, raporlar gibi islemlestirilmis ve
rutin siirecler,

4. Isgoren; orgiit igindeki ©nemli personel kategorilerinin oransal
dagilimu,

5. Stil; 6nemli yoneticilerin orgiitsel amaclara ulagsma g¢abasi i¢inde nasil
bir davranis sergiledikleri ve rgiitiin kiiltiir bi¢cimi

6. Beceriler; anahtar personelin veya orgiitlin bir biitlin olarak en iyi
yaptigi isler,

7. Ust Amaglar; orgiitteki insanlar tarafindan paylasilan énemli degerler,
normlar ve Orgiitiin iiyelerine ilettigi yol gosterici kavramlar Pascale ve Athos’un

kiiltiirel tavirlardan etkilenen yedi yonetim 6gesini olusturmaktadir.

Pascale ve Athos bu ogeleri sertlilik ve yumusakliliklarina gore ikiye
ayirmaktadir. Somut ve belirlilik iceren kavramlar oldugu i¢in strateji, yap1 ve
sistemler 6gelerini sert ogeler olarak degerlendirirken, geriye kalan isgdren, stil,
beceriler ve iist amaclarin olusturdugu dort 6geyi ise yumusak ogeler olarak

tanimlamaktadir (Sargut, 2001:102).

Peters ve Waterman ise “Miikemmeli Arayis” adli eserinde yeni bir orgiit
yasast ortaya ¢ikarmaktadir. Bu yasa, Orgiitlin giiclinii {yeleri tarafindan
paylasilan degerlere, yani kiiltiiriine dayandiran bir yasa olup, orgiitiin islevini
belirleyen 6nemli bir degiskenin kiiltiir oldugunu ifade etmektedir. Bu yasaya
gore; cevreye uyum, etkinlik, verimlilik hatta entegrasyon-farklilagma arasindaki
dengeyi agiklamakta kiiltiir bir ¢6ziim olarak gosterilmektedir (Bedestenci; Bakan
ve Biiyiikbese, 2004:24). Kisacasi, Japon firmalarinin gozle goriiliir yiikselisini
incelerek baglayan kiiltiir ¢aligmalar1 zamanla giderek Oonem kazanmakta ve
aragtirmalarin hepsinde calisanlarin sahip olduklar kiiltiirii orgiite yansittiklari,
orgiitte de zamanla olusan kiiltiirlin isletmeye yeni katilan bireyler tarafindan

benimsendigi belirtilmektedir.
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3.1.3. Orgiitsel Kiiltiiriin Ozellikleri

Zamanla gittikce daha fazla 6nemi anlagilan kiiltiir konusu orgiit ve
calisanlarina kilavuzluk etmektedir. Orgiit kiiltiirii ¢alisanlara, isletmeye nasil
katkida bulunacaklari, isletmenin misyonunun, amaglarinin ve amaclara ulagmada
kullanilacak metotlarinin neler oldugu, basar1 veya basarisizligin nasil ol¢iilecegi,
basarisizlik karsisinda ne yapilmasi gerektigi, orgiitteki giic ve yetki paylasiminin
ne durumda oldugu, iletisimin nasil gerceklesecegi, Orgiitiin diinyaya bakis
acisinin nasil oldugu gibi konularda cevap vermektedir (Simsek ve Fidan,
2005:21). Calisanlarin orgiit i¢indeki davranislarinda harita rolii oynayan oOrgiit
kiiltliriiniin ¢ok farkli tanimlar1 yapildig: gibi, 6zellikleri de farkli bigimlerde ifade
edilmektedir. Ornegin, John W. Newstrom ve Keith Davis (1993:59) orgiit
kiiltiirtiniin 6zelliklerini su bigimde gruplandirmaktadir:

Orgiit kiiltiirii, ayirt edici bir dzellik saglamaktadir,
Kararl ve istikrarl bir yapidadir,

Ifade edilmeden de anlasilabilmektedir,

Orgiitiin sembolii olarak goriilmektedir,

Orgiit i¢i bir biitiinlesme saglamaktadir,

Tiim orgiit calisanlarinca kabul gormektedir,

Ust ydnetimin bir yansimasi olarak kabul edilmektedir.

Bir baska kaynakta ise bu ozellikler dort baslik altinda toplamakta ve her
biri 6zetlenerek agiklanmaktadir (Terzi, 2000:9):

e Orgiitlerin, kar taneleri ve parmak izleri gibi tek oldugu diisiiniilmekte
ve her orgiitlin tarihi, iletisim sekli, sistem ve prosediirleri, vizyonu ve misyonu,
hikayeleri ve mitleri ile biitiin bunlarin igerisinde olusan ayirt edici bir kiiltiirti
oldugu belirtilmektedir.

e  Orgiit kiiltiiriiniin, zaman igerisinde agir bir bigimde degisim gosterdigi
i¢cin dengeli bir yapiya sahip oldugu ifade edilmektedir.

e Bir ¢ok orgiit kiiltiirleri tarihsel oluslarindan dolay1 acik bir bigimde
ifade edilememekte ve ima ile anlasilan bir 6zellik gostermektedir.

e Orgiitlerin sahip olduklar kiiltiirler, &rgiitiin amaglari, endiistrisi,
rekabet durumu ve diger cevresel faktorlere bagli oldugu i¢in biitiin Grgiitlere

uyarlanabilecek “en iyi orgiit kiiltlirii” bigimde bir tanimlama yapilamamaktadir.
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Orgiit kiiltiiriiniin 6zelliklerine iliskin bir diger dikkat ¢ceken siniflandirma
da su bi¢cimde yer almaktadir (Akinc1 Vural, 2003:57-59):

e Bireyler orgiit kiiltiiriinii biitiinlestirir: Bir orgiitiin kiiltiirii 6ncelikle
bireylerin potansiyelinden kaynaklanmaktadir. Orgiit bireyleri bu kiiltiirii, kendine
uyumlu olan inanglari, fikirleri ve duygulartyla birlestirerek bilgiyi gliglendirmede
kullanmaktadirlar.

o Orgiit kiiltiirii; miikemmelligin édiillendiricisi  olmaktadir: Orgiit
kiltlirii, grup tyelerinin istek ve ihtiyaglarin1 diizenlemektedir. Bu durum; dogal
olarak kiiltiir siirecini, tatmin ve motivasyon kaynagi yapmaktadir. Grubun tiim
tiyeleri, kendi duygu ve diislincelerine uygun bir ortam yaratmaya ¢alisabilmekte
ve yerine getirecekleri rollerin olusturulmasina, kendilerini degerlendirecek kural
ve standartlarin konmasina yardimci olabilmektedir. Sonug olarak, orgiit kiiltiirt,
calisanlarin i¢indeki potansiyeli aciga cikaran ve gorevleri basardiklar1 icin
odiillendiren bir rol iistlenmektedir.

o Orgiit kiiltiirii; bir dizi tasdikten olusmaktadir: Hig bir grup, drgiit ve
ulus kiiltiiriine sifirdan baslayamamaktadir. Orgiit iiyeleri de, inang ve onaylanmig
degerlerle biitiinlesme ihtiyacindadir. Bu nedenle, orgiit kiiltiirii ¢alisanlarin en
cok ihtiya¢ duydugu giiven ve kesinlik duygusunu saglamaktadir.

o Kiiltiirel tasdikler kendi kendilerini gergeklestirme egilimindedir: Bir
kiltlirii yaratan degerler, kiiltliriin ¢alisanlarina anlam ifade etmesinden ¢ok dnce
olugmaktadir. Buna ragmen, bir inancin etrafinda biitiinlesmek, bu inancin
gerceklesmesini saglamaktadir.

o Orgiit kiiltiivii; fikir ve anlam biitiinliigii saglamaktadir: Orgiit
calisanlari, temel degerleri ve kiiltlirel onermeleri paylagsmasalar bile, bunlarin ne
oldugunu bir kere anlarlarsa kiiltiiriin gercek Ogelerinden olusan orneklerini
izleyerek mantigin1 kavrayabilmektedirler. inan¢ ve varsayimlardan yola ¢ikarak
belli bir mantig1 takip eden Orgiit kiiltliriiniin anlagilmadan degerlendirilmesinin
imkansiz oldugu diisiiniilmektedir. Kiiltiiriin mantiksiz goriilmesi ise, genellikle
iletisim kanallarinin yeterince c¢alismamasindan veya calisanlarin  kiiltiirel

Onermeleri yanlis anlamalarindan kaynaklanmaktadir.
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o Orgiit kiiltiirii; iiyelerine devamlhilik ve kimlik kazandirmaktadir:
Paylasilan bir kiiltiir olmadan, ne Volvo firmasmin bugiin Volvo olarak
hatirlanabilecegi, ne British Airways’in hizmet sektoriindeki diger firmalardan
ayirt edilebilecegi, ne de bu orgiitlerde calisanlarin kendilerini firmalariyla bir
tutarak tanimlayabilecekleri belirtilmektedir. Bu nedenle, inanglarin; paylasilip,
tasdik edilip, kendilerini gerceklestirirse ve degisen gevreye ragmen zaman iginde
ayirt edici niteligini koruyabilirse, oOrgiitlerin siireklilik saglayacagi ve kimlik
duygusu yaratabilecegi ifade edilmektedir.

o Orgiit kiiltiirii; karsit degerlerle denge icindedir: Bir geminin
calkantrya karsi koymak ve dengesini saglamak i¢in ileriye hareket etmesi gibi
orgiit kiiltiiriiniin de ¢alkant1 ve durgunluk, devamlilik ve degisim arasinda denge
halinde oldugu belirtilmektedir. Bu sebeple, degisen zaman ve ¢evre iginde, kiiltiir
tamamen degismese de tam anlamiyla korunamamakta ve farklilagsmaktadir.

) Orgiit kiiltiirii; sibernetik bir sistemdir: Tum sibernetik sistemlerin,
cevredeki degisiklikleri sisteme geri bildirdigi ve uygun yonde diizeltmeleri
yaptig1 belirtilmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin sibernetik olmas: ise, kendi kendini
yonlendirmesi ve belirlemis oldugu yonde Oniine ¢ikan engellere ragmen azimle
devam etmesi seklinde yorumlanmaktadir.

o Orgiit kiiltiirii; bir modeldir: Kiiltiiriin belirli bir obje olmadig1 ancak
zaman icinde ortaya ¢ikan bir model oldugu ifade edilmektedir. Ozellikle,
idareciler ve list yonetim arasindaki iliskilerin, personel ile idareciler arasinda
tekrar edildigi ve yine bu iligkilerin personel ile miisteriler arasinda da aynen
korundugu belirtilmektedir. Bu nedenle orgiit kiiltiirli, bilginin model araciligiyla
calisanlar arasinda dagitildig1 bir hologram gorevi tistlenmektedir.

o Orgiit kiiltiirii; bir iletisimdir: Orgiit kiiltiirii, bilgiyi ve tecriibeyi
calisanlariyla paylasarak ve onlar birbirini destekleyecek sekilde bir arada
tutarak, orgiitsel iletisimi saglamakta ve kolaylastirmaktadir.

Orgiit kiiltiiriiniin 6rgiitten drgiite degisim gosterdigi ve her orgiit icin en
iyi tek bir uygulama yolunun bulunmadig: dikkat ¢eken ozelliklerden biri olarak
aciklanmaktadir. Orgiitler arasinda farkli orgiit kiiltiirlerinin olusmasi, belirli

ozellikler ve boyutlar acisindan farklilagsmanin bir sonucu olarak gdsterilmektedir.



_ 104 -

Bu oOzellikler arasindan bazilarinin, insan kaynaklari yonetimi agisindan biiyiik
oneme sahip oldugu belirtilmektedir. Bazilar1 olarak ifade edilen bu 6zellikler su

bicimde aciklanmaktadir (Barutcugil, 2004a:208):

e Bireysel ozgiirliik diizeyi; orgiitlerde ¢alisanlarin karar alma ve
uygulamada sahip olduklar1 gii¢, sorumluluk diizeyi, bagimsizlik
ve kullanilabilecekleri firsatlarin yogunluk derecesi,

e Orgiitiin yapisi; 6rgiitiin yapisinin veya isleyisinin katilig1 ya da
esnekligi, sahip oldugu kurallarin ve diizenlemelerin yogunlugu,
calisanlarin dogrudan kontroliine yonelik eylemlerin diizeyi,

e Destek; calisanlara saglanan rehberlik, danismanlik desteginin
ve gosterilen yakinligin derecesi,

e Takdir ve ddiil anlayisi; orgiitlerde bireylerin ya da takimlarin
performansini 6lgme ve degerlendirme yaklasimi, takdir ve 6diil
sistemlerinin isleyisi, Odiillendirilen tutum ve davranislarin
niteligi,

e Catisma yonetimi, c¢alisanlar, olusturduklar1 takimlar veya
departmanlar arasindaki ¢atismalarin nasil algilandifi, ne
kadarinin  hosgorii ile karsilandigt ve farklhiliklarin  nasil
yonetildigi

e Risk almaya Kkarsi tutum; calisanlarin risk {stlenmeleri,
girigken ve yenilik¢i olmalar1 ve bunlar i¢in cesaretlendirilme ve
6zendirilme derecesi,

Sonug olarak, orgiit kiiltiirinlin kurulug asamasindan sonra zaman iginde
deneyim ve tecriibelerle 6grenilen bir olgu oldugu belirtilmekte, orgiit iiyelerince
kabul edildigi, benimsendigi ve iletisimle paylasildig: ifade edilmektedir. Orgiit
kiiltiirin degistirilmesinin ¢ok zor oldugu da ifade edilmekte ve zaman igerisinde

bazi farklilasmalar olsa da 6ziinden kolay vazgecilmedigi vurgulanmaktadir.

Orgiit kiiltiiri, yazili bir metin halinde olmasa dahi &rgiit iiyelerinin
diisiince yapilarinda, biling ve beklentilerinde, inanglarinda kisaca, orgiit igindeki
tiim davranislarinda yer almaktadir. Bu nedenle, orgiitiin basarisinda, etkililiginde
ve verimliliginde biiyiikk 6nem arzetmektedir. Ayrica, orgiit i¢ci davraniglardaki yol
gosterme rolil ile ¢atismalarin 6nlenmesi ve sorunlarin ¢oziilmesinde bir yontem
olarak goriilmektedir. Motivasyon ve giidiileme araci olarak da kabul edilen o6rgiit
kiiltiirinlin daha bir ¢ok yarar1 oldugu belirtilmektedir. Biitiin bunlar kiiltiiriin

oOrgiit icin 6nemini vurgulamaktadir.
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3.2. ORGUTSEL KULTURUN SINIFLANDIRILMASI VE

OLUSTURULMASI

Bir orgiitte caligmak amaciyla bir araya gelen farkli kiiltiirlerden bireyler
icin onlarin benimseyecekleri veya en azindan uyum saglayabilecekleri ortak bir
takim degerler olusturmak gerekmektedir. Bir orgiitte boyle bir kiiltiiriin olugmasi
durumunda calisanlarin kendini bir biitiiniin pargas1 sayacaklari, kendilerini
evlerinde hissedecekleri, aileleri ile birlikteymis gibi rahat ve huzurlu c¢alisacaklar
belirtilmektedir (Oztiirk, 2003:321). Bu yoniiyle orgiit kiiltiirii calisanlar1 motive

edici bir arag olarak tanimlanabilmektedir.

Belirli bir amag i¢in bir araya gelen insanlarin kendi kisisel 6zelliklerinden
ve kisisel davraniglarindan vazgecerek oOrgiitiin gelistirdigi belirli davranig
sekillerine uymas1 gerektigi belirtilmektedir. Orgiit i¢i uyumun siirdiiriilebilmesi;
bireylerin kendi kisisel ¢ikarlarindan ya da olas1 farkli davranislarindan fedakarlik
yapmastyla miimkiin olmaktadir (Oztekin, 2002:103). Bireylerin sahip olduklar1
tiim sosyolojik ve psikolojik yonlerin taninmasi1 ve 6rgiit amaglar1 dogrultusunda
etkilenmelerinin saglanmast i¢in kiiltiirel farklilagmalarin oOrgiit kiiltiiriiyle

birlestirilmesi gerektigi vurgulanmaktadir.
3.2.1. Orgiitsel Kiiltiiriin Onemi

Orgiitlerin en zor gorevlerinden biri olan “6rgiit amaglar ile ¢alisanlarmn
bireysel amaclarini birlikte gergeklestirmek zorunda olmasi”, farkli kiiltiirlere
sahip bireylerden olusan &rgiitler icin daha da karmasik hal almaktadir. Orgiit
icinde degisik inang, deger, tutum, diisiince sekli ve ahlak anlayiginin bir arada
olmas1 bireylerin aldiklar1 egitimden, geldikleri aile yapisindan, yetistikleri veya
bulunduklar1 toplumsal siiflardan kaynaklanmaktadir. S6zii edelin bu degisik alt
kiltlirlerin bir araya getirilmesi ve tek bir homojen orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi
ile; orglit bazinda olusabilecek farkli ¢ikarlar, deger yargilari, ideolojik farkliliklar
ve distlinsel ayriliklar engellenmektedir (Sekercileroglu, 2001:25). Bunlara ek

olarak benzer inanclara, degerlere ve tutumlara sahip gruplarla drgiitleme islevinin
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uygulanmasi, yoOnlendirilmesi ve takim ruhunun c¢alisanlarca benimsenmesi

kolaylasmaktadir.

Orgiit kiiltiirii, calisanlarin moral ve iiretkenlikleri iizerinde olumlu bir etki
birakirken ayni zamanda Orgiitiin dis ¢evreye karsi imajin1 da etkilemektedir.
Calisanlar agisindan biiyiik 6nem tagiyan orgiit kiiltiiriinlin faydalarin1 Argon ve
Eren (2004:167) su bigimde siralamaktadir:

e Orgiit kiiltiirii, ¢alisanlarm orgiitiin sahip oldugu belli standartlarm,
normlarint ve degerlerini anlamalarina, kendilerinden beklenen gorevleri yerine
getirerek basaritya ulasma konusunda daha tutarli ve kararli olmalarina ve
yoneticileri ile daha uyumlu ¢aligsmalarina yardimer olmaktadir.

e Orgiit kiiltiirii, is yapma, teknik, yontem ve siireclerinde bir standart
olusturarak orgiitsel verimliligin artmasini saglamaktadir.

o Gelecekte oOrgiitte gorev alabilecek yeni yoneticilerin yetisme ve
gelismelerine olumlu katkida bulunmaktadir.

e Orgiit ici iletisim ve bireyler arasi iliskilerde de &rgiit kiiltiirii dnemli
bir bigimde yer almaktadir. Calisanlar arasindaki ekip ¢alismasi ile biz duyusunu
ve takim ruhunu gelistirmekte, birliktelik saglamakta ve bireyleri hem birbirlerine
hem de Orgiite baglamaktadir.

e Orgiitlerde ¢esitli nedenlerle ortaya ¢ikan catismalar, drgiit kiiltiiriiniin
gelistirdigi baz1 standartlar, uygulamalar ve siirecler yardimi ile azaltilarak
yumusatilabilmektedir.

e Orgiit kiiltiirii sembollerle, seremonilerle, kahramanlarla, sloganlarla
ve hikayelerle nesilden nesile aktarilarak, bir orgiit efsanesi olusmasina neden
olmaktadir. Bu sayede de orgiitsel yasam siireklilik kazanmaktadir.

e Kiiltiirin tanitic1 bir kimlik oldugu 6nemle vurgulanmaktadir. Ve bir
orgiit hakkindaki degerlendirmelerinde o orgiitiin kiiltlirii ile yapilabilecegi

belirtilmektedir.
Orgiit kiiltiirii, bir drgiitiin misyon ve stratejilerinin gerceklestirilmesinde,

orgiitsel etkinliginin artmasinda ve degisimlere basariyla uyum saglamada onemli

bir 6ge olarak ifade edilmektedir. Onemli olmasinin sebebi ise, derinden inanilan
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ve baglanilan inanglara dayanmasindan kaynaklanmaktadir. Gegmiste uygulanilan
ve sonucunda basariya ulasildigi i¢in kabul gdren varsayimlari ve is yapma
metotlarint kapsayan orgiit kiiltiirii; orgiitte yonetimin degisimi ve performansin
artmasima neden olan bir c¢evre yaratma islevi gormektedir (Akinct Vural,
2003:63). Ayrica, Orgiitiin stratejik hedeflerinin gergeklesmesine engel olan,
degisime kars1 direng gosteren ve orgiite bagli olmamaya neden olan engelleri

kaldirmaya c¢aligmaktadir.

Karli ama ayn1 zamanda c¢agdas, saygin ve miisterilerinin goziinde itibari
olan bir isletmede ¢alismak, calisanlar i¢in bazen maddi sartlardan 6diin vermeyi
kabul ettirecek kadar 6nemli olabilmektedir. Bu nedenle, orgiit kiiltiiriiniin 6rgiit
icindeki yararlar1 haricinde, disartya yansiyan ve karliligt dogrudan etkileyen
yonleri de dnemle vurgulanmaktadir. Isletmelerin fiziki goriiniimleri, sembolleri,
amblemleri ve logolar1 insanlarin bir isletmede bulunmasini arzuladiklar1 ve
bekledikleri o6zellikleri yansitmaktadir. Bu oOzelliklerin; modernlik, cagdaslik,
giivenirlilik, saglamlilik, s6zlinli tutma ve hatasin1 kabullenme gibi kavramlardan
olustugu belirtilmektedir. Bu kavramlarda iiretilen malin kalitesiyle dogrudan
ilgisi olmasa da o malin satisin1 dogrudan etkileyen kavramlar pekistirmektedir
(Ulsever, 2005:173). Kisaca, isletmelerin fiziki goriiniimlerinin, orgiitiin imaj
olarak tanimlanmasina ragmen, Orgiitiin ideolojisi ve kiiltiirii ile uyum ig¢inde

olmasi gerektigine dikkat ¢ekilmektedir.

Ayrica, insan kaynagina dayali bir organizasyonel yetenekle oOrgiitsel
performansi arttirma, iiriinde kalite ve gelisim saglama, pazar payinda rekabet
giicli kazanma gibi yeni yonetim yaklasimlarinda; orgiitlerdeki deger sistemleri,
normlar ve davranig bi¢imlerinin tiimii gibi tanimlanan, is sonuglar1 ve verimlilik
tizerindeki etkisi vurgulanan “Orgiit kiiltiiri” kavraminin temel diisiince ekseni

olusturdugu belirtilmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001:60).

Ozetlemek gerekirse, tiim basarili drgiitlerin ortak 6zelliginin giiglii bir
orgiit kiiltlirtine sahip olmakla alakali oldugu agik¢a goriilmektedir. Gliglii orgiit
kiiltiirine sahip Orgiitlerin ¢alisanlari, yaptiklari isten mutluluk duymakta, huzurlu

ve diizenli bir is ortamina kavusmakta, yoneticiler ve ¢alisanlarla dogru bigimde
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iletisim kurmakta ve sonug¢ olarak orgiite olan bagliliklar1 artmaktadir. Orgiit
kiiltiirli ayrica, ait olma gibi insanlarin en temel ihtiyaclarindan birini karsiladigi
icin orgiit i¢i birliktelik duygusunu saglamaktadir. Tiim bu nedenlerle de insan

kaynaklar1 yoneticilerinin islerini kolaylastirmaktadir.
3.2.2. Orgiitsel Kiiltiiriin Stmflandiriimasi

Orgiit kiiltiiriine iliskin, bu alanda inceleme yapan ¢esitli arastirmacilar
tarafindan kiiltiiriin icerigine, giicline ve yonetim bi¢imine gore yapilmis farkl
siiflamalar bulunmaktadir. Bu siniflamalar, ¢esitli kaynaklarda ele alinirken de
farkliliklar gostermektedir. En ¢ok kabul gorenler iginde Charles Handy ve Roger
Harrison tarafindan yapilan ¢alisma bir arada agiklanmaktadir. Ciinkii, R.Harrison
orgiitteki kiiltiirleri gii¢, rol, gorev ve birey kiiltiirleri bigiminde siniflandirirken,
C.Handy kiiltiirleri Yunan Mitolojisindeki tanr1 isimleriyle ifade etmekte ve

Harrison modeliyle ayn1 ayirimi yapmaktadir.
3.2.2.1. Harrison ve Handy’nin Orgiit Kiiltiirii Modeli

Bu modele gore, orgiitler yapilari, yonetim bicimleri ve diisiince sistemleri
acisindan gii¢ kiiltiirii, rol kiiltiirii, gorev kiiltiirii ve birey kiiltiirii olmak tizere dort
farkli grupta toplanmaktadir. Charles Handy ve Roger Harrison tarafindan yapilan
kiiltiir ayirimlart su bigimde agiklanmaktadir (Simsek ve Fidan, 2005:31):

Gii¢/Otorite Kiiltiirii (Zeus): Bu siniflamada bahsedilen orgiitlerin
merkezi otoriteden yayilan etki ve gii¢ vasitasiyla merkezilesmis olduklar ifade
edilmektedir. Kararlar katilime1 bir yonetim anlayisiyla degil, tepe yonetimindeki
kisiler tarafindan alinmaktadir. Ust diizey yoneticinin giivenini kazanmus Kisiler,
karar ve uygulamalarinda oldukga serbest davranmaktadir. Bu nedenle, kural ve
prosediirler bu tiir oOrgiitlerde en aza indirgenmekte ve gecerliligini
koruyamamaktadir. Kararlar, tek bir mekanizmadan ¢iktig1 i¢in hizli ve olasi bir
tehlike karsisinda cabuk tepki verebilen bir yapiya sahip olarak

yorumlanmaktadir. Kararlarin isabetliliginin, yoneticinin niteliklerine bagh
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oldugu ve politik oyunlara girmekten ¢ekinmeyen risk almay1 seven kisilerin bu

ortamda basarili olacaklar1 belirtilmektedir (Glirgen, 1997:169).

Guglii kiiltiiriin, amag birlikteligi saglamakta, motivasyonu arttirmakta,
performanst ylikselmekte oldugu belirtilmektedir. Ancak bunlarin yani sira giiclii
kiltliriin degisime kars1 biiylik direng gosterecegi ifade edilmektedir (Berberoglu,
Besler ve Tonus, 1998: 32). Tiim bu bilgiler ¢ercevesinde gii¢ kiiltiirti; etki, giic ve
kontroliin merkezde toplandigi, islerin teamiillere gore yapildigi ve degisen
sartlara hizli bir bicimde uyumun saglandig: kiiltlir olarak tanimlanmaktadir. Bu
kiltiiriin hakim oldugu orgiitlerde, orta kademede calisan bireyler hiyerarsik
siralamada yetersiz bir gilice sahip olduklarini fark ederek mutsuz olabilmektedir.
Ayrica bu tip Orgiitlerde, Orgiitiin bagsaris1 tamamen merkezin elindeki giicii
kullanma yetenegine bagl kalmakta ve yanlis kullanimlar sonucu biiytlik sorunlar

yasanabilmektedir.

Biirokratik/Rol Kiiltiirii (Apollo): Mantik ve rasyonellikle ¢alisan rol
kiiltiiriiniin, Max Weber’in “ideal tip” olarak tanimladig1 biirokrasi yaklagimiyla
ortak Ozelliklere sahip oldugu belirtilmektedir. Bu kiiltiir, rolleri pozisyonlari
dolduran kisilerden daha oOnemli gormekte ve oOrgiit en 1iyi bu rollerle
tamimlanmaktadir. Orgiit, tamimlanan rollere uygun Kisileri ise almakta ve bireysel
katkilarin 6tesinde varligini muhafaza etmektedir. Is tanimlari, ise eleman alma,
isle 1ilgili kurallar, anlasmazliklarin giderilmesinde kullanilacak iletisim
prosediirleri ile kidemli yoneticiler tarafindan koordine edilen hiyerarsi ve otorite
tanimlariin tizerinde durulan baslica kavramlar oldugu belirtilmektedir (Akinci

Vural, 2003:76).

Ayrica, rol kiiltlirlerinin bireylere giivenlik duygusu ile her seyi dnceden
bilme hakki vermesine karsi degisime tepki vermede yavas oldugu ve 6zellikle
istikrar, is tanimlarinda agiklik ve sorumluluklarda sinir arayan bireyler agisindan
uygun oldugu sdylenmektedir. Rol kiiltiiriiniin avantaj ve dezavantajlar ise soyle

Ozetlenebilmektedir (Bedestenci, Bakan ve Biiylikbese, 2004:91);
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e Rol kiiltiirli; ekonomik gostergelerin esneklikten, teknik uzmanlik ve
uzmanlagmanin iiriin gelistirme veya iriin maliyetinden daha 6nemli oldugu
ortamlarda olumlu sonuglar dogurabilmektedir.

e Rol kiiltiirii istikrarli ¢evrede gelisme egiliminde oldugu i¢in oOrgiitler,
hem disaridan goézlemleyebilen, hem de igeride g¢alisanlarin her seyi onceden
bilmesine imkan veren bir yapiya sahip olmaktadir.

e Rol Kkiiltiiriiniin en biliylik dezavantaji, degisime ayak uydurmada
problem yasamasi olarak ifade edilmektedir. Ayrica, bu kiiltiiriin bulundugu
orgiitlerde, kurallarin, prosediirlerin ve islerin yapilis sekillerinin mevcut sartlara

cevap vermez duruma gelebilecegi belirtilmektedir.

Gorev Kiiltiirii (Athena): Bu tiir kiiltiire sahip olan orgiitlerde, isi
gerceklestirmek veya sorunu ¢ozmek gibi bir gorev etrafinda organize olmusg
disiplinler arasi proje bazinda ekipler olusturulmaktadir. Bu ekiplerin liderleri
katilimer bir tarzi uygulamaya koyarak ve vizyonu ekibe aktararak, anlasilmasini
ve benimsenmesini saglamaya caligmaktadir. Katilanlarin kendilerini disiplin
ettigi ve merkezi olmayan g¢alisma yollarinin bulundugu bu kiiltiirde orgiitler,
miisteri odakli olarak calismakta ve gorev tamamlandiginda ekipler dagilmaktadir

(Okay, 2003:216).

Gorev kiiltiirii giiciin ve etkinin kaynagi olarak uzmanligi tanimaktadir. Bu
nedenle, gorev dagiliminda, takim olusturmada ve is iliskilerinde statiiden ¢ok
yeterlilie 6nem vermektedir. Gruba uyum saglamak i¢in gerekli olanin yetenek,
yaraticilik ve duyarli sezgilerden ibaret oldugu ileri stirtilmektedir. Gorev
modelinin maliyetinin, iggdrenleri piyasa fiyatinin iizerinde iicret alma konusunda
srarlt olan uzmanlar olusturdugu i¢in oldukca fazla oldugu vurgulanmaktadir.
Ayrica, kaynak tahsisi gibi konularda anlagmazlik oldugunda, merkezden
miidahale edilmekte ve gorev Kkiiltiiriiniin yerini giic kiiltiiriiniin  aldig1

goriilmektedir.
Birey Kiiltiirii (Dionysus): Bu tiir kiiltiire sahip Orgiitlerde birey orgiite
degil, orgiit bireye hizmet etmektedir. Kurumsallagmamanin kendileri i¢in yararl

olduguna inanarak bir araya gelen ve ¢ikarlarint bu bigimde daha 1iyi
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gozetebileceklerini diistinen bir grup birey, bu tiir kiiltire dayali bir orgiit
kurabilmektedir. Denetim ve kontrol gibi islevlerin hiyerarsi olmadigi igin
imkansiz olduguna dikkat cekilmekte ve denetimin ancak oOrgiitii olusturan
bireylerin rizasiyla bir O6zdenetim mekanizmas1 kurarak yapilabilecegi
belirtilmektedir. Orgiitlerin varliklar1 bireylerin varliklarma gore ikinci planda
kalmakta ve Orgiit bireyi biinyesinden ihra¢ edemezken, birey arzusu
dogrultusunda orgiitten kendiliginden ayrilabilmektedir. Yonetsel gii¢, bireyler

arasinda paylastirilmakta, uzmanliga dayanmaktadir (Giirgen, 1997:169).

Sonug olarak, Charles Handy ve Roger Harrison olusturduklar1 modellerde
orgiit kiiltlirlerinin rol merkezli, glic merkezli, gérev merkezli ve birey merkezli
olarak siiflandirilabilecegini belirterek, bu kiiltiirlerin temelde 6rgiitiin rol, gorev,
giic veya is gorene doniik olarak diizenlenmesi gerektigini ileri siirmektedir. Bir
diger simiflandirma da Terence E. Deal ve Allen A. Kennedy tarafindan

yapilmaktadir.
3.2.2.2. Deal ve Kennedy’nin Orgiit Kiiltiirii Modeli

Terence E. Deal ve Allen A. Kennedy tarafindan, 6rgiitiin iginin kapsadigi
risk derecesine gore ve orglitiin ya da ¢alisanlarin aktiviteler tizerine geribildirim
almasina gore dort tiir kiiltiir belirlenmektedir Bunlar yiiksek risk / yavas geri
bildirim, diisiik risk / yavas geri bildirim, yiiksek risk / hizli geri bildirim ve diisiik
risk / hizli geri bildirim olarak ayrilmaktadir (Kaya, 2003:98-101).

Yetki Kiiltiirii: Bu tip kiiltiirlerde yiiksek risk bulunmasina kars1 yavas
geri bildirim yer almaktadir. Iyi fikirlere basar1 gdstermeleri i¢in uygun sartlarin
sunuldugu hantal ve temkinli orgiitler olarak degerlendirilmektedirler. Cok biiytik
yatirimlar s6z konusu olmakta ve sonuglar1 da ancak uzun yillar sonra
alimmaktadir. Yanlis verilecek kararlarin isletmenin iflasina neden olacag: iddia
edilmekte, bu nedenle de kendi oOrgiitine bahse gir kiiltiiri olarak
adlandirilmaktadir. Kahramanlar, uzun donem belirsizlikleriyle basa ¢ikmay1
basarabilen, otoriteye ve teknik yarismaya saygi duyup giivenen bireylerden

olugmaktadir (Cetin, 2004:44-45). Yukaridan asagiya otorite zincirleri, analiz ve
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tartisma siirecleri ve isinde kalma hakki gibi 6zellikler de bu tip kiiltiirde yer

almaktadir.

Kapal Hiyerarsi Kiiltiirii: Disiik risk ve yavas geri bildirim bu kiiltiiriin
en belirgin o6zelligini olusturmaktadir. Islemin nasil yapildiginin, nelerin
yapildigindan daha 6nemli oldugu ve kesin kurallarin izlendigi belirtilmektedir.
Deger yapisinin teknik milkemmellik ve detaylandirmaya dayandigi sdylenmekte
ve problem ¢ikmadigr siirece yavas geri bildirimin saglandig1r vurgulanmaktadir
(Okay, 2003:218). I¢ iletisim, prosediirler, el kitaplar1 dokiimante edilmis
memorandumlar, kontrol raporlar, gerekli formlar ve c¢oklu imzalar yukaridan
asag1 iletisim tarzinda itaat ve uyum ise asagidan yukari dogru iletisimle
gerceklesmektedir. Kisaca, unvanlarda ve formalitelerde kendini gosteren siki bir
hiyerarsik yapinin bulundugu ve yatay iletisimin genellikle ¢cok az oldugu ifade

edilmektedir.

Atilgan Kiiltiir: Yiksek risk ve hizli geri bildirim bulunmaktadir. Bu
kiiltiirtin 6zelliginin pazara hizli bicimde yenilik getirmesinde yattig1, ancak orgiit
ici personelle olan iligkilerde problemlerin s6z konusu olabilecegi
vurgulanmaktadir. Bu nedenle, sanslilik veya basarisizlik aniden ortaya ¢ikabilen
kavramlar1 olusturmaktadir. Ayrica, bireyselligin hakim oldugu, deger yapisinda
da uzun siireli etkiyi koruma ve dayanma o6zelliginin oldugu belirtilmektedir
(Kaya, 2003:100). Bu 6zelligi sebebiyle mago kiiltiir olarak da adlandirilmaktadir.
Cevreden hizli doniis ve yaraticilik bu tipin istiin yonlerini olustururken, ekip
kurmak, isbirligi yapmak, ders ¢ikarmamak, 0diil dereceleriyle gelismeyi

engellemek ve kolay yok edilebilirlik zayif yonlerini olusturmaktadir.

Aktivite Kiiltiirii: Diistik risk hizl1 geri bildirim 6zelligine sahip bu kiiltiir
tipinin deger yapisi eylem ve eglenceye dayanmaktadir. Kronolojik olarak
gengligin hakim oldugu ve “miisteri kraldir” felsefesinin gecgerli oldugu ileri
stiriilmektedir. Kazanmak ve almak, kaliteli mallar1 hizli yapmak ya da liretmek
ve Ozellikle iiretimde yaratici fikirlere sahip olmak iistiin ozellikleri olarak
aciklanirken, iiretim hacminin kalitenin yerini alabilmesi, kisa donemlilik, hizli

mentalite olusturma, bir kerelik biiylime gayreti gibi Ozellikleri zayif yonleri
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olarak agiklanmaktadir. Ayrica, orgiit i¢i iletisimde informal yapi, yiiz ylize ve sik
sik yapilan giincel toplantilar, az yazilan raporlar, yukar1 dogru, asagt dogru ve
yatay hiyerarsi en belirgin davraniglar olarak sergilenmektedir (Kaya,2003:101).
Diger bir orgiit kiltiri simiflandirmas1 ise Toyohiro Kono tarafindan

yapilmaktadir.
3.2.2.3. Toyohiro Kono’nun Orgiit Kiiltiirii Modeli

Toyohiro Kono’ya gore ise orgiitlerde bes tip kiitlir bulunmaktadir. Bunlar;
canli, lider eksenli canli, biirokratik, hareketsiz, giiclii lider eksenli hareketsiz

olarak ayrilmaktadir.

Canh Kiiltiir:Bu kiiltiirde, Orgiitiin iiyelerinin yenilige agik, ortak
degerleri paylasan ve bir aile duygusuyla hareket eden bireyler olduklar
belirtilmektedir. Orgiitiin amaclar1 agik bir sekilde tiim ¢alisanlarca anlasiimakta
ve isgorenler yaptiklari isin 6nemini bilmektedir. Bilginin elde edilmesinde ¢evre
ve miisteri yonelimleri etkili bir bicimde énem arz etmektedir. Orgiitte hem dikey,
hem de yatay iletisim gozlenmektedir. Hiyerarsik yapilanmada basamaklar
arasindaki statli farklarina fazla 6nem verilmemekte ve yoneticilerle iggérenler
arasinda ¢ok az bir sosyal mesafe bulunmaktadir (Bedestenci, Bakan ve
Biiyiikbese, 2004:103). Ayrica, bu tip kiiltiirlerin strateji tiretmeye ve etkili bir
bicimde uygulamaya yatkin bir yapist oldugu ve yiiksek verimliligin bulundugu

belirtilmektedir.

Lider Eksenli ve Canh Kiiltiir: Bu tip kiiltiirde, oOrgiitteki {yeler
cogunlukla orgiitiin kurucusu durumunda olan lideri izlemektedir. Izlenilen
liderlerinin yeteneklerine giivenmekte, list yonetimden gelen fikirler ve bilgiler
bliylik 6nem arz etmektedir (Akinct Vural, 2003:84). Ayrica, yOnetimin iyi
kararlar aldig1 siirece bu tip kiiltiiriin bagsar1 elde edecegi belirtilmekte ancak
yonetimin yaslanirsa ya da yanlig kararlar almaya baslarsa bu kiiltiir tipinin kendi

icinde bir dontlistime girerek hareketsiz bir yapiya biiriinecegi ileri stiriilmektedir.
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Ust yénetimin yillarca ayn1 konumda kalmas1 durumunda lider eksenli ve
canl kiiltiiriin aktif 6zelligini kaybedecegi ve gii¢lii lider ama hareketsiz kiiltiir

tipine doniisecegi ileri siiriilmektedir.

Biirokratik Kiiltiir: Bu kiiltiiriin kisisel iligkilerden soyutlanmig kat1 bir
yapiya sahip olmasindan kaynaklanan standart siirecler, gorevlerin basarilmasi
icin ayrintili tanimlar, bicimsel politikalar ve kurallarla dolu oldugu, ¢alisanlarin
davranislarin1 da bu kurallarin belirledigi ifade edilmektedir (Bedestenci, Bakan
ve Biiylikbese, 2004:104). Yoneticilerin dis ¢evre, orgiit i¢i uygulamalar ve tiim
calisanlar iizerinde kontrol arzusuna sahip ve calisanlarin risk almaktan kaginan

bireyler oldugunun da alt1 ¢izilmektedir.

Hareketsiz Kiiltiir: Bu Kkiiltliriin  iiyeleri eski davranis O6rneklerini
tekrarlayan, bilgi toplamada ige dogru yonelen, yeni fikirler liretemeyen ve
cevredeki degisikliklere karsi duyarsiz davranan bireyler olarak tanimlanmaktadir
(Okay, 2003: 217). Ayrica, s6z konusu kiiltiir, oOrgiitlerde bilingli olarak
olusturulmamis amaglara hizmet etmekte, Oykiiler ve torenlerle calisanlara
karmagik mesajlar verilmektedir (Berberoglu, Besler ve Tonus, 1998:33). Agikca
tanimlanmis degerlerin ve standartlarin olmayisi, calisanlar1 ve boliimleri farkl
yaklagimlara yoneltmektedir. Bu kiiltiir tipinin 6zellikle kamu kuruluslarinda ve

monopol piyasalarda calisan orgiitlerde goriilebilecegi sdylenmektedir.

Giiclii Lider Eksenli ve Hareketsiz Kiiltiir: Bu kiiltiirde {ist yonetim
kararlar1 yanlis alsa bile yine de yetkici bir tutum sergilemektedir. Isgorenlerin
yaptiklar1 igleri {izerinde herhangi bir inisiyatif kullanma haklar1 bulunmadigi,
emirlere uymak zorunda olduklari i¢in girisimcilik duygularini da kaybettikleri

savunulmaktadir.
3.2.2.4. Goffee ve Jones’in Orgiit Kiiltiirii Modeli

Rob Goffee ve Gareth Jones “Kurum Kiiltirii” (Kurulusunuzun Kurumsal
Kiiltiiriiniin Isiniz Uzerindeki Yikici ve Yapici Etkileri) isimli kitaplarinda
sosyallesme (socialization) ve dayanisma (solidarition) boyutlari cergevesinde

calistiklart i¢in “Cift S Kiipii” adim1 verdikleri kiiltiir tiplerini acgiklamakta ve
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orgiitlerin sahip olduklar1 kiiltlir ¢esitlerini topluluksal, boliimlenmis, kar amaci

giiden ve sebekelesmis olarak dort grupta toplamaktadir.

Goffee ve Jones kiiltiir tipleri ayirimi yaparken ayni zamanda orgiitlerin
karakterleri hakkinda bir yargiya varmalarina yardimer olacaklarina inandiklari
dort adet ara¢ sunmaktadir (Goffee ve Jones, 2002:73). Bunlardan ilkinin bir
gbzlem listesi oldugunu ve isyerinde c¢aligsanlara fiziksel ¢alisma alanlarinin nasil
sunulduguna, insanlarin birbirleriyle nasil iletisim kurduklarina, zamanin nasil
degerlendirildigine ve kisilerin kendi 6z benliklerini nasil dile getirdiklerine gore
dort ana bolim iginde smifladiklarmi belirtilmektedir. Ikincisinin, ilk agizdan
alman yanitlardan derlenerek hazirlanan bir Orgiitsel kiiltiir testi oldugu ve
ticiinciistiniin de ikincisinden ¢ikan yanitlarla olusan, orgiitsel kiiltiir tipinin
tasvirini yapan ve bu Orgiit kiiltlirii tipinin olumlu bigimde mi yoksa olumsuz
bicimde mi varoldugunu sinamaya yarayan bir orgiitsel kiiltiir testi oldugu ifade
edilmektedir. Orgiitiin biinyesinde ¢aliganlarin hangi durumlara ne gibi tepkiler
vereceklerini 6lgmeye yarayan elestirel durum analizi dordiincii olarak kullanilan

araci olusturmaktadir.

Sosyallesmenin ve dayamismanin fazla oldugu orgiitler “topluluksal”,
diisik oldugu orgiitler “boliimlenmis”, dislik sosyallesmeye karsi yiiksek
dayanismanin oldugu orgiitler “kdr amaci giiden” ve yliksek sosyallesmeye karsi
diisiik dayanigsmanin oldugu orgiitler “sebekelegsmis” Xkiiltiirlere sahip olarak
adlandirilmaktadir (Goffee ve Jones, 2002:72-101). Orgiitlerin bu kiiltiirlerden
sadece birine bagli oldugunu ifade etmek yanlis olarak yorumlanmaktadir. Ancak,
kendilerini ayn1 anda birka¢ tanesinin i¢inde bulabilecekleri gibi bagli olduklari

bir tek kiiltiiriin de olabilecegi belirtilmektedir.

Orgiit kiiltiirlerinin siiflamalarindan sonra bu béliimde calisanlara
iletilmesindeki yontemler olarak da adlandirilan, oOrgiit icinde belli bir kiiltiir
yapisi olusmasini saglayan orgiit kiiltiiriiniin 6geleri ve orgiit kiiltiirii olugsmada

etkili olan dis ve i¢ ¢evre faktorleri agiklanmaktadir.
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3.2.3. Orgiitsel Kiiltiirii Olusturmak Ve Degistirmek

Orgiit ve kiiltiir alaninda yapilan ¢alismalar ve arastirmalar incelendiginde
orgiit kiiltiiriinlin olusumunda degisik faktorlerin etkisi oldugu goriilmektedir. Bu
olusum siirecinde, rgiit kurucularinin da énemli bir rolii oldugu belirtilmektedir.
Ciinkii; kurucularin felsefeler ve ideolojilerle kisitlanmadigindan sahip olduklari
degerler ve inanglarin1 yapilandiracaklar orgiit lizerinde etkileri olmasinin dogal
oldugu diisiiniilmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin olusumu sadece kurucularm rolii ile
sinirli olmamaktadir. Calisanlar da orgiitsel ortamda kendilerine 6zgli deger ve
normlardan olusan bir kiiltiir olusturmaktadirlar (Giiclii, 2006:149). Kisaca orgiit
kiltliriiniin gelismesi ¢alisanlarin toplu yasamasmin bir sonucu olarak ifade

edilmektedir.

Ayrica orgiitler, cevrelerinden de siirekli etkilenen ve ¢evrelerini de siirekli
etkileyen agik sistemler olarak degerlendirilmektedir. Bu nedenle, orgiit
kiiltliriiniin de i¢ ve dis ¢evre unsurlarindan etkilenerek degisen bir yapida oldugu
belirtilmektedir. Orgiitin  iginde bulundugu ¢evre unsurlarinin  degisen
boyutlardaki etkisi nedeniyle giiclii ya da zayif / esnek ya da gelenekg¢i orgiit

kiiltiirlerinin ortaya ¢iktig1 vurgulanmaktadir.

Orgiit kiiltiiriiniin olusumunda etkili olan faktérler i¢ ve dis olarak ikiye
ayrilmakta ve i¢ ¢evre faktorleri su bicimde incelenmektedir (Bedestenci, Bakan
ve Biiylikbese, 2004:28):

e Faaliyet alan1 ve liretim konusuyla bu dogrultuda belirlenen hedefler,

e Orgiitiin kurucular1 veya sahipleri onlarin iliskileri, basarilari,
gelenekleri, inanglar ve degerleri,

e Yoneticiler ve uygulanan yonetim yaklagimlari,

e Orgiitiin yapis1 ve bicimsellik derecesi,

e Yoneticilerin astlarina kars1t tutumlari, destekleri, yardimlar1 ve
aralarindaki iliskinin derecesi

e Alt kiiltiirlerin yapist,
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e Bireysel katilim ve tesebbiisler, bireylerin oOrgiit igerisinde sahip
olduklar1 sorumlulugun ve bagimsizligin derecesi,

e Risk toleransi, bireylere tanman saldirganligin, yaraticiligin ve riske
girmenin sinirlari,

e Orgiitiin yaratt1g1 amaglarin ve basar1 beklentilerinin derecesi,

e Birlesme, orgiit i¢indeki boliimlerin koordineli bir bicimde ¢alismaya
tesvik edilmesi,

e Calisanlarin davranislarini kontrol eden kurallar ve kaideler diizeni,

e Orgiit icindeki bireylerin kendilerini 6rgiitle, calistiklar1 grupla veya
profesyonel kisgilerle biitiinlestirebilmeleri, 6zdesim kurabilmeleri,

e (Odiillerin ¢alisanlarm basar dl¢iitlerine gore adil bir bicimde dagilimy,

e (atisma toleransi, calisanlarin kendilerine yoneltilen elestirilere karsi
kendilerini savunmalarina gosterilen destegin derecesi,

e (alisanlarin iistleri ve astlariyla arasinda kurmus olduklar iletigim
diizeni ve smirliliklari,

e Kullanilan teknoloji ve bilgi sistemleri.

Orgiit kiiltiirlerinin olusumunda yukarida sayilan i¢ cevre faktorleri kadar
dis gevre faktorleri de etkili olmaktadir. Orgiitiin iletisimde bulundugu her tiirlii
dis unsur dis ¢evre faktorlerini olusturmaktadir (Bedestenci, Bakan ve Biiyiikbese,
2004:29):

Toplumun yapist ve kiiltiirel degerleri,
Icinde bulunulan sektdriin yapisi,
Devletin ve yasalarin durumu,
Tiiketicilerin tutumu,

Diger rakip firmalarin davranislari.

Sonug olarak, sosyal kurallar, egitsel basari, politik inanglar, ulusal olaylar,
toplum gec¢misi, din, ahlak ve estetik gibi digsal olaylar ile ¢alisanlarin aldiklari
egitim, sahip olduklar1 inanglar, tutumlar, isletme teknolojisi, arag gerecleri,
isletmenin kural ve degerleri gibi i¢sel faktorler yonetsel fonksiyonlari etkileyerek

orgiit kiiltiirlinlin olusmasinda ve sekillenmesinde etkili bir rol oynamaktadir.
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3.2.3.1. Orgiitsel Kiiltiiriin Olusturulmasi

Ozellikle insan kaynaklar1 yoneticileri basta olmak iizere basarili olmak
isteyen tiim yoneticilerin giiclii ve destekleyici bir orgiit kiiltiirii olugturmak i¢in
caba gostermeleri ve rol iistlenmeleri zorunlu olmaktadir. Ancak orgiitler i¢in yeni
bir kiiltiir olusturmak ya da varolan kiiltlirii degistirmek sadece karar almakla
miimkiin olmamakta ayn1 zamanda benimsetme i¢in biiyiik bir fedakarlik, sabir ve
zaman gerekmektedir. Karamsarliga kapilmadan orgiit kiiltiiriinii olugturmak i¢in
izlenmesi gereken adimlar soyle belirtilmektedir (Barutgugil, 2004a:210):

e (alisanlara gliven duyulmali ve duyulan giiven hissettirilmeli,

e (alisanlarin giriskenliklerini kullanmalarina, kendileriyle ilgili kararlar
almalarina ve kendilerini ispat etmelerine izin verilmeli,

e Yapilan hatalara belirli sinirlar icerisinde hos gorii ile yaklasilmali ve
hata yapmaktan korkmamalar1 saglanarak ders ¢ikarmalarina yardimer olunmali,

e Iletisim olanaklar her tiirlii agik olmali ve iletisimi engelleyen tiim
nedenler ortadan kaldirilmali,

e Yonetim, calisanlarini dinlemeli, istek ve beklentilerini anlamaya
calismal1 ve getirdikleri 6nerilere deger vermeli,

e llging ve yararl fikirler desteklenmeli ve bu fikirlerin sahipleri takdir
edilerek odiillendirilmeli,

e Arzu edilen kiiltiiriin olugsmasi i¢in gerekli degerler, normlar, térenler,

semboller, hikayeler, kahramanlar gibi 6geler gelistirilmeli ve uygulanmalidir

Giiclu bir orgit kiiltiirii olusturmak igin ayrica isletme ici ve dis1 kiiltiirel
uyumun saglanmis olmasi gerektigi énemle belirtilmektedir. Orgiitiin gevresine
sundugu Oncelikli faaliyetler, temel gorevler ve fonksiyonlar, misyon, basarilmak
istenen belirli amaglar ve bu amaglart gerceklestirirken kullanilan araglar, faaliyet
sonuclarin1 O6lgme kriterleri ve amaglarin basarilamamasi durumunda alinacak
tedbirler dis kiiltiirel uyum alanlarim1 olustururken, kullanilan kavramlar ve dil,
grup normlart ve sinirlari, giic ve otorite dagitim kriterleri, ¢alisma ve aile
cevresindeki dostluk ve sevgi gostergeleri, ceza ve 6diil sistemleri, inanglar ve

ideolojik kavramlar, ortak semboller, kahramanlar ve hikayeler, torenler, ayinler



-119 -

ve seremoniler gibi kavramlar baslica i¢ kiiltiirel uyum 6gelerini olusturmaktadir
(Dinger, 2003:336). Bir baska tanimda ise orgiit kiiltiiriinii etkileyen unsurlar su

bicimde gdsterilmektedir:

ORGUT KULTURU
Cevresel Yonetsel Orgiitsel Orgiitsel
Faktorler Fonksiyonlar Ozellikler Etkinlik
-Uretim

-Sosyal kurallar -Planlama -Davranig -Etkinlik
-Egitsel Basari > _Liderlik -Yapt » _Tatmin
-Politik inanglar -Kontrol -Siireg -Gelisme
-Ulusal Olaylar -Adaptasyon
-Tarih -Siireklilik

Sekil 3.2. Orgiit Kiiltiiriinii Etkileyen Unsurlar

Kaynak: E. KARPUZOGLU, “Biiyliyen ve Geligsen Aile Sirketlerinde Kurumsallasma”,
Hayat Yaynlar1 No:14, Istanbul, 2004, s:156.

Yukaridaki sekilde de belirtildigi gibi orgiit kiiltiirli i¢ ve dis ¢evredeki bir
cok unsurdan etkilenmektedir. Planlamay1 ve karar almay1 kolaylastiran, uyum ve
koordinasyon ortami yaratan, ¢alisanlarin benimsedikleri ve paylastiklar giiclii bir
orgiit kiltlirii olusturmak icin de bu belirtilen unsurlarin 6nemsenmesi gerektigi
belirtilmektedir. Bunun da oncelikle orgiit kiiltiiriinii olusturan temel 6gelerin

bilinmesiyle miimkiin olacag: ifade edilmektedir.

Orgiit kiiltiiriinii olusturan temel 6geler; orgiitiin deger sistemi, normlari,
inanglari, varsayimlari, sembolleri, kahramanlari, hikayeleri, térenleri, ayinleri ve
seremonileri gibi unsurlardan meydana gelmektedir. Orgiit kiiltiirii kavraminin
taniminda oldugu gibi orgiit kiiltlirliniin 6gelerini agiklamada da farkli bilim
adamlar1 degisik 6gelerden bahsederek bunlari gruplamaktadir. Ornegin, Edgar
Schein, orgiit kiiltiiriinliin 6gelerini {i¢ ana grupta toplamakta ve bunlar1 belirli
katmanlara ayirarak yerlerini belirlemektedir. En alt katmanda orgiit kiiltiiriiniin
cekirdegini olusturan varsayimlar ve inanglar bulunurken, bir iist katmanda sosyal
ilkeleri, amaglar1 ve standartlari olusturan normlar ve degerler, yiizeyde de yani en
ist katmanda da kiiltiirel gostergeler bulunmaktadir. Ayrica, kiiltiirel gostergelert;

fiziki nesneler, s6zlii ve yazili bildiriler ve 6zel davranislar bicimde kendi i¢inde
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de gruplastirmaktadir (Dinger, 2003:334-335). Schwarz ise orgiit kiiltiirii 6gelerini
belli bir sistematige oturtmakta ve dort ana gruba ayirmaktadir. Bu gruplar su

bicimde gdsterilmektedir:

ORGUT KULTURU OGELERI

P—— p ~a —
Hareket Stil/Tarz Tigi Ogeleri Tarihi
Ogeleri Ogeleri Ogeler

-Konusma -Goriliniim -Liderler -Mitolojiler

-Dil -Kurumsal -Kahramanlar -Efsaneler

-Seremoniler Dizayn -Ornek alman -Hikayeler

-Sembolik -Statiiler kisiler -Orgiitiin

davranislar -Unvanlar -Uriinler Tarihi

-Ortak -Hiyerarsik -Projeler

davraniglar Siralama

Sekil 3.3. Orgiit Kiiltiiriiniin Ogeleri

Kaynak: Gunter Schwarz, “Unternehmensfithrung als Element des Strategischen
Managements” Dunckker u.Humbolt, Berlin, 1989, s:107.

Literatlirde yer alan bir diger gruplama ise Trice ve Beyer tarafindan
yapilmaktadir. Buna gore, orgiit kiiltlirinii olusturan degiskenlerin ¢ekirdegini
insan etkilesimine yon veren degerler, tutumlar ve normlardan olusan varsayimlar
meydana getirmektedir. Goriinlirdeki yani yiizeydeki kiiltiirii ise, kiiltiirel formlar
olarak siiflandirilan semboller (ortamdaki fiziksel objeler, ¢cevre ve ¢alisanlarin
dis goriintimleri), ortak dil (sdylentiler, deyisler, sloganlar, metaforlar, mimikler,
beden dili, sarkilar, sakalar, dedikodular), hikayeler (destanlar, rivayetler, tarihsel
geemis) ve uygulamalar (torenler, tabular, seremoniler) olusturmaktadir. Ayrica,
kiltiiriin degiskenleri igerisinde Ozellikle varsayimlar {lizerinde yonlendirici ve

belirleyici etkileri nedeniyle 6nemle durulmaktadir (Tevriiz, 1996:90).

Varsayimlar; bireylerin veya gruplarin davranislarindaki, diigiincelerindeki
ve hislerindeki referans g¢evresini olusturan, biling dist diizeye itilmis ilkeler
olarak tanimlanmaktadir. Bu varsayimlar ilkesi sisteminin degerler sisteminden
farkinin, varsayimlarin bir kiiltiirel bi¢cim icinde bagka alternatiflerle kiyaslama
imkan1 birakmayacak derecede dogal kabul edilen egemenlige sahip olarak
nitelenmesinden kaynaklanmaktadir. Bu yiizden varsayimlar, ger¢egin algilanmasi

icin gerekli referans g¢ergevesi olarak kullanilmakta ve degerlere, inanglara ve
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normlara yon verdigi ileri siiriilmektedir. Kisaca, nasil bir ayirim yapilirsa yapilsin

orgiit kiiltiirinli olusturmada bu 6geler biiyiik 6nem tasimaktadir.

Degerler: Sozlik anlamiyla degerler, nesne ve olaylarin bir toplum bir
smif ya da bir birey agisindan tasidigi 6nemi belirleyen, niteligi veya toplumca
benimsenen doga iistii simgesel ve maddi olabilen soyut ve ortak ol¢iitler olarak
tanimlanmaktadir. Degerler, orgiit kiiltlirii i¢in ise inan¢ ve moral ilkelerini
olusturmakta ve yeni durumlar meydana geldiginde karar vericileri yonlendiren
orgiit inanglarmin ifadesini meydana getirmektedir (Yilmaz ve Akdemir,

2005:40).

Degerler, calisanlara ortaklasa ¢calisma sonucunda elde edecekleri hedefleri
gostermekte, o hedeflere ulagsmak icin kullanilacak stratejilerin ana noktalarini
ortaya ¢ikartmakta ve giinliik kararlariyla davranislarinda bagli kalmalar1 gereken
asgari miisterekleri belirtmektedir (Kozlu, 1986:64). Kisisel degerler ile orgiitsel
degerler arasinda da oldukg¢a fazla benzerlikler bulunmaktadir. I¢inde yasanilan
toplumun kiiltiirel yapisi, ferdi olunan ailenin kiiltiirel yapisi, alinan egitimler,
girilen gruplar ve bazi bir takim kaynaklar kisisel degerlerin meydana gelme
siirecinde etkili olmaktadir. Tipki, kisisel degerler gibi orgiitsel degerlerde zaman
icinde Ozellikle kilit noktalarda bulunan kisilerin rol oynamasiyla ve gelisen
cevresel kosullarin etkisiyle degisim gostermektedir. Buna ragmen, her orgiitiin
kendine 0zgii davraniglarini, hedeflerini, stratejik karar alma siireclerini harekete
geciren degerler sistemi ve bu sistem tarafindan yonlendirilen bir kiltiirii

bulunmaktadir.

Degerler, uzun siire toplumlara, orgiitlere ve bireylere rehberlik ederek
takip edecegi yonii etkileyen, kaideleri ve amaglari anlamalarina yardimer olan,
belirli bir kiiltiir icerisinde herkesge paylasilan bir unsur olarak tanimlanmakta ve
basarili Orgiitlerde yapilan aragtirmalar sonucunda su bi¢imde aciklanmaktadir
(Alganer, 2000:13):

e Orgiitiin iginde bulundugu alanda en iyi olmast ve bununla gurur
duymast,

e Bir isin yapilmasinda ayrintilarin 6nemli oldugun inanilmasi,

e Orgiit calisanlarmin ¢ok degerli olmast,
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e Ustiin kalite ya da iistiin hizmet inancinin bulunmasu,

e Iletisimin giiciine inanilmasi ve bunun igin hiyerarsik rollere
uygun davranislardan kaginilmasi,

e Ekonomik biiylime ve karliliga 6nem verilmesi,

e Yeniliklere acik olunmasi bigimindedir.

Degerlerin, iyi ve kotli ayrimu ile ilgili oldugu belirtilmekte, birey ya da
gruplarin diger alternatifler arasindan bilingli olarak segtikleri ideal veya arzu
edilen davranig kaliplarin1 gdsterdigi sdylenmektedir. Bu nedenle degerler,
ulasilmasi kolaylikla miimkiin olmayan ve ulasilma arzusu duyulan ideal hedefler
olarak tanimlanmaktadir (Tevriiz, 1996:91). Degerler, ayrica orgiitteki ¢alisanlarin
davranislarini nitelendirmeye, degerlendirmeye ve yargilamaya yarayan Olclitlerin
kaynagi olarak da aciklanmaktadir. Orgiitte kiiltiir olusumuna katkida bulunan
baz1 belirleyici degerler su bicimde ayrilmaktadir (Oztiirk, 2003:322):

e Teknik Degerler: Fiziksel, bilimsel ve mantiksal olaylarin
olusturdugu degerler,

e Ekonomik Degerler: Arz ve talep tarafindan belirlenen pazar
degerleri,

e Sosyal Degerler: Orgiit psikolojisinin olusturdugu degerler,

e Psikolojik Degerler: Bireyler arasi iligkiler ve kisisel ihtiyaglarin
olusturdugu degerler,

e Politik Degerler: Orgiitiin i¢inde bulundugu iilkenin idare bigimi,
rejimi ve baglica devlet politikalarinin olusturdugu degerler,

e Estetik Degerler: Bicim ve giizelligin olusturdugu degerler,

e Ahlaki Degerler: Cevreden aliman genel ahlak, oOrf, adet ve
gelenekler ile aile egitimiyle olusan degerler,

e Dini Degerler: Bireylerin bagli olduklart dinin inang ve
kurallarindan olusan degerler.

Her ne kadar oOrgiit kiiltiirinii olusturan ya da olusturdugu diisiiniilen
degerler bu bicimde aciklansa da oOrgiitler arasi bu degerleri kabul agisindan
farkliliklar gozlenmektedir. Amerika’da yaklasik seksen tane Orgiitiin kiiltiir
ortamini inceleyerek belirli varsayimlar olusturan Terence Deal ve Allen Kennedy
basarili sirketlerin degerlere ¢ok onem verdiklerini ve gozlemleri sonuglara gore
su Ui ortak ozelligi paylastiklarini belirtmislerdir (Kozlu, 1986:64):

1. Tim orgiitlerin faaliyetlerini nasil yiiriitecekleri hakkinda apagik ve

kesin bir felsefeleri bulunmaktadir.
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2. Yonetim, temel degerleri orgiite iletmeye ve degisen ekonomik ortama
ya da ig ortamina uyum saglayabilmek i¢in degerleri yogurup, sekillendirmeye
biiylik 6zen gostermektedir.

3. En alt kademedeki gorevliden yonetimin en iist seviyesine kadar, orgiit

icin calisan herkes degerleri bilmekte ve paylasmaktadir.

Deal ve Kennedy’e gore bilingli ve siirekli olarak orgiit kiiltiiriinii insa
etmeye Ozellikle de ortak orgiit degerlerini gelistirmeye 6nem veren ve bu konuda
basarili olan Amerikan sirketlerinden birinde ¢aligmaya baslayan bir birey sirkete
girdigi ilk glinden itibaren Orgiitiin temel degerlerinin nasil bir gii¢ ve inangla

asilandigina sahit olmaya baglamaktadir.

Ozetle, degerler bir orgiitiin belirli sinirlar icerisinde giivenli olarak
yasamini slirdiirmesi ve gelismesi i¢in iiyelerini tutarli davraniglar gostermeye
zorlayan, bir isin nasil yapilacagimi tarif ederek hangi tiir davranislarin orgiit
acisindan dogru olarak kabul edildigini sdyleyen ve yol gosterici kurallar dizisine
sahip olan ilkeler olarak agiklanmaktadir (Yilmaz ve Akdemir, 2005:40).Orgiit
kiiltiirli, vizyon ve misyon etrafinda toplanan bireylerin belirli inang ve degerleri
sahiplenmesini gerektirmektedir. Bu inan¢ ve degerlerin agik¢a bilinmesi, tiim
calisanlar tarafindan paylasilarak benimsenmesi orgiit kiiltiiriiniin olusumu ve

calisanlar arasindaki biitiinlesme acisindan biiyiik 6nem arz etmektedir.

Inanclar: Inanglar, 6rgiit icinde neye inamlip neye inanilmayacagini
belirtmektedir. Ornegin, calisma sonucunda basarmin saglanacagi ve basarinmn
odiillendirilecegi inanci calisanlar {izerinde olumlu bir etki birakmaktadir. Bir
diger tanimda ise inanglar gercegin simdi ve ge¢miste nasil olduguna iliskin
bireylerin bilgilerinden olusmaktadir (Tevriiz, 1996:91). Inanclar, bireylerin
sosyal gercekleri nasil algiladiklarini gostermekte ve sozii edilen kisisel degerlerle
kiiltiirel degerlerin sentezi yapilmaktadir. Ozellikle Japon kiiltiiriinii temsil eden
onemli bir kiiltiirel motif olarak goriilen kolektivizm, sosyal adalet anlayist
icerisinde uzun vadede herkesin kazanch c¢ikacagina dair bir inangla ¢alisma
yasamina bireysel girisim ve kazanim yerine grup davranist ve eylemin

eklenmesini saglayarak isletme yonetimleri i¢inde etkili bir rol oynadigi
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belirtilmektedir (Sabuncuoglu ve Tiiz, 2001:47). Kisaca, inanclar, kisilerin
olaylara bakislar1 ve diger kisilerin tutumlarina, davranislarina yonelik goriisleri
sonucu olugsmaktadir. Boylece orgiit liyelerinin varolan inanglar1 6rgiit kiiltliriiniin

olusumunu ve devamliligini saglayan temel bir unsur olarak kabul edilmektedir.

Normlar: Normlar, davranisi dogrudan etkileyen, sosyal sistemi
kurumsallastiran ve giiclendiren beklentiler olarak tanimlanmaktadir. Calisanlarin
giyim, konusma ve davranig sekillerini belirlemekte, calisanlara orgiit igerisinde
neyi ne nicelikte ve nitelikte yapmalari gerektigini gostermektedir (Terzi,
2000:44). Diger bir deyisle, calisanlarin orgiit i¢inde nasil davranmalari, diger
calisanlarla nasil bir iliskide ve iletisimde bulunmalar1 gerektigini normlar
belirlemektedir. Bu nedenle, normlar acik¢a dile getirilmedikleri ve yazili
olmadiklart durumlarda bile Orgiit iiyelerinin davraniglar1 {izerinde etkili

olmaktadir.

Korunmalari igin 6diil ve ceza yontemleri kullanilmaktadir. Odiillendirme
normlara uyulmast sonucu ortaya c¢ikarken, norm dis1 davranislarsa cezalarla
sonuglanmaktadir. Normlar, dgrenilebilir bir 6zellige sahip olmalari nedeniyle
zaman icerisinde aligkanlik haline doniismektedir. Kisaca c¢alisanlarin davranislari
normlarla degerlendirilmektedir. Hangi tiir calisma davranislarinin onaylandigi ya
da onaylanmadig1 o Orgiitiin ¢alisma normlarina iliskin bilgi verirken normlarla

haksiz yere istenilebilecek davranislar da engellenmis olmaktadir.

Varsayimlar: Bireylerin ya da gruplarin davranma, diisiinme ve hissetme
sOyleyislerinin referans g¢ergevesini olusturan, bilingdis1 diizeye itilmis ilkeler
olarak tanimlanmaktadir. Bireylerin dis ¢evre ile iliskilerinde kesfettikleri sorun
¢Ozme ve ihtiya¢ karsilama bigimleri, uzun zaman dilimleri icerisinde gegerliligini
kanitladigi stirece ¢evre ile iligki kurmanin dogal bi¢imi olarak kabul edilmekte ve
bilingdisina itilerek insan diisiincesinin sorgulama alanindan ¢ekilmektedir. Buda
varsayimlarin olugsmasina neden olmaktadir (Tevriiz, 1996:91). Bir baska deyisle
oOrgiitii olusturan bireylerce ve gruplarca paylasilan varsayimlar orgiitteki insan
unsuru, Orgiitsel ve cevresel sorunlar, insan iligkileri ve egilimleri ile biitiin

bunlara iliskin ger¢ek ve dogrunun dogasiyla ilgili temel yorumlari icermektedir.
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Varsayimlarin degerlerden farkinin, Kkiiltiirel bicim icerisinde bagka
seceneklerle kiyaslama imkani birakmayacak derecede dogal kabul edilen
egemenlige sahip olmasindan kaynaklandig: belirtilmektedir. Inanclarla arasinda
da bazi yazarlarca benzer anlamda kullanilsa da farklar bulunmaktadir. Ornegin,
inanglarin bilingli iken varsayimlarin bilingsizce olustugu ve inanglarin ¢eliskili ve
tartismaya acik bir yapis1 bulunurken, varsayimlarin sorgusuzca kabul edilen ve
tartistlmayan bir yapist bulundugu ileri siiriilmektedir (Bedestenci, Bakan ve
Biiyiikbese, 2004:45-46). Kisaca varsayimlar gercegin algilanmasinin referans
cerceveleri olarak kabul edilmektedir. Ancak gercegin algilanisinin da kiiltiirden

kiiltiire fark gosterdigi belirtilmektedir.

Liderler ve Kahramanlar: Liderler ve kahramanlar orgiit kiiltiiriiniin alt
yapisini olusturan temel inang ve degerleri kendi kisiliklerinde yansitan modeller
ya da temsilciler olarak tanimlanmaktadir. Deal ve Kennedy 0Orgiitsel
kahramanlarin ve liderlerin orgiit iiyeleri i¢in 6rnek olma, performans 6l¢iitlerini
gosterme, Orgiitii dig gevreye karsi temsil etme ve Orgiit iiyelerini giidiileme gibi
onemli islevleri yerine getiren bireyler olarak ifade etmektedir (Bedestenci, Bakan

ve Biiyiikbese, 2004:44).

Orgiit kiiltiirii olusturmada biiyiik 6nem tastyan liderler ve kahramanlarin
arasinda sadece konumlar itibartyla farklar bulunmaktadir. Liderler, orgiitlerin
kiiltiirlerine katkida bulunan, calisanlar1 motive eden, beklenen performans
standartlarin1 belirleyen, orgiit disina kars1 orgiitii ve onun kiiltiirlinii temsil eden,
genellikle en iist yonetim kademelerinde bulunan kisilerden ¢ikmaktadir (Kozlu,
1986:67). Liderlerin davranig bicimleri Orgiitlin diger c¢alisanlarinca 6rnek
alinmakta ve uygulanmaktadir. Kahramanlarin ise yonetimin herhangi bir
kademesinden ¢ikabilecegi ve Orgiitiin degerlerini, kiiltiiriinii kendi basarili
kisiliklerinde toplayarak sergileyen sira dist  bireylerden olusabilecegi
belirtilmektedir (Simsek, Akgemci ve Celik, 2001:36). Kahramanlar deger verilen
sosyal idealleri, oOrgiit icindeki ortak amaclar i¢in ortaya konulacak davranig
bicimlerini ve kisisel nitelikleri simgelestirmektedir. Orgiit kiiltiiriiniin ¢alisanlara

iletilmesinde etkili rol modelleri olan bu kisiler, bir lider ya da yonetici olmasalar
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da degerleri uygulamalarindaki basarilari onlar1 6zenilecek veya taklit edilecek
kisiler haline getirmektedir. Kahramanlar, ayrica orgiitte calismaya devam eden
veya hayatta olan bireylerden olustugu gibi vaktiyle orgiitte calismis ya da
yasamis kisilerden de olabilmektedir (Akinci Vural, 2003:164). Orgiit kiiltiiriinii
olusturmada kahramanlar kadar anlatilan hikayeler ve mitolojilerde biiylik 6nem

arz etmektedir.

Hikayeler ve Mitolojiler (Mitler): Bireyler, duygu ve diisiincelerini
anlatirken, yargilarinin dogrulugunu savunurken, deyimlerden, atasotzlerinden,
fikralardan, efsanelerden, destanlardan, hikayelerden, anilardan yararlanmaktadir.
Bir Orgiitiin tarihi ve ge¢misinde olan olaylar orgiit kiiltliriiniin olusumunda
onemli rol oynamaktadir. Orgiitle ilgili anlatilan efsaneler, hikayeler, anilar,
basarilar, oOrgiit iiyeleri Ozellikle de Orgiite yeni giren bireyler i¢in Orgiitsel
degerlerin 6grenilmesi yoniinden kolayliklar saglamaktadir (Glirgen, 1997:161).
Hikayeler ve mitolojilerin orgiitiin ge¢misi ile bugiinkii durumu arasinda koprii

gibi bir goreve sahip oldugu belirtilmektedir.

Hikayeler, orgiit icindeki gesitli kisi ve olaylar hakkinda anlatilan, orgiit
felsefesini yansitan, orgiitsel agidan biitiinlesme, isbirligi, koordinasyon ve kontrol
islevini goren, tagidig orgiitsel degerler araciliiyla bir takim o6rgiitsel sorunlarin
¢cOziimiinli saglayan, oOrgiitsel faaliyetlerin etkin bir bi¢imde yerine getirilmesini
kolaylagtiran ve orgiit liyelerinin davranislarina rehberlik eden bir kiiltiir faktorii
olarak tanimlanmaktadir. Hikayelere gore daha masalsi bir yaklasimda olduklari
ileri siiriilen mitolojiler ise, gerceklestirilmesi miimkiin olan seylerin ¢ergevesini
cizen, grup kiiltlirliniin baglangicini, siirekliligini ve esas amaglarini agiklayan
hikayeler olarak acgiklanmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2000:114-115). Ideallesmis ve
abartilmis olmalarina ragmen kiiltiiriin en derin inang ve algilamalarini temsil
eden mitolojiler (mitler), bir orgiitiin {iyeleri arasindaki bagi pekistirmekte ve o
orgiitii diger orgiitlerden ayirmaya yardimci olmaktadir. Mitler iceriklerine gore

degisik kategorilere ayrilmaktadir (Cevik, 2002:37):
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e Rasyonellestirici Mitler: Orgiitte daha 6nce yasanmus olan olaylari
aciklamakta ve bu olaylar arasinda iliskiler kurarak gelecekte meydana gelecek
eylemler i¢in yasalar olusturmaktadir.

e Degerlendirici Mitler: Statii farklari, iyi veya kotii, uygun veya uygun
olmayan durumlar arasinda diizen yaratmakta ve dogrudan dogruya orgiitiin deger
sistemine dayanmaktadir.

¢ Nitelendirme ve Uzaklastirma Mitleri: Degerlendirici mitlerle ortaya
konan Ozel kategorilerle kisiler igin zitliklar1 belirten Oykiilerin biitiiniinden
olusmaktadir.

o Ikilik Mitleri: Orgiit gercegi ile toplum degerlerinin yansimasindan

dogan calisanlarin degerleri arasinda olabilecek gerilimleri agiklamaktadir.

Bu agiklamalar géz oniine alindiginda mitler kisaca, agiklanmasi zor ve
karmasik olan aktiviteler ve olaylar1 agiklamaya yardimei olan masals1 hikayeler
olarak tanimlanabilmektedir. Hikayeler ise derin kiiltiir degerleri ve normlari
aktaran, oOrgiit kiiltiiriinii olusturmadaki yapi tasi gorevini istlenen olaylardir.
Hikayelerin orgiit i¢in yararlar su sekilde 6zetlenmektedir (Bedestenci, Bakan ve
Biiyiikbese, 2004:55):

e Isyerinde ve disarida tanidik veya yabanci kisilerle iliskileri daha iyi
anlama yetenegi kazandirmakta,

e Diisiinceleri, tutum ve davranislar etkilemekte,

e Bireyin kendini tanitmasini, grup liyeligini ge¢mis ve gelecekle ilgili
1yi ve kotli ayriminin yapilmasini saglamakta,

e Ogrenme ve iletisimde dnemli anlamlar tasimakta,

e Ogzellikle orgiit liderlerine yonetim degerlerini dgretmede ve orgiitiin

kiltiiriinde degisiklikler yapmada yardime1 olmaktadir.

Hikayeler ve mitolojiler 6rgiitiin ge¢miste sahip oldugu kahramanlarini ve
sembollerini canlandirmaktadir. Anlatilan hikayelerde kahramanlar1 basariya
gotiiren davraniglart ve bu davraniglarin igerdigi degerler, inanglar, aligkanliklar,

sosyal ve ahlaksal normlar ortaya konmakta ve Orgiitiin diger iiyelerinin
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davranislarinda rehber edinecegi bir kiiltiir agilanmis olmaktadir. Ancak anlatilan

her hikayenin olumlu sonug¢lar doguracagini séylemek miimkiin olmamaktadir.

Torenler ve Seremoniler: Orgiitsel biitiinlesmeyi, birlik ve beraberligi
saglayan, Orgiite baglilig1 arttiran toérenler ve seremoniler sembolik degeri olan,
geleneksel olarak sekillenen ve planlanan davraniglardan olugsmaktadir (Okay,
2003:229). Belirli kisiler gruplar ya da tiim orgiit icin 6nemli sayilan kurulus
yildoniimleri, agilis torenleri, 6zel gilinler, mezuniyetler, yemek toplantilari,

kokteyller, balolar ve bayramlar bu tiir faaliyetler arasinda sayilabilmektedir.

Ozel bir fikrin iletilmesi veya belitli bir amacin gerceklestirilmesi i¢in
yapilan seremonik aktiviteler olarak adlandirilan térenlerin seremonilerden farki,
seremonilerin Orgiit liyelerinin orgiitle ilgili mitleri, sembolleri ve kahramanlar
kutladiklar1 6zel olaylarla olusmasindan kaynaklanmaktadir (Simsek, Akgemci ve
Celik, 2001:35). Orgiitsel diizenin siirdiiriilmesine hizmet etmek, yeni iiyelerin
tanitilmasini saglamak, sembolik mesajlar1 orgiit iiyelerine aktarmak ve sosyal
baglilik duygusunun gelismesine katki saglamak icin yapilan térenlerin en genel
olanlar1 sunlardan olusmaktadir (Ozkalp ve Kirel, 2000:113-114):

e Gegis Torenleri: Orgiite yeni katilan bireylere orgiitiin kiiltiiriinii,
normlarini, degerlerini ve varsayimlarini aktarmak amaciyla yapilmaktadir. Bazi
ticari orgiitlerde ise yeni alinan kisiler, 6rgiite daha once girmis ve uzun siiredir
calismaya devam eden kisilerle konusarak orgiitiin kiiltiirli, normlar1 ve degerleri
hakkinda bilgi toplamaktadir. Ancak, torenlerle yapilmak istenen eskilerin bilgi ve
tecriibelerini toplu bigimde yenilere nakletmelerini saglamaktir.

e Deger Diisiirme Torenleri: Eger calisanlardan birileri diisiikk verim
alma, degerlere uyum saglayamama veya herhangi bir kigisel sebepten dolay1
baska bir boliime transfer edilir, bulundugu pozisyon diisiiriiliir ya da isten
cikarilirsa bu durumlarda yapilan térenler deger diisiirme torenleri olarak
adlandirilmaktadir. Bu torenler, Orgiitiin ¢alisanlarin  tutumlarinda veya
davranislarinda hangi sinirlart kabul edecegini ya da kabul edemeyecegini

gostermeleri agisindan biiylik 6nem tagimaktadir.
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e Gelistirme ve Yiiceltme Toérenleri: Bu tiir torenlerin amacinin, tiim
oOrgiit lyelerinin onlar1 birbirine baglayan ortak orgiitsel duygulardan haberdar
olmasini saglamak oldugu belirtilmektedir. Bu tiir torenler sayesinde kisiler arasi
hiyerarsik farkliliklar ve mekan ayriliklar1 bilingli olarak goézardi edilmekte ve
bdylece ¢alisanlarin birbirlerini pozisyonlart ile degil kendi kisisel 6zellikleriyle

tanimasina yardimci olunmaktadir.

Bir degeri yiiceltmek, o degeri en i1yi temsil edenleri ddiillendirmek ve elde
edilen basarty1 kutlamak i¢in genis katilimli térenler diizenlemek orgiit kiiltiirtinii
desteklemekte, mesajlar1 vurgulamakta, motivasyonu, coskuyu ve orgiite baglilig
arttirmaktadir. Orgiit kiiltiirii olusturmada bir diger 6nemli 6gelerde kullanilan dil

ve semboller olarak belirtilmektedir.

Dil ve Semboller: Dil, cografik veya kiiltiirel topluluklarin yasadiklar
tecriibeleri gostermek i¢in kullandiklari, Ogrenilebilir ve organize edilmis
semboller sistemi olarak tanimlanmaktadir (Bedestenci, Bakan ve Biiyiikbese,
2004:53). Dil, oncelikle bir iletisim ve anlagsma araci olarak kullanilmakta ve
kiiltiirlin temel 6gesi olarak acgiklanmaktadir. Bir orgiitte kullanilan yazili ve sozli
dil, bu dil i¢inde yer alan argo ifadeler, deyimler, sakalar, mecazlar, benzetmeler,
sloganlar, selamlasmalar ve sézel semboller bulunmaktadir (Giirgen, 1997:160).
Bir baska deyisle dil, bir oOrgiitiin kiiltiirlinii yansitan kelime ve semboller

toplulugunu olusturmaktadir.

Orgiitlerde kullanilan dil, rgiitiin iginde yer aldig1 sektdre gore farkliliklar
gostermektedir. Hatta bir orgiit icindeki departmanlar arasinda bile farkliliklar
olabilmektedir. Dilin bu yapisinin 6zellikle biiyiik ve karmasik orgiitlerde daha
cok yer aldig1 gézlenmektedir. Mesleki terimlerden olusan bu dilin, bir birimin
diger birimlere gore ayricalikli bir konuma sahip oldugunu gosterdigi ve bununla
birlikte ayn1 zamanda iliskilerde 6nemli sorunlarin yasanmasina neden olabildigi
de belirtilmektedir. Bir orgiitte kullanilan dil, calisanlarin kendilerini o orgiite ait
hissetmeleri ve konugma tarzinin ¢alisanlar tarafindan anlasilmasini sagladigi i¢in
biiylik 6nem arz etmektedir. Paylasilan dilin ¢alisanlar arasinda anlagilmamasinin

calisanlarda yabancilagsmaya neden olabilecegi belirtilmektedir (Okay, 2003:229).
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Ayrica bir orgiitte kullanilan dile bakildiginda dilin, o orgiitiin kiiltiirliniin, insana
ve diinyaya bakis a¢isinin nasil oldugu hakkinda bilgi verecegi ifade edilmektedir
(Gtirgen, 1997:161). Sembollerin ise, orgiit tiyelerinin karmagsik fikirlerini ve
duygusal mesajlarini birbirlerine aktarmalarina yardimer oldugu sdylenmekte ve
bu ozelligiyle 6zel anlam tasiyan objeler, hareketler, desenler, sloganlar, sarkilar,
iligkiler ve olaylar olarak tanimlanmaktadir (Simsek, Akgemci ve Celik, 2001:36).
Semboller ayrica oOrgiit kiiltlirliniin goriinen yiiziinii olusturmakta, orgiite yeni
katilan bireylerin orgiit kiiltiiriinli anlamalarini saglamakta ve orgiitsel yasami, bu
yasamda egemen olan degerleri, inanglar1 ve normlar1 6grenmelerine yardimci

olmaktadir.

Ozetle, orgiit kiiltiirii olusturmak icin gerekli olan érgiitteki tiim 6gelerin;
oOrgiitte bulunan ortak fikirlerin, degerlerin ve duygularin 6rgiit liyeleri arasinda
iletilmesini miimkiin kilan bir iletisim ve sosyallesme siirecinde 6nemli bir
O0grenme araci oldugu belirtilmektedir. Ayrica sistemin korunmasi, dengenin ve
devamliligin saglanmasi kisaca basarili bir orgiit kiiltiiriiniin olusturulmasi i¢in bu
Ogelerin tiim orgiit bireylerince anlagilmasi, onaylanmasi ve paylagilmas: gerektigi

Oonemle vurgulanmaktadir.

Orgiit kiiltiiriinii olusturan bir orgiitiin degerleri, inanglari, normlari,
varsayimlari, kahramanlari, hikayeleri, seremonileri, mitolojileri, térenleri, dili ve
sembolleri gibi tiim 6gelerinin, orgiitler acisindan biiyiikk 6nem tasiyan bir ¢ok
etkisinin bulundugu belirtilmekte ve bu etkileri su bicimde siralanmaktadir (Okay,
2003:227; Biber, 2004:65;1zgéren, 2001:201):

Birbirine ait olma duygusunu ve genel biitiinlesmeyi gelistirmek,

Davranislar i¢in glivenlik olusturmak,

Biz duygusunu desteklemek,

Temel degerlerin giiclenmesini ve onaylanmasini saglamak,

Orgiitsel amaclar hakkinda tiim &rgiit iiyelerinin fikir sahibi

olmalarini saglamak,

Orgiit igerisinde giiclii bir beraberlik olusturmak,

e Yeni ige alinan personele verilmesi gereken egitim, oryantasyon
gibi programlarla orgiitiin degerlerini aktarmak,

e Kisiler aras1 mesafeyi ve hiyerarsik bolinmeyi 6nlemek,

e Motivasyonu arttirmak,
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e (alisanlan fazladan c¢aba ve finansal yatirnmla kendilerini orgiit

degerlerine adamaya tesvik etmek,

Daha hizl1 bir entegrasyon saglamak,

Orgiitte kabul goren yontem ve teknikler igin bir cerceve ¢izmek,

Ortaklik olusturmak,

Orgiit efsaneleri ve mitolojisine deginerek, ¢alisanlar1 heyecanli

bir olayin pargasi haline getirmek ve orgiite baglamak,

e Orgiite kimlik kazandirarak benzer amagh diger orgiitlerden ayirt
edilmesini kolaylagtirmak,

e Duygusal biitiinlesmeyi desteklemek,

e Performans hedefleri ve terfi standartlarinin orgiit felsefesiyle
baglantili olmasini saglamak,

e Kiiltlir ile ilgilenerek gerekli degisimlerin yapilabilmesi i¢in
hareket noktalar1 olusturmak,

Liste haline getirilip ilan panosuna asilacak, orgiit iiyelerine kolayca
duyurulacak ve benimsetilecek bir kurallar dizisi olmadig i¢in orgiit kiiltiiriinii
olusturmak belirli bir siire¢, caba ve sabir gerektirmektedir. Ancak, belirli bir ¢aba
sarf edilmese dahi orgiit kiiltiiriinlin zaman igerisinde kendiliginden de ortaya
cikabilecegi belirtilmektedir. Fakat, ortaya ¢ikacak bu kiiltiirlin orgiitsel amaclar
desteklemekten uzak, zayif ve islevsiz olacag: ifade edilmektedir (Biber, 2004:65)
Oysaki, bir orgiit kiiltliriiniin gli¢lii olmasiyla ¢alisanlarin 6rgilite uyumu, basarili
olmasi, i doyumu ve baglihig1 artmaktadir. Kiiltiiri giiclii olmayan ve baglayici
ozellikler tasimayan orgiitlerde ise verimligin azalacagi buna karsi ise devamsizlik

hatta isten ayrilmalarin artacagi belirtilmektedir.

Kisaca, bir orgiitiin verimliligini, siirekliligini ve basarisin1 saglamak igin
orgiit kuruculan tarafindan yapilmasi gereken en onemli adimi etkili, saglam,
kalici, yenilik¢i ve biiylimeye acik ancak temel degerlerinden taviz vermeyen bir
orgiit kiiltiirli olusturmak ve benimsetmek meydana getirmektedir. Bunun i¢in de
orgiit kiiltiirinlin 6gelerinin bilinmesi, anlasilmasi ve paylagilmasi biiyiik 6nem

tagimaktadir.
3.2.3.2. Orgiitsel Kiiltiiriin Degistirilmesi

Orgiit kiiltiirii, birikimle ve zamanla olusan, siirekli gelisen, zenginlesen ve

degisen dinamik bir biitiinii ifade etmektedir. Ayrica, orgiit kiiltiiriinii kiiltiir haline
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getirenin ve ona dinamizm kazandiranin yonetim siireci oldugu belirtilmektedir.
Yonetim, oOrgiit kiiltliriiniin enerji santrali olarak tanimlanmaktadir. Bu yiizden
insan kiiltiir biitlinliigli orgiitte karsiligin1 yonetim kiiltiir biitiinligii igerisinde
bulmaktadir. Bu biitlinliikk, mevcut orgiit kiiltliriiniin degistirilmesi ve oOrgiitsel
etkinligin saglanmasi agisindan yonetime O6nemli bir sorumluluk yiiklemektedir.
Eger yonetim Orgiit kiiltiirlinli yaratabiliyorsa ayn1 zamanda degistirecek giiciide
sahip olabilmektedir (Argon ve Eren, 2004:168). Kisaca, yonetim tarafindan orgiit
kiiltiiriiniin nasil degistirileceginin anlagilmasi, oOrgiitsel etkinligin ve varligin

stirdiiriilebilmesi bakimindan hayati 6nem tasimaktadir.

Bir Orgiitii olusturan birimler, bolgeler ve bireyler arasinda degerler ve
amaglar bakimindan ciddi farkliliklar olmasi durumunda orgiitsel degisim
kaginilmaz oldugu belirtilmektedir. Bir orgiit icin uygun olmayan bir kiiltiiriin
varoldugu belirlenirse yonetimin, degisimi gerceklestirmeden once degisimi hakli
kilacak su bes ana nedeni tespit etmesi gerekmektedir (Barutgugil, 2004a:215):

1. Degisen ve gelisen dig diinyaya uyum saglayamayan giiclii inang ve
degerlerin bulunmasi,

2. Sektoriin ¢ok rekabetci olmasi ve ¢ok hizli degismesi,

3. Orgiitiin zay1f ya da ortalama olan performansini degistirememesi,

4. Sektordeki en biiyiikler arasina girilmek istenmesi,
5

. Kiiciik olmasina karsin rgiitiin hizl1 biiytime trendi yakalamig olmasi.

Orgiitlerde planh bir degismenin gergeklestirilebilmesi igin gerekli olan i¢
safhadan bahsedilmektedir. Kurt Lewin bunlari; ¢6ziilme, degistirme ve yeniden
dondurma olarak adlandirmaktadir. Birinci asamada, herhangi bir nedenle 6rgiit
icindeki dengenin bozulmus ve eski davranis kaliplarin1 ¢ozerek kisi ya da grubu
tesvik etmenin ve degisiklige hazirlamanin baslica amag oldugu belirtilmektedir.
Coziilme gerceklestikten sonra, kisinin yeni davranis bicimlerini kazanmak igin
hazir duruma gelecegi soylenmektedir. Kisi degisiklige uymada iki tiir davranig
gostermektedir. Bunlar 6zdeslesme ve benimseme olarak tanimlanmaktadir. Yeni
kazanilan davranis sekillerinin bireylerin kisiligi ile biitiinlesmesi de degismenin

ticlincii sathasini olusturmaktadir. Bu yeniden dondurma safhasinda, davranislarin
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benimsenme yoluyla 6gretilmesi gerektigi ve bu yontemin degisimin daha kolay
gerceklesmesine neden olacagi belirtilmektedir (Dinger, 1994:37). Ayrica, orgiit
kiiltiirinti basaril1 bir bigcimde degistirmenin temel bazi ilkeleri bulunmaktadir. Bu
ilkeler degisimin nedenlerini anlamak, calisanlar1 degisime katmak, saygi duyulan
bir kisiyi degisim siirecinin yonetimine getirmek, degisim i¢in yonetim takimlari
olusturarak sorumlulugu paylagmak, calisanlar1 egitmek, disaridan yardim almak,
ortak degerler, semboller ve dil gibi unsurlar1 yaratmak ve son olarak caliganlar
takdir ederek odiillendirmek olarak 6zetlenmektedir (Barutgugil, 2004b:234). Bu
ozellikler orgiitlerdeki iliski ve etkilesimindeki genel havaya, orgiitiin dinamik,
tutucu, yeniliklere acgik, degisikliklere cabuk ve kolay uyum saglayan veya zor

uyum saglayan niteliklerine gore farkliliklar gostermektedir.

Orgiit kiiltiiriiniin degistirilmesi i¢in ydnetim tarafindan paylasilan degerler
ve inanglar sistemi olan Orgiit kiiltiirliniin Oncelikle, se¢me siireci, yonetimsel
fonksiyonlar, orgiitsel davranislar, 6rgiitlin icinde yer aldig1 ¢cevre ve isten ¢ikarma
gibi unsurlarin arasindaki etkilesimden olusan bir {iriin oldugunun anlasilmasi
gerektigi ileri siiriilmektedir (Argon ve Eren, 2004:168). Bir orgiitii niteleyenin ve
kiltliriinii meydana getirenin daha ¢ok informal iligkiler oldugu sdéylenmekte ve
orgiit kiiltiiriiniin bu 6zelliginden kaynaklanarak ¢ok kapsamli ve giiclii etkileri
olan bir olgu oldugu belirtilmektedir. Bu kadar karmasik ve giiclii bir iligkiler
sisteminin kolay bi¢cimde degistirilemeyecegi de dnemle vurgulanmaktadir. Grup
ici ve gruplar arasi iligkilerin degistirilmesiyle ¢ogu zaman yeni ve daha hareketli
gruplarin kurulmasina ortam hazirlanmasi baslica amag¢ oldugu i¢in gruplarda bu
konuyla ilgili olarak direncler ve savunmalarla karsilagilmasi ihtimali fazlasiyla

yiiksek goriilmektedir.

Degisimden memnuniyetsizlik, degisimi yoneten lidere karsi giivensizlik,
degisimin yanlis olduguna dair bulunan inang, kisisel diismanlik, kisisel ¢ikarlarla
catisma, degisimle ortaya ¢ikan siki kontrol ve uygulamalar, iletisimsizlik, sinirl
bir degisim yapisi, giivenliklerinin tehlikeye diisecegine inanilmasi, mevcut
durumdan yana hicbir sorunun olmamasi, kaynaklarin dagilim durumu, yeni

gorevlerde basarisiz olacaklarindan korkma, uzmanlik alanlarina ve yerlesik
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hiyerarsi iligkilerine tehdit olarak gorme degisime karst direnmenin baslica
sebeplerini olusturmaktadir (Yeniceri, 2002:122-125). Bireysel direnmeler genel
olarak sikayet, kizginlik, ilgisizlik, geri ¢ekilme, ise gelmeme ve daha ¢ok hata
yapma gibi kendini gosterirken, orgiitsel direnmeler ise is kazalarinda, tazminat
taleplerinde, ise gelmemede, saglik nedeniyle yapilan harcamalarda artis ve diisen

verimlilik olarak gozlenmektedir.

Orgiitlerde degisimin basarili bir bigimde uygulanabilmesi ve karsilasilan
direnislerin engellenebilmesi i¢in kullanilabilecek bazi yontemler bulunmaktadir.
Bu yontemler bir degisimin ¢alisanlar tarafindan istenerek benimsenmesini
saglamaktadir. Oncelikle degisimi ydneten kisilerin tiim c¢alisanlar tarafindan
taninmasint saglamak atilmasi gereken ilk adim olarak agiklanmaktadir. Daha
sonra, degisimin gergeklestirilmesini kolaylastiracak yeni beceriler, davraniglar
gelistiren kisilere 6zel primler vermek, degisimin onilindeki engelleri kaldiranlari
odiillendirmek, iiyelerden gelen iyi fikir ve onerileri dinleyerek degerlendirmek bu
yontemler arasinda yer almaktadir (Barutgugil, 2004b:245). Sonug olarak orgiit
kiiltiirii olugturmanin zaman, emek ve kendini adama gerektiren zor bir uygulama
ve uzun donemli bir yatirim oldugu goriilmektedir. Bu nedenle insan kaynaklari

yoneticilerine biiyilik gérev ve sorumluluk yiliklenmektedir.
3.3. ORGUTSEL KULTUR VE iNSAN KAYNAKLARI YONETIMi

Bir toplumun kiiltiirel yonelimi, bireylerin deger, tutum ve davranislarinin
karmasik bir etkilesimini ifade etmektedir. Insanlar sahip olduklari kiiltiirii ve ona
iliskin kurallar1 temel aldiklar1 degerlerle yansitmaktadir. Bu degerlerde bireylerin
tutumlarini, tutumlar1 da davraniglarii etkilemektedir (Ergin, 2002:186). Bu
nedenle; calisanlarin verimliligi ve orgiite bagliligi sorumluluklar1 arasinda olan
insan kaynaklar1 yoneticilerinin orgiit kiiltiirii hakkinda ayrintili bilgiye sahip
olmak zorunda kaldiklar diisiiniilmektedir. Zaten orgiit kiiltiirii kavrami daha ¢ok
insan kaynaklar1 yonetimi alaninda yapilan arastirmalar sonucunda ortaya ¢iktigi
icin insan kaynaklar1 yonetimiyle oOrgiit kiiltlirli arasinda siki bir iliskinin

varhigindan kolaylikla sz edilebilmektedir. insan kaynaklarinin énemini dikkate
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alan ve uygun coziimler gelistiren bir orgiit kiiltliriiniin sahip olmas1 gereken
ozellikler su bicimde aciklanmaktadir (Argon ve Eren, 2004:170):

e (alisanlara deger vermek,

e Orgiit yapismni ve isleyisini insanin &nemi iizerinde olusturmak,

e Orgiitsel gelisme ve yenilik¢i uygulamalar1 gerceklestirmek igin yeni
fikirlere 6nem vermek,

e Girisimci uygulamalara destek olmak,

e (Calisanlarin insani gereksinimlerini 6n planda tutmak,

e (alisanlarin bilgi ve yeteneklerinden en {iist diizeyde yararlanmaya
olanak saglayacak kosullara sahip olmak,

e Degisim yoOnetimini basariyla gergeklestirmek icin lider 6zelliklerinde
yoneticilere sahip olmak,

o Orgiitteki yerlesik deger ve inanglarin giiciiniin bir gdstergesi olarak

tiim calisanlar diizeyinde bu inang ve degerlere yiiksek bir katilim saglamak.

Orgiitiin varolmasi, daha gii¢lii ve anlamli bir bi¢imde siirdiiriilmesi i¢in
biitiin bu ve benzeri hususlarin biiyiik énem tasidigi ve bu hususlarin hayata
gecirilmesinin insan kaynaklari yonetimi anlayisinin oOrgiitte benimsenmesiyle

miimkiin olacag1 belirtilmektedir.

Her bireyin 6zgecmisi gibi orgiitlerinde bir 6zge¢cmisi ve su anki mevcut
durumunu yansitan bilgileri bulunmaktadir. Bir orgiitlin islev alani, sahip oldugu
olanaklar, insan kaynagi, biliylikligii, pazar payi, sektor i¢indeki yeri gibi orgiitiin
genel ozelikleri ve degerleri son derece dnem tagimaktadir. Ciinkii, bunlarin yillar
igindeki ¢alisma deneyimleriyle kazanilmig ve orgiit i¢in kristallesmis sonuglar
oldugu sdylenmektedir. Her orgiitii o orglit yapan 6zelliklerinin ve digerlerinin
kaynag1 orgiit kiiltiiriine dayandirilmaktadir (Findik¢i, 2003:147). Bu nedenle is
analizleri, ig tanimlari, is gerekleri gibi kavramlar olusturulurken o6rgiit kiiltiiriiniin
Ozelliklerinin kesinlikle gz ardi edilmemesi ve asiriliktan kaginilmasi gerektigi

vurgulanmaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetiminin temel amacin1 rgiitiin hedeflerine en verimli

bigimde ulagsmak olusturmaktadir. Bu amaca insan iliskilerine odaklanarak onlari
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verimli ve degerli kaynaklar seklinde degerlendirerek ulagsmaya caligmasi insan
kaynaklar1 yonetimini diger yonetim anlayislarindan farkli hale getirmektedir.
Anlayisinin temel felsefesini insan ve 6zelliklerinin olusturdugu insan kaynaklari
yonetiminin, bu niteligiyle orgiit kiiltiirinlin de yeniliklere ve gelismelere agik bir
Ozellige sahip olmasina neden oldugu sdylenmektedir (Argon ve Eren, 2004:172).
Orgiit iiyelerinin saygi gordiikleri ve kendilerine tarafindan deger verildigini
hissettikleri yonetimlerin yeni uygulamalarini daha ¢abuk benimsedigi, onayladigi
ve kendilerine firsatlarla gelistirme olanagi saglayacaklarina inandiklari igin
glivenmelerinin daha kolay oldugu savunulmaktadir. Bu nedenle insan kaynaklari
yonetimi anlayisi egemen olan Orgiitlerde {iyeler arasi isbirligi ve iletisim
rahatlikla saglanirken, insan kaynaklar1 yOnetimi anlayisinin  gerektirdigi
ozelliklere sahip olmayan oOrglitlerde engellerin asilmasi pekte miimkiin
olamamaktadir. Bunun nedeninin ise, yeni bir uygulamanin neler getirecegi,
faydalarinin agiklanmasi konusunda orgiit {yelerini bilgilendirmeye yonelik
faaliyetlerin neler olacagi, orgiit kiiltiiriiniin sagladigi deneyimlerle bi¢cimlenen
basta gilivensizlik olmak iizere bu gibi mevcut kalip yargilar nedeniyle
engelleneceginden kaynaklandig1 belirtilmektedir. Insan kaynaklar1 y&netimi
sisteminin, politikalarinin ve uygulamalarinin o6rgiit kiiltiirii {izerinde kaldirag
etkisi yaptig1 ve insan kaynaklari uzmanlari, semboller, kurallar, inanclar,
davraniglar ve degerler gibi Orgiit kiiltiirii 6gelerinin degisiminde ¢ok dnemli rol

oynadig1 belirtilmektedir (Arslan, 2001:129).

Ozellikle ise alma ve se¢me siirecinin orgiit kiiltiiriiniin degisiminde
onemli yer tuttugu ifade edilmektedir. Yeni kiiltlirii destekleyici unsurlar bu
bicimde sisteme dahil edilmekte ve diren¢ mekanizmalarinin Oniine
cikarilmaktadir. Hizmet i¢i egitim faaliyetleriyle yeni gelenlere mevcut oOrgiit
kiltiirii verilebilecegi gibi, mevcut ¢alisanlara da yeni 6rgiit kiiltiiriinii benimsetici
egitim verilebilmektedir. Performans degerlendirme sisteminin ise basli basina
orgiit kiiltiiriinii yansitan bir mekanizma oldugu vurgulanmaktadir. Bu sistemde
oOl¢iilenin ne oldugu, kimlerin degerlendirilmesi, hangi zaman dilimi icerisindeki
faaliyetlerin Olgiilmesi, hangi degerlendirme ydntemlerinin kullanilmasi, 6diil

sisteminin ne olmasi, ikramiyeler, iicretler ve yiikselmelerin nasil ayarlanmasi
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gerektigi gibi sorularin cevaplarinin orgiit kiiltiiriinii dogrudan etkileyici 6zellik

tagidig belirtilmektedir (Arslan, 2001:130).

Insan kaynaklar1 yonetimi anlayismin benimsendigi bir orgiit kiiltiiriinde,
karsilikli giiven, yapilan ise ve kisilige saygi, sevgiyi gosterebilme, degerli
oldugunu hissettirme, odiil adaleti, diisiikk gelecek kaygisi, egitim ve gelisme
olanagi, sorumluluk ve yetki dengesi, sonuglari kontrol edebilme ve diizelteme
kararin1 verebilme olanagi, formal iletisim kanallarmin saglikli bir bigimde
islemesi gibi unsurlarin varhiginin gerekli oldugu vurgulanmaktadir. Bu sozii
edilen ve daha bir¢ok unsur, bir orgiitiin kiiltiiriinde temel degerler olarak yerini
almaya basladiginda insan kaynaklar1 yonetimi anlayisi da bir yonetim bi¢imi
olarak, benimsenme olanagina kavusabilmektedir. Boyle bir anlayisin yerlesmesi
kolaylikla ve kisa bir zaman dilimi igerisinde gergeklesememektedir (Argon ve
Eren, 2004:172). Yazili ve yazili olmayan degerlerini dogru planlayan, siireklilik
icinde ve adil bigimde uygulayan orgiitler, calisanlarin maddi ihtiyaclar1 digsinda
manevi ihtiyaclarina da ¢oziimler liretebilecegi i¢in orgiit kiiltiirli isletmede etkin

bir motivasyon kaynag1 olabilmektedir (Ulsever, 2005:108).

Ozetle, kiiltiir orgiit icerisinde kabul edilen ortak amaglar, inanglar,
normlar ve degerler sistemden olugmaktadir. Zaman icerisinde olusturulan orgiit
kiiltiirli, ozellikle yeni katilan calisanlara nasil davranmalari ve diisiinmeleri
gerektigi konusunda sezgi ve duygu kazandirmakta ve orgiite baglayict bir unsur
olmaktadir. Sonu¢ olarak, orgilit kiiltiiriinlin insan kaynaklar1 ydnetimi
uygulamalarinin basarili, saglam ve verimli olarak yiirtirliige konmasi agisindan
kritik bir faktor oldugu ve insan kaynaklar1 yoneticileri tarafindan dogru olarak
algilanmasi gerektigi anlasilmaktadir. Bu gerekliligi ve insan kaynaklar1 yonetimi
ile orgiitsel kiltiir arasindaki iliskisi ortaya koymak amaciyla dordiincii bolimde

[zmir ili alan arastirmasina yer verilmektedir.
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4. BOLUM
INSAN KAYNAKLARI YONETIMi VE ORGUTSEL KULTUR

ILISKISI

Tiirkiye’de insan kaynaklari yonetimine verilen 6nem o6zellikle 2000’li
yillara dogru yayginlasmaya baslanmistir. Ancak yapilan arastirmalar, insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalarinin personel yonetiminden farkinin ve 6neminin
hala tam olarak anlasilamadigini gostermektedir. Hawthorne arastirmalari
sonucunda ortaya c¢ikmaya baslayan personel yonetimi giiniimiizde yerini insan
kaynaklar1 yonetimine birakmistir. Tiirkiye’de de klasik yOnetim anlayisi yavas
yavas yerini modern yonetim anlayisina birakmakta ve bu dogrultuda, insana
verilen deger artmaktadir. Orgiitlerde galisan bireylerin gelistirilebilir yetenekleri
olduguna vurgu yapan, Orgiit i¢i uygulamalar1 objektif kriterlere dayandiran,
calisanlarin memnuniyetini 6n plana alan bakis acilar1 “Insan Kaynaklari

Y 6netimi” uygulamalarini zorunlu kilmaktadir.
4.1. ARASTIRMANIN GENEL CERGEVESI

Bu tez calismasiyla insan kaynaklar1 yonetimine verilen 6nemin ve bu
alanla Orgiitsel kiiltiir alan1 arasindaki iliskinin ortaya c¢ikarilmasi ve insan
kaynaklar1 yoneticilerinin orgiitsel kiiltiir hakkindaki bilgilerinin 6lgiilmesi
amaclanmaktadir. Yapilan alan arastirmasi Izmir ilinde gerceklestirilmistir.
Hazirlanan anket formu, 50 orgiitte insan kaynaklar1 yoneticisi olarak gérev yapan
kigiler tarafindan cevaplanmistir. Yapilan anket ¢alismasinda elde edilen veriler

genellenerek degerlendirilmeye calisilmisgtir.

Teorik alanda insanlara verilen 6neme iligkin literatiir artiginin pratikteki
yansimasma gormek amaci ve “Insan kaynaklar1 yonetimi ve orgiitsel kiiltiir
arasinda iliski var mudir?”, “Insan kaynaklar1 yoneticileri orgiitsel Kkiiltiir
hakkindaki yeterli bilgiye sahip midir?” ve “S6z konusu kisiler, drgiitsel kiiltiiriin
tim caligsanlarca anlagilmasi ve benimsenmesi i¢in gerekli uygulamalar1 yerine

getirmekte midir?” sorular1 bu ¢alismanin temel sorunsalini olusturmaktadir.
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Calisma, orgiitsel kiiltiir ile insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki iliskiyi
ortaya cikararak, calisanlarin orgiitiin kiiltliriinii anlamas1 ve benimsemesi i¢in
insan kaynaklar1 yoneticilerinin yapmalar1 gerekenleri ortaya koymayi
hedeflemektedir. Buradaki anahtar soruyu; “insan kaynaklar1 yoneticilerinin
orgiitsel kiltiir hakkindaki yeterli bilgileri ve uygulamalar1 bulunmakta midir?”
konusu olusturmaktadir. Kiiltiir kavraminin, Ouchi, Pascale, Athos, Schein, Deal
ve Kennedy gibi baglica bilim adamlar tarafindan orgiitlerdeki éneminin fark
edilmesinden sonra bu alandaki arastirmalar hizla artmigtir. Calisanlarin
arasindaki gerek kiiltiirel farkliliklardan, gerekse kisisel farkliliklardan
kaynaklanan catigsmalarin engellenmesinden sorumlu olan insan kaynaklari
yoneticilerinin; oOrgiitlerin amag¢ ve hedeflerini yerine getirmek igin ¢alisanlarin
s6z konusu farkliliklarin1 orgiitsel kiiltiir ile eritmekle gorevli olduklar
diisiiniilmektedir. Insan kaynaklar1 yonetimi, personel ydnetimini de igermekte,
ancak bununla smirli kalmamakta ve calisanlarin iligkilerini yonetsel bir yapi
icinde ele alarak orgiit kiiltiiriine uygun personel politikalarin1 gelistiren yeni bir

yonetimsel bakis acis1 getirmektedir.

Hem insan kaynaklar1 yonetimi hem de orgiitsel kiiltiir kavramlar ¢ok
genis agidan ele alinabilecek ayr1 ayr1 konular1 olusturmaktadir, ancak; bu kadar
genis konularin tez ¢aligmasi i¢in ayrilan slire géz Oniine alindiginda
sinirlandirilmas1 gerekmektedir. Bu nedenle, tez calismasi genel olarak bu iki

onemli kavram arasindaki iliskiye odaklanacaktir.
4.2. ARASTIRMANIN VERILERI

Tez calismasinda alan arastirmasi i¢in; Tirkiye’nin en biiylik ihracat
limania sahip olan, Ege Bolgesinin en biiylik sehri ve hinterlandinda Aydin
ovasinin da yer aldig1 Izmir ili segilmistir. Arastirmanin 6rneklemi olusturulurken,
Ege Boélgesi Sanayi Odasinin ve Izmir Ticaret Odasmin internet sayfalarinda
tiyelerin belirtildigi listelerden yararlanilarak, kurumsallagsmis ve alaninda en iyi

olan 10 farkl sektdrden beser adet olmak iizere toplam 50 6rgiit saptanmustir.
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Arastirmada &lgiim aleti olarak anket yontemi kullamlmaktadir. Insan
kaynaklar1 yonetimi ile oOrglitsel kiiltiir arasindaki iliskiyi ortaya ¢ikarmaya
yonelik hazirlanan anket formu; ozellikle Ciineyt Ulsever, Deal/Kennedy,
Goffee/Jones ve Peters/Waterman’in orgiitsel kiiltiir hakkinda yapmis olduklari
tanimlardan ve kategorilesmelerden hareketle hazirlanmistir. Kullanilan anket

formunun bir 6rnegi ekler boliimiinde yer almaktadir.

Anket calismasi, s6z konusu orgiitlerdeki insan kaynaklari alaninda gorev
yapan kigilerle gerceklestirilecektir. Anketler, yiiz yiize goriisiilerek, telefonla ve
e-mail yoluyla yapilacaktir. Anket, gériisme yapilan orgiit hakkinda bilgi edinmek
amactyla sorulan sorularla baslamaktadir. Daha sonraki sorularda anketi
cevaplayan ve insan kaynaklar1 alaninda ¢alismakta olan kisiler hakkinda bilgi
edinilmeye ¢alisilmistir. Son olarak da; anketi cevaplayan kisilerden, calismakta
oldugu orgiit ve faaliyetlerinden sorumlu oldugu c¢alisanlariyla ilgili verilen
yargilar i¢in “Tamamen Katiliyorum, Katiliyorum, Kararsizim, Katilmiyorum,
Hig¢ Katilmiyorum” se¢eneklerinden birini tercih etmeleri istenmistir. Ancak kendi
diisiincelerinden ¢ok, orgiitlerindeki uygulamalara gore yanit vermeleri rica
edilmistir. Arastirma sonucunda elde edilen veriler SPSS 11.0 programu ile analiz

edildikten sonra degerlendirilecektir.
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4.2.1. Arastirma Ornekleminin Tamtilmasi

Orgiit hangi sektorde faaliyet gostermektedir?

Siklik | Yiizde | Gegerli Toplam

Yiizde Yiizde
Gida 5 10,0 10,0 10,0
Icecek 5 10,0 10,0 20,0
Tiitlin 5 10,0 10,0 30,0
Banka 5 10,0 10,0 40,0
Maden 5 10,0 10,0 50,0
Kagit 5 10,0 10,0 60,0
Kimya 5 10,0 10,0 70,0
Alis-veris 5 10,0 10,0 80,0
Giyim 5 10,0 10,0 90,0
Mobilya 5 10,0 10,0 100,0
TOPLAM 50 100,0 100,0

Sekil 4.1. Ankete katilan érgiitlerin sektorel ayrimi

Arastirmanin 6rneklemi, izmir ilinde faaliyet gdsteren ve alaninda en iyi
olarak nitelendirilen farkli 10 sektdrden beser orgiit olmak iizere, toplamda 50
orgiitten olugsmaktadir. Bu sektorler sekil 4.1’de de goriildiigl lizere; gida sanayi,
icecek sanayi, tiitlin sanayi, finans sanayi (en biiyiik bes banka), maden ve mermer
sanayi, mukavva ve karton kutudan olusan kagit sanayi, 6zellikle boya ve temizlik
gibi {irlinlerin bulundugu kimya sanayi, biliylikk marketler zinciri olarak
adlandirilan alig-veris merkezleri, giyim sanayi ve mobilya sanayisinden
olusmaktadir. Bu sektorler EBSO’nun (Ege Bolgesi Sanayi Odasi) ve 1ZTO

(Izmir Ticaret Odasi) internet sitesindeki siralama gdz Oniine almarak

belirlenmistir.
Orgiit kag¢ yildir bu isi yapmaktadir?
Siklik | Yiizde | Gegerli Toplam
Yiizde Yiizde

1-5 1 2,0 2,0 2,0
6-10 4 8,0 8,0 10,0
11-15 7 14,0 14,0 24,0
16-20 5 10,0 10,0 34,0
21-ve iisti 33 66,0 66,0 100,0
TOPLAM 50 100,0 100,0

Sekil.4.2. Ankete katilan érgiitlerin kag yildir faaliyet gosterdigi
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Sekil 4.2°de de goriildiigli gibi, ankete katilan Orgiitlerin %66 gibi biiyiik
bir kisminin 21 yil ve iistiinde bir gecmise sahip oldugu tespit edilmektedir. Bu
rakami1 %14’liikk bir oranla 11-15 yil arasinda faaliyet gosteren sektorler
izlemektedir. 16-20 yil arasinda faaliyet gosteren Orgiitler ise toplamin %10°nu
olustururken, 6-10 y1l arasinda faaliyet gosteren orgiitlerin %8’lik bir dilime sahip
oldugu anlagilmaktadir. 1-5 yil arasinda tiitiin sektorii alaninda faaliyet gdsteren
oOrgiitiin ise sadece %?2’lik bir boliimii olusturdugu goriilmektedir. %8 ve %2’lik
dilim i¢inde yer alan sektorler kisa bir gegmise sahip olmalarina ragmen; Ege
Bolgesi Sanayi Odasmin ve Izmir Ticaret Odasinin internet sayfasinda hizla

gelismekte olan orgiitler icinde degerlendirildiginden ¢alismaya dahil edilmistir.

Orgiit kag Kisilik personel istihdamina sahiptir?

Siklik | Yiizde | Gegerli Toplam
Yiizde Yiizde
51-100 2 4,0 4,0 4,0
101-200 12 24,0 24,0 28,0
201-listil 36 72,0 72,0 100,0
TOPLAM 50 100,0 100,0

Sekil.4.3. Ankete katilan érgiitlerin personel sayisi

Sekil 4.3 ankete katilan oOrgiitlerin personel sayilarmi gostermektedir.
Toplam 50 orgiitten 36’sinin (%72’lik gibi biiyiik bir oraninin) 200 kisiden daha
fazla personel istihdam ettigi tespit edilirken, 12 tanesinin (%24’liik bir kisimla)
101-200 kisi arasi personele sahip oldugu goriilmektedir. Anket uygulamasi
yapilan bu 50 orgiitten sadece 2 tanesinin (% 4’liik oranla) 51 ile 100 kisi arasi
calisan1 bulundugu anlasilmaktadir. Bu iki orgiitiin maden sektoriinde yer almasi

ve sezonluk is¢i ¢alistirmast daimi personel istthdami azligina neden olmaktadir.
4.2.2. Anket Sorularii Cevaplayan Kisinin Tanmitilmasi

Anket uygulamasi orgiitlerde insan kaynaklar1 alaninda calisan kisilerle
yapilmustir. S6z konusu kisilere, oncelikle, yaslari, egitim durumlari, ka¢ yildir
insan kaynaklar1 alaninda c¢alistiklari, orgilit icindeki gdrevlerini nasil

tanimladiklari, s6z konusu orgiitte ka¢ yildir calismakta olduklar1 ... vb. onlari
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tanimaya yonelik sorular sorulmaktadir. Bunu yaparken amag, séz konusu
sektorlerde faaliyet gosteren oOrglitlerin insan kaynaklar1 yoneticilerini hangi
kriterlere gore sectiklerini ve insan kaynagi olarak istihdam ettikleri personele ne
derece dnem verdiklerini ortaya koymaktir. Ayrica, insan kaynaklar1 yonetimi ve
orgiitsel kiiltiir kavramlarin1 nasil tanimladiklarini 6grenmek amaciyla sorular
yoneltilmistir. Bu asamada ise alanda calisan kisilerin Orgiit kiiltlirii ve insan
kaynaklar1 yonetimi ile ilgili zihinlerinde kavramlarin nasil sekillendigini ve bu
zihinsel temsiller c¢ercevesinde Orgiitlerinde kiiltiir ve yoOnetime iliskin
uygulamalar1 ne sekilde bi¢imlendirebilecekleri ile 1ilgili fikir edilmeye
calisitlmigtir. Ayrica bir c¢alismayr yapabilmek icin Oncelikle kavramlarda
uzlasilmas: gerekmektedir. Arastirmay1 gerceklestiren ve sorulari cevaplayanlarin

kavramlara iligkin tanimlamalarinin ne derece Ortiistiigiine bakilmistir.

Sorulari cevaplayanin isletme icindeki gorevini tanéimlama bi¢cimi nedir?

Siklik | Yiizde | Gegerli Toplam

Yiizde Yiizde
Uzman 5 10,0 10,0 10,0
Sorumlu 21 42,0 42,0 52,0
Sef 3 6,0 6,0 58,0
Miidiir 8 16,0 16,0 74,0
Y Onetici 13 26,0 26,0 100,0
TOPLAM 50 100,0 100,0

Sekil.4.4. Sorulari cevaplayanlarin orgiitteki konumlarini tamimlama sekilleri

Her orgiitte personelden sorumlu olan insan kaynaklar1 yoneticileri farkl
isimlerle konumlandirilmaktadir. Orgiitiin biiyiik veya kiigiikliigiine ya da calisan
sayisina gore genellikle yonetici veya miidiir olarak gorevlendirilen bu kisiler
oOrgiitiin hiyerarsik siniflandirilmasinda da farkli yerlere sahip olmaktadir. Bazi
orgiitlerde personel sefi ile kisith olan bu birim bazen de insan kaynaklari
sorumlusu veya uzmani olarak ortaya g¢ikmaktadir. Anketin uygulandigi 50
orgiitte cevaplama islemini yapan kisilere kendi gorevlerini orgiit i¢cinde nasil
tanimladiklar1 soruldugunda, sekil 4.4’de gorildigli gibi %42’lik bir oranla
orgiitlerde  ¢alisanlar  kendilerini insan kaynaklar1 sorumlular1  olarak

tanimlamaktadir. Bunun hemen akabinde %Z26’lik bir oranla goérevini insan
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kaynaklar1 yoneticisi diye tanimlayan 13 kisi bulunmaktadir. Anketi cevaplayan
kisiler arasindan %16’lik bir orana sahip 8 kisi, insan kaynaklar1 midiird,
%10’luk dilimde bulunan 5 kisi ise insan kaynaklari uzmani olarak kendilerini
tanitmaktadir. Yapilan arastirma sirasinda sadece 3 orgilitte insan kaynaklari
departmaninin bulunmadigi ve personel seflerinin bu gorevi daha dar anlamda ele
alarak istlendikleri saptanmistir. Yiizde 6’lik paya sahip bu 3 orgiit yapisiyla
genellikle sezonluk is¢i calistiran mobilya ve tiitlin  sektdrlerinde

karsilagilmaktadir.

Sorulari cevaplayan kac yildir bu isi yapmaktadir?

Siklik | Yiizde | Gegerli Toplam

Yiizde Yiizde
1-5 15 30,0 30,0 30,0
6-10 18 36,0 36,0 66,0
11-15 7 14,0 14,0 80,0
16-20 6 12,0 12,0 92,0
21 ve lstii 4 8,0 8,0 100,0
TOPLAM 50 100,0 100,0

Sekil.4.5. Sorulari cevaplayanlarin is deneyimleri

Ankete katilan kisilere ka¢ yildir bu isi yapmakta olduklar1 soruldugunda,
sekil 4.5’de goriildiigli gibi bu isi 6 ile 10 yil arasinda yapanlarin %36’lik bir
orana sahip oldugu tespit edilirken, bu oran1 %30’luk dilimle 1-5 yil arasinda
calisanlar izlemektedir. Bu iki ayr1 dilim birlestirildiginde, insan kaynaklari
yonetimi alaninda yaklagik 10 yildir calisanlarin 33  kisiden olustugu
goriilmektedir. Bu durum yapilan alan arastirmasina katilan insan kaynaklari
yoneticilerinin yaridan fazlasinin en ¢ok 10 yildir bu isle ugrastiklarini
gdstermektedir. Insan kaynaklar1 biriminin 6zellikle iilkemizde 1980°li yillardan
sonra onem kazandigr géz oniline alindiginda bu alanda calisanlarin ¢ok uzun
yillardir bu isi yapmamalarinin nedeni ortaya ¢ikmaktadir. Bu durumda goz ardi
edilmemesi gereken konunun tilkemizdeki isgiicli devir hizi ya da orgiitlerin daha
Once bir orgiitte caligmig deneyimli personeller yerine yeni mezun olmus bireyleri
tercih ederek kendi kurallarina gore egitmeyi planladiklar1 diisiiniilmektedir.

Anketin yapildig1 50 orgiitte insan kaynaklar1 yonetimi alaninda c¢alisan 7 kisinin
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11-15 yillik, 6 kisinin 16-20 yillik deneyime sahip oldugu tespit edilmektedir.
Sorular1 cevaplayan kisiler arasindan %8’lik bir oranla 4 kisi 21 yi1ldan daha uzun
siiredir bu isi yapmakta olduklarin1 belirtmislerdir. Bu kisiler tiitiin ve kagit
sektoriinde ¢alisan kisilerdir. Alinan cevaplar neticesinde 6zellikle 15 yildan daha
uzun siiredir bu isle mesgul olan calisanlar kendilerinin daha 6nce personelden
sorumlu olan kisi olarak gdrev yaptiklarini, zaman igerisinde isim degisikligine

ugradiklarini ifade etmislerdir.

Sorulari cevaplayan Kisinin egitim durumu nedir?

Siklik | Yiizde | Gegerli Toplam
Yiizde Yiizde
Lise 12 24,0 24,0 24,0
Universite 36 72,0 72,0 96,0
Lisanststi 2 4,0 4,0 100,0
TOPLAM 50 100,0 100,0

Sekil.4.6. Sorular: cevaplayanlarin egitim durumlart

Ankete katilan kisilerin egitim durumunu tespit etmek amaciyla en son
mezun olduklar1 okul sorulmaktadir. Alinan cevaplar dogrultusunda %72 gibi
biiylik bir orani iiniversite mezunlarinin olusturdugu belirlenmistir. Bu oran,
orgiitlerde insan kaynaklar1 departmanindan sorumlu kisilerin daha kalifiye
eleman olmasina ve s6z konusu kisilerin egitimine verilen Onemin giderek
artigint  gostermektedir. Sekil 4.6’da goriildigii gibi 12 kisinin olusturdugu
%24’liik dilime sahip olan kisilerin lise mezunu olduklar1 ve bu kisilerin tiitiin,
kagit ve mobilya gibi sezonluk caligsanlar1 bulunan sektorlerde yer aldiklar tespit
edilmistir. %4’liikk bir oranla lisansiistii mezunlariin da yavas yavas yer almaya

baslandig1 ortaya ¢ikmaktadir.

Sorulari cevaplayan Kkisi bu orgiitte ka¢ yildir cahismaktadir?

Siklik | Yiizde | Gegerli Toplam
Yiizde Yiizde
1-5 23 46,0 46,0 46,0
6-10 11 22,0 22,0 68,0
11-15 8 16,0 16,0 84,0
16-20 5 10,0 10,0 94,0
21 ve istii 3 6,0 6,0 100,0
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TOPLAM | 50 | 100,0 | 100,0 | \

Sekil.4.7. Sorulari cevaplayanlarin soz konusu orgiitteki deneyimleri

Sorular1 cevaplayanlarin gorev yaptiklart orgiitiin - 6zellikle kiiltiirt
hakkinda ne kadar bilgiye sahip olabileceklerini saptamak amaciyla anketin
uygulandig1 orgiitte kag¢ yildir calismakta olduklart sorulmustur. Sekil 4.7°de
goriildiigii iizere, cevap verenlerin %46 gibi yariya yakin bir oranla 1 ile 5 yil
arasinda su anda gorev yaptiklart oOrgiitte calistiklar1 saptanmistir. 11 kisinin
olusturdugu (%22’lik bir oranla) 6 ile 10 y1l arasindaki ¢aligma siiresi i¢inde yer
alan kisiler ikinci sirada yer almaktadir. Sekil 4.5°te yapildigr gibi bu iki ayn
dilim birlestirildiginde toplam 34 kisinin halen calistiklar1 orgiitlerde yaklasik 10
yildir gorev yaptiklar1 goriilmektedir. Bu durum daha oncede belirtildigi gibi
ankete katilan kisilerin yarisindan daha ¢ok bir oraninin, gerek insan kaynaklari
alaninda gerek halen calismakta olduklar1 orgiitlerde ancak 10 yillik bir gegmise
sahip olduklarini ortaya ¢ikarmaktadir.

Anketin yapildigi 50 oOrgiitte sorular1 cevaplayanlarin 8’1 (%16’lik bir
oranla) 11 ile 15 yil arasinda bir ¢alisma siiresine sahipken, 16 ile 20 yil arasinda
ayn oOrgiitte calismaya devam edenler 5 kisiden olusan %10’luk bir bdliimde yer
almaktadir. Tiim bu oranlar tiitiin ve kagit sektoriinde gorev yapan (%6’lik bir

dilimle) sadece 3 kisinin olusturdugu 21 y1l ve iistii calisma siiresi izlemektedir.

Sorulari cevaplayan Kisinin yasi nedir?

Siklik | Yiizde | Gegerli Toplam
Yiizde Yiizde
21-30 9 18,0 18,0 18,0
31-40 24 48,0 48,0 66,0
41-50 14 28,0 28,0 94,0
51-60 3 6,0 6,0 100,0
TOPLAM 50 100,0 100,0

Sekil.4.8. Sorular: cevaplayanlarin yaslarinin dagilimi

Sorulara cevap verenlerin yaslar1 soruldugunda %48 gibi biiylik bir oranin
30-40 yaglar1 arasinda oldugu goriilmektedir. Bu durum anketlerin uygulandig
orgiitlerden yola ¢ikarak, daha 6nce sekil 4.5’de de belirtildigi gibi, bu alan igin
genellikle geng bir kesimin tercih edildigi anlagilmaktadir. Sekil 4.8 de goriildigi
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lizere, %28 gibi bir oranla 41-50 yaslar1 arasindaki calisanlar ikinci sirada yer
alirken, iiclincli sirada 9 kisiden olusan %18’lik bir oranla 21-30 yas aras1 yer
almaktadir. Sorulara cevap verenlerden tiitlin, kagit ve maden sektoriinde faaliyet
gosteren Orgiitlerde calistiklarini belirten sadece 3 kisinin olusturdugu %6’ lik

kisim ise 51-60 yaslar1 arasinda bulunmaktadir.

Sorulari cevaplayan Kisi insan kaynaklar1 yonetiminin tanimini nasil

yapmaktadir?
Siklik | Yiizde | Gegerli Toplam
Yiizde Yiizde
Personel yon yeni adidir 13 26,0 26,0 26,0
Cal. insan olma 0zel. anlasilm. 1 2,0 2,0 28,0
Cal. egitilmesi ve degerlend. 4 8,0 8,0 36,0
Cal. se¢imi ve etkin kullanilm. 12 24,0 24,0 60,0
Orgiite bagliligin saglanm. 20 40,0 40,0 100,0
TOPLAM 50 100,0 100,0

Sekil.4.9.Sorulart cevaplayanlarin insan kaynaklar: yonetimini tanimlamalari

Anketin uygulandig1 orgiitlerdeki insan kaynaklari alaninda gorev yapan
kisilere insan kaynaklar1 yonetiminin tanimini nasil yaptiklari sorulmusgtur. Alinan
cevaplarlarda %40°lik bir boliim insan kaynaklar1 yonetimini; ¢alisanlarin orgiite
baghiliginin saglanmas1 ve calisanlara Orgiit amaclarinin benimsetilmesi diye
tanimlarken, %26’lik bir kesim personel yonetiminin yeni adi olarak agiklamakta
ayn1 zamanda igerik agisindan farkli bir uygulamada bulunmadiklarini
belirmektedirler. Sorulara cevap verenlerin arasindan 12 kisi (%24’liikk bir oran)
insan kaynaklar1 yonetimini c¢alisanlarin se¢ilmesi ve etkin kullanilmasi olarak
tanimlarken, 4 kisi (%8’lik bir kesim) ¢alisanlarin egitilmesi ve degerlendirilmesi
islevini 6n plana cikartmaktadir. insan kaynaklar1 yonetimi, “calisanlarin insan
olma oOzelliklerinin fark edilmesidir” cevabi ise sadece tek bir kisi tarafindan

verilmistir.

Ankete katilan ve insan kaynaklar1 alaninda gorevli olan kisilere orgiitsel
kiiltiiriin tanimlamasin1 nasil yaptiklart soruldugunda, asagidaki sekilde de
goriildiigi gibi %72’°lik bir kesim “tiim ¢alisanlarin ortak amaglar dogrultusunda

ayn1 dili konusmasidir” seklinde cevap vermektedir. Bu durum orgiitsel kiiltiiriin



iilkemizde ortak amaclar tagimak ve ayni dili konusmak olarak algilandigini

gostermektedir.
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Sorulari cevaplayan Kisi orgiitsel Kiiltiiriin tanimini nasil yapmaktadir?

Siklik | Yiizde | Gegerli Toplam
Yiizde Yiizde

Orgiitiin gegmisinin bilinm. 1 2,0 2,0 2,0
Inang ve degerlerin 6gretimi 10 20,0 20,0 22,0
Faaliyetler diizenlemek 2 4,0 4,0 26,0
Ortak amagla ayni dili konusm. 36 72,0 72,0 98,0
I¢-dis uyum problemleri 1 2,0 2,0 100,0
TOPLAM 50 100,0 100,0

Sekil.4.10. Sorular: cevaplayanlarin orgiitsel kiiltiir kavramini tanimlamalari

Sekil 4.10°da goriildigii iizere %20’lik bir oranla ankete katilan 10 kisiye
gore Orgiitsel kiiltiir, ¢alisanlara orgiitiin inang ve degerlerinin 6gretilmesi olarak
ifade edilirken, %4’liik bir kesimi olusturan 2 kisiye gore de orgiite bagliligin
saglamasi icin faaliyetler diizenlemek olarak tanimlanmaktadir. Sorulara cevap
veren bir kisi orgiitsel kiiltlir i¢in; orgiitiin i¢sel ve digsal uyum problemlerine
iligskin kesfedip gelistirdigi kavrayis kaliplarindan olusmaktadir cevabini verirken,
diger bir kisi ise Orgiitiin ge¢misinin ve genel 6zelliklerinin bilinmesidir seklinde

bir yargida bulunmaktadir.
4.2.3. Anket Verilerinin Yorumlanmasi

Anket formunda bu asamadan itibaren insan kaynaklar1 alaninda goérev
yapan kisilere ¢esitli yargilar verilerek, besli Likert 6lgegine gore “Tamamen

Katiliyorum, Katiliyorum, Kararsizim, Katilmiyorum, Hi¢ Katilmiyorum”

seklinde siklandirilmis se¢eneklerden birini tercih etmeleri istenmistir.

Orgiit icindeki cahisanlar birbiriyle calismaktan zevk almaktadir

TOPLAM —50- 100.0—1—100,0- —
Stkitk tizde | Gegerlt Toptam
Yiizde Yiizde
Hi¢ katilmiyorum 1 2,0 2,0 2,0
Katilmiyorum 2 4,0 4,0 6.0
Kararsizim 5 10,0 10,0 16,0
Katiliyorum 31 62,0 62,0 78,0
Tamamen katiliyorum 11 22,0 22,0 100,0
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Sekil.4.11. Calisanlarin birbiriyle ¢calismaktan memnuniyeti

Anket calismasina katilan kisilere, orgiit igindeki calisanlarin birbirleriyle
calismaktan zevk alip almadiklar1 soruldugunda %62 oraninda bir kesim bu
soruyu katiliyorum diye cevaplandirirken, %22°lik bir kesimde tamamen
katiliyorum diye yanitlamaktadir. %10 oraninda bir dilime sahip olan 5 kisi bu
konuda kararsiz oldugunu ifade ederken, sorulan soruya igecek ve mobilya
alaninda calisan 2 kisi katilmiyorum, sadece maden sektoriinde calisan 1 kisi de
hi¢ katilmiyorum seklinde cevap vermektedir. Sonug¢ olarak, sekil 4.11°de de
belirtildigi iizere toplamin %84’linii olusturan biiyiikk bir kesimce Orgiitte

calisanlarin birbiriyle caligmaktan memnun oldugu goriilmektedir.

Orgiitiin amaclar ve hedefleri tiim ¢calisanlarca bilinmekte ve cahsanlar

kendilerinden ve gruplarindan once orgiitiin amaclarina 6nem vermektedir

Siklik | Yiizde | Gegerli Toplam
Yiizde Yiizde
Katilmiyorum 5 10,0 10,0 10,0
Kararsizim 7 14,0 14,0 24,0
Katiliyorum 26 52,0 52,0 76,0
Tamamen katiliyorum 12 24.0 24,0 100,0
TOPLAM 50 100,0 100,0

Sekil.4.12. Orgiit amag¢larinin ne kadar 6nemsendigi

Ankete katilan kisilere, ¢alistiklar1 rgiitlerdeki diger ¢alisanlarin orgiitiin
ama¢ ve hedeflerini bilip bilinmedigi ve hem kendilerinin hem de gruplarinin
amaclarindan daha 6nemli olarak goriip géormedikleri sorulmaktadir. Sekil 4.12°de
de gorildiigii gibi %52’lik bir kesim tarafindan soruya katiliyorum diye cevap
verilirken, %24°lik bir kesim tamamen katiliyorum diye yanit vermektedir.
%7611k bir oranla bu soruya olumlu cevap verilmesi ¢aliganlarin 6rgiit amaclarini
bilmekte, benimsemekte ve dnem vermekte olduklarini gostermektedir. %14’lik
bir kesimde bu soruda kararsiz olduklarini ifade etmislerdir. %10’luk bir dilimi
olusturan maden, tiitiin ve mobilya sektoriinde faaliyet gosteren orgiitlerde calisan
5 kiside soruya katilmiyorum diyerek ya ¢alisanlarinin kendi amaglarini daha ¢ok
onemsediklerini ya da o6rgiit amaglarinin ve hedeflerinin tam olarak bilinmedigini

belirtmektedir.
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Orgiit ici iletisim acik bir bicimde yapilmakta ve érgiitte herkesce paylasilan
ortak bir dil bulunmaktadir

Siklik | Yiizde | Gegerli Toplam
Yiizde Yiizde
Katilmiyorum 2 4,0 4,0 4,0
Kararsizim 5 10,0 10,0 14,0
Katiliyorum 30 60,0 60,0 74,0
Tamamen katiliyorum 13 26,0 26,0 100,0
TOPLAM 50 100,0 100,0

Sekil.4.13. Orgiitteki iletisimin durumu ve ortak bir dilin varlig

Orgiit ici iletisimin acik bir yapiya sahip olup olmadigi ve herkesge
konusulan ortak bir dilin bulunup bulunmadigi soruldugunda, bu soruyu ankete
cevap veren insan kaynaklari alanindan sorumlu kisilerin %60°1 katiliyorum,
%26’s1 ise tamamen katiliyorum diye yanitlamaktadir. Bu konudaki diisiincelerini
%10’luk bir bolim kararsizim diye ifade ederken, sadece maden alaninda ¢aligsan
%4’liik bir kesim katilmiyorum diye belirtmektedir. Sonug olarak sekil 4.13°te de
goriildiigii gibi ankete katilanlarin %86 gibi biiyiik bir kismi bu soruya olumlu
cevap vererek caligmakta olduklar1 oOrgilitlerde iletisimin agik bir bigimde

yapildigini ve tiim ¢alisanlarca paylasilan bir dil oldugunu belirtmektedirler.

Orgiitte cahsanlar problem ¢6zmede yaraticiiklarim kullanmaya ve risk

almaya tesvik edilmektedir

Siklik | Yiizde | Gegerli Toplam
Yiizde Yiizde
Katilmiyorum 5 10,0 10,0 10,0
Kararsizzim 10 20,0 20,0 30,0
Katiliyorum 19 38.0 38,0 68,0
Tamamen katiliyorum 16 32,0 32,0 100,0
TOPLAM 50 100,0 100,0

Sekil.4.14. Orgiit calisanlarinin yaraticiigi ve risk alma durumu

Ankete katilanlara, oOrgiitlerde c¢alisanlarin karsilastiklart problemleri
¢6zmek icin yaraticiliklarim1 kullanmalar1 ve risk almalar1 yoniinde tesvik edilip
edilmedikleri soruldugunda sekil 4.14’de oldugu gibi %38’lik bir kesimin

katiliyorum ve %32’lik bir kesimin ise tamamen katiliyorum diye cevap verdigi
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goriilmektedir. %20’lik bir oran kararsiz davranirken, soruyu %10’luk bir kesimde
katilmiyorum seklinde cevaplamaktadir. Buna gore; %70’lik bir kesimin soruya
olumlu cevap vermesi nedeniyle, anketin uygulandigi Orgiitlerde genellikle
calisanlarin problem ¢ézmede yaraticiliklarini kullanmak ve risk almak igin tesvik

edildikleri diisiiniilmektedir.

Calisanlar yaptiklarn islerle toplumda saygin bir yer edindiklerine

inanmaktadir
Siklik | Yiizde | Gegerli Toplam

Yiizde Yiizde
Katilmiyorum 1 2,0 2,0 2,0
Kararsizim 9 18,0 18,0 20,0
Katiliyorum 21 42.0 42,0 62,0
Tamamen katiliyorum 19 38,0 38.0 100,0
TOPLAM 50 100,0 100,0

Sekil.4.15. Calisanlarin yaptiklari isin sayginligy ile ilgili algilar:

Ankete katilarak sorular1 cevaplayan ve insan kaynaklarinda calisan
kisilerin, rgiit calisanlarinin yaptiklari islerle kendilerini toplum i¢inde saygin bir
konumda hissedip hissetmedikleri konusundaki fikirleri soruldugunda %42’lik bir
kesim katilirken, %38’lik bir kisimda tamamen katiliyorum seklinde cevap
vermektedir. Ankete katilan insan kaynaklar1 yoneticilerinin %80’inden olumlu
cevap almis olmak, s6zkonusu kisiler tarafindan o6rgiit ¢calisanlarinin gorevleriyle
ilgili olarak kendilerini toplum i¢inde saygmn bir yer de gordiikleri
diistiniilmektedir. Bu soruya kars1 %18’lik bir kesim kararsiz oldugunu soylerken,

sadece maden sektoriinde c¢alisan ve 1 kisiden olusan %2’lik bir kesim ise

katilmiyorum diye cevap vermektedir.

Cahsanlar kendilerini orgiit icinde 6nemli ve degerli hissetmektedir

Siklik | Yiizde | Gegerli Toplam
Yiizde Yiizde
Katilmiyorum 4 8,0 8,0 8,0
Kararsizim 5 10,0 10,0 18,0
Katiliyorum 16 32,0 32,0 50,0
Tamamen katiliyorum 25 50,0 50,0 100,0
TOPLAM 50 100,0 100,0
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Sekil.4.16. Calisanlarin 6rgiit icinde kendilerini nasil hissettikleri

Insan kaynaklar1 alaninda ¢alisan kisilere anketin uygulandig: érgiitlerdeki
calisanlarin orgiit i¢inde kendilerini dnemli ve degerli hissedip hissetmedikleri
konusundaki fikirleri soruldugunda; %50’si tamamen katiliyorum, 9%32’si
katiliyorum diye cevap vermektedir. Sekil 4.16’da goriildiigii gibi toplamin
%82’sinin bu soruya olumlu cevap vermesi calisanlarin kendilerini orgiit iginde

onemli ve degerli hissettikleri anlagilmaktadir.

Ankete katilanlarin %10’u bu konuda kararsiz olduklarini belirtirken, %81
soruyu katilmiyorum seklinde yanitlamaktadir. Yargiya katilmiyorum diyen
kisilerin 1 tanesi icecek, bir tanesi gida diger ikisi de maden sektdriinde faaliyet

gosteren Orgiitlerde insan kaynaklar1 yoneticisi olarak ¢aligmaktadir.

(")rgiit ici catismalara engel olmak amaciyla calisanlara karsi esit ve adil

davranmak en onemli ilkeler arasinda yer almaktadir

Siklik | Yiizde | Gegerli Toplam
Yiizde Yiizde
Katilmiyorum 3 6,0 6,0 6,0
Kararsizim 7 14,0 14,0 20,0
Katiliyorum 16 32,0 32,0 52,0
Tamamen katiltyorum 24 48,0 48.0 100,0
TOPLAM 50 100,0 100,0

Sekil.4.17. Orgiitiin esitlik ve adillik ilkesi

Henry Fayol, esitligin agilimin1 yaparken “nezaketle yumusatilan adalet”
olarak tanimlamaktadir. Caligsanlara kars1 esit ve adil davranmak, herkese ayni
muameleyi gostermek i¢ ¢atigsmalart dnlemek i¢in biiyiik 6nem tasimaktadir. Bu
nedenle ankete katilan kisilere orgiitlerinin en dnemli ilkeleri arasinda adil ve esit
davranmanin yer alip almadigr sorulmaktadir. Alinan cevaplara bakildiginda
%48’1ik bir bolim tamamen katilirken, %32’lik bir bolimde katiliyorum
demektedir. Sekil 4.17 de goriildiigii gibi toplam cevaplarin %80’lik bir boliimii,
olumlu cevap vererek ¢alismakta olduklar1 6rgiitlerde esit ve adil davranmanin en

onemli ilkeler arasinda oldugunu belirtmektedirler. %14’liik bir kesim bu soruya
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kars1 kararsiz bir tavir sergilerken, %6’lik bir kesimde katilmiyorum bi¢iminde

cevap vermektedir.

Cahisanlarin diisiincelerine ve fikirlerine 6nem verilerek degerlendirmeye

alinmaktadir
Siklik | Yiizde | Gegerli Toplam

Yiizde Yiizde
Katilmiyorum 2 4,0 4,0 4,0
Kararsizzim 5 10,0 10,0 14,0
Katiliyorum 15 30,0 30,0 44,0
Tamamen katiliyorum 28 56,0 56,0 100,0
TOPLAM 50 100,0 100,0

Sekil.4.18. Calisanlarin diigiince ve fikirlerine verilen onem

“Calisanlarin diislince ve fikirleri orgiit i¢in 6nem tasimakta midir ve
degerlendirmeye alimmakta muidir?” diye soruldugunda ankete cevap veren
kisilerin %56’s1 tamamen katiliyorum derken, %30’u da katiliyorum demektedir.
Yani toplamin %86 gibi biiyiikk bir cogunlugu bu konuda olumlu yanit
vermektedir. %10’luk dilimi olusturan 5 kisi kararsiz davranis sergilerken, i¢ecek
ve maden sektoriinde calisan ve 2 kisiden olusan %4’lik bir kesimde

katilmiyorum diyerek olumsuz bir yargida bulunmaktadir.

Is tammlar ve gerekleri ¢cahisanlarca acik bir sekilde bilinmekte ve

kendilerine diisen gorevler yerine getirilmektedir

Siklik | Yiizde | Gegerli Toplam
Yiizde Yiizde
Katilmiyorum 1 2,0 2,0 2,0
Kararsizzim 8 16,0 16,0 18,0
Katiliyorum 29 58.0 58,0 76,0
Tamamen katiliyorum 12 24,0 24,0 100,0
TOPLAM 50 100,0 100,0

Sekil. 4.19. Calisanlarin is tamimlamalari ve gorevlerini algilama sekilleri

Isi yapan kisinin neler yaptigmin, nasil ve niye yaptimin ve hangi
kosullarda yaptiginin yazili olarak belgelenmesi seklinde tanimlanan ve isin cinsi,
is icin gerekli faaliyet ve iglemler, is verme ile calisma kosullari, isin fiziki ve

sosyal ¢evresi gibi baslica unsurlar1 bulunan is tanimlarinin ve bir isi yapacak
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kisinin basarili olmasi icin sahip olmasi gereken Ogrenme, is becerisi ve is
tecriibesi gibi minimum 06zelliklerini tespit etmek icin olusturulan is gereklerinin,
calisanlarca acik bir sekilde bilinip bilinmedigi ve kendilerine diisen gorevlerinin
yerine getirilip getirilmedigi soruldugunda; %58’lik bir kesim katiliyorum,
%24’lik bir kesimde tamamen katiliyorum seklinde cevap vermektedir. Sekil
4.19°da goriildiigii gibi sorular1 cevaplayan 50 kisiden 41’1 bu soruyu olumlu
olarak yanitlamaktadir. %16’lik bir dilimi olusturan 8 kisi kararsizken, sadece
maden alaninda faaliyet gosteren oOrgiitte calisan tek 1 kiside verilen ifadeye
katilmamakta oldugunu belirtmektedir.
Calisanlar gorevleri s6z konusu oldugunda 6rgiitiin amaclarini

gerceklestirebilmek icin ellerinden geleni fazlasiyla yapmaktadir

Siklik | Yiizde | Gegerli Toplam
Yiizde Yiizde
Katilmiyorum 2 4,0 4,0 4,0
Kararsizim 11 22,0 22,0 26,0
Katiliyorum 29 58,0 58,0 84,0
Tamamen katiliyorum 8 16,0 16,0 100,0
TOPLAM 50 100,0 100,0

Sekil.4.20. Calisanlarin orgiit amaglart dogrultusunda gorevlerini yerine getirme

sekilleri

Ankete katilan orgiitlerdeki calisanlarin biiyiik bir kismimin bir 6nceki
sekil 4.19°da da belirtildigi iizere; yerine getirmeleri gereken gorevleri hakkinda
yeterli bilgiye sahip olduklar1 diigiiniilmektedir. Yine ankete katilan orgiitlerdeki
calisanlarin biiylik bir kisminin orgiit amaglarin1 6nemsedigi sekil 4.12°de
gosterilmektedir. Gorevlerini yerine getirirken ¢alisanlarin, Orgiitiin amaclarini
gerceklestirmek icin  ellerinden geleni fazlasiyla yapip yapmadiklarini
anlayabilmek amaciyla sorulan ifadeye; %58’lik bir kesim katiliyorum derken,
%16’lik bir kesimde tamamen katiliyorum demektedir. Sonug¢ olarak, sekil
4.20°de gortldiigi gibi, ankete katilan orgiitlerdeki %74’liikk oranindaki bir kesim
bu ifadeye olumlu cevap vermektedir. 11 kisiden olusan %22’lik bir dilim bu
konuda kararsiz bir tavir takinirken, sadece maden sektoriinde calisan 2 kiside

calisanlarin Orgiit amaglar1 dogrultusunda gorevlerini yerine getirirken ellerinden

geleni yaptiklarini diisiinmedigini ifade etmektedir.
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Orgiite yeni katilan bireylerin daha 6nceki is yerlerinde elde ettikleri

bilgilerinden ve tecriibelerinden yararlamlmaktadir

Siklik | Yiizde | Gegerli Toplam

Yiizde Yiizde
Hi¢ katilmiyorum 1 2,0 2,0 2,0
Katilmiyorum 5 10,0 10,0 12,0
Kararsizim 6 12,0 12,0 24.0
Katiliyorum 29 58,0 58,0 82,0
Tamamen katiliyorum 9 18.0 18,0 100,0
TOPLUM 50 100,0 100,0

Sekil.4.21. Calisanlarin daha onceki deneyimlerine verilen 6nem

Ankete katilan orgiitlerdeki calisanlarin fikir ve diisiincelerine verilen
onem daha once sekil 4.18’de gosterilmekte ve %86 gibi biiylik bir oranin olumlu
bakis agilari oldugu tespit edilmektedir. Ancak ¢alisanlarin sahip olduklari fikir ve
diisiincelere daha dnce calistiklar1 6rgiitlerdeki deneyimleri ile sahip olabilecekleri
diisiiniildiiglinde, yeni katilan bireylerin daha 6nceki is yerlerinde elde ettikleri
bilgi ve tecriibelerinden yararlanip yararlanilmadigint anlamak amaciyla
yukaridaki 6nerme insan kaynaklar1 yoneticilerine yoneltilmektedir. Sekil 4.21°de
de gortildiigii gibi; verilen yanitlardan %58’lik bir kesimin katildigi, %18’lik bir
kesimin de tamamen katildig1 anlagilmaktadir. Ankete katilan insan kaynaklari
yoneticilerinin %76’s1 tarafindan calisanlarin daha 6nceki bilgi ve tecriibelerden
faydalanildigi belirtilitken, %12’si  kararsizzim, 5 kisiden olusan %10’u
katilmiyorum demektedir. Sadece banka sektdriinde calisan 1 kisi, orgiit kurali
olarak daha Once bir bankada calismis kisilerdense yeni mezun olmus kisileri

tercih ettiklerini belirterek hi¢ katilmiyorum seklinde fikir beyan etmektedir.

Calisanlar her tiirlii sorunlarini rahatca iistlerine iletmektedir

Siklik | Yiizde | Gegerli Toplam
Yiizde Yiizde
Katilmiyorum 1 2,0 2,0 2,0
Kararsizzim 3 6.0 6.0 8,0
Katiliyorum 23 46,0 46,0 54,0
Tamamen katiliyorum 23 46,0 46,0 100,0
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TOPLAM | 50 | 100,0 | 100,0 | \

Sekil. 4.22. Calisanlarin sorunlarini tistlerine iletip iletememesi

Ankete katilan orgilitlerdeki calisanlarin her tiirlii sorunlarimi istlerine
rahatea iletip iletemediklerini 6grenmek amaciyla insan kaynaklar1 yoneticilerine
verilen ifadeye %46’lik bir boliim katiliyorum, %46’lik bir diger bdliimde
tamamen katiltyorum bi¢iminde cevap vermektedir. Toplamin %92’si gibi biiyiik
bir boliimiiniin olumlu yanitta bulunmasi orgiitlerdeki g¢alisanlarin sorunlarini
iletme konusunda her hangi bir engelle karsilasmadiklarini gostermektedir. Bu
durum karsisinda %6°lik kesimi olusturan 3 kisi kararsiz bir tavir sergilerken,
maden sektdriinde insan kaynaklar1 alaninda ¢alisan 1 kiside c¢alistigi Orgiitte
iletisim problemi oldugunu ve her tiirlii sorunun istlere iletilemedigini

sOylemektedir.

Orgiitte calisanlar sayginhk, iicret artisi, terfi ve bazi ayricaliklar

seklinde ifade edilen tiim ddiillerden haberdardir

Siklik | Yiizde | Gegerli Toplam
Yiizde Yiizde
Katilmiyorum 1 2,0 2,0 2,0
Kararsizzim 2 4.0 4,0 6,0
Katiliyorum 24 48,0 48,0 54,0
Tamamen katiliyorum 23 46,0 46,0 100,0
TOPLAM 50 100,0 100,0

Sekil.4.23. Calisanlarin édiillendirme sistemleri hakkindaki bilgisi

Calisanlar arasinda gorevini yerine getirmeyenlere 6rnek olmasi amaciyla
basarili olan kisileri odillendirmenin daha faydali bir yontem oldugu
distiniilmektedir. Ankete katilan insan kaynaklarinda gorevli kisilere
orgiitlerindeki calisanlarin sayginlik, {icret artisi, terfi ve bazi ayricaliklar seklinde
ifade edilen tiim odiillerden haberdar olup olmadiklar1 soruldugunda %48’lik bir
kisim katiltyorum, %46°’lik bir kesimde tamamen katiliyorum seklinde yanit
vermektedir. Toplamin %94’iinlin olumlu bakis acisina sahip olmasi, sekil 4.23°te
goriildiigii gibi anketin uygulandig1 orgiitlerde odiillendirme sisteminin mevcut

oldugu ve tiim caliganlarca benimsendigi anlagilmaktadir. Bu ifade karsisinda 2
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kisi kararsiz davranirken sadece igecek sektoriinde calisan 1 kisi, orgilitiinde
odiillendirme sistemi bulundugunu ancak bu durumun g¢alisanlarca tam olarak

bilinmedigini belirtmektedir.

Calisanlar kendilerine verilen isi tamamlasa da tamamlamasa da aym

muamele ile karsilasmaktadir

Siklik | Yiizde | Gegerli Toplam
Yiizde Yiizde
Hi¢ katilmiyorum 17 34,0 34,0 34,0
Katilmiyorum 28 56,0 56,0 90,0
Kararsizim 4 8,0 8,0 98,0
Katiliyorum 1 2,0 2,0 100,0
TOPLAM 50 100,0 100,0

Sekil.4.24. Calisanlarin yaptiklari isle ile ilgili karsilastiklart muamele

Calisanlarin kendilerine verilen isi eksiksiz ve zamaninda yapmasi orgiitiin
verimli bigimde devamliligi i¢in hayati Onem tagimaktadir. Bu nedenle
odiillendirme sistemleri kadar ceza yaptirimlarinin da olup olmadigini 6grenmek
amaciyla, “verilen isi yerine getirene de getirmeyene de ayni muameleyle mi
davranilmaktadir?” denerek bu konudaki insan kaynaklari yoneticilerinin
diistinceleri alinmak istenmektedir. Ankete katilanlarin %56’s1 katilmiyorum,
%34°1 hi¢ katilmiyorum diyerek Orgiitlerinde verilen isi yerine getirmeyenlerle
getirenlere ayni sekilde davranilmadigi belirtmektedirler. %8’lik bir bdliim
kararsiz davranirken, sadece 1 kisi Orgiitlerinde goérevini yerine getirenlerle
getirmeyenler arasinda bir fark olmadigini, daha ¢ok isi yapmayan kisinin kim
oldugu ile ilgilenildigini belirtmistir.

Calisanlarin egitimi icin hicbir masraftan kacimlmamaktadir

Siklik | Yiizde | Gegerli Toplam
Yiizde Yiizde
Katilmiyorum 2 4,0 4,0 4,0
Kararsizzim 9 18,0 18,0 22,0
Katiliyorum 16 32,0 32,0 54,0
Tamamen katiliyorum 23 46,0 46,0 100,0
TOPLAM 50 100,0 100,0

Sekil.4.25. Calisanlarin orgiit i¢i egitimi
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Calisanlarin gorevlerini yerine getirebilmeleri ve yeni bagladiklar1 orgiitiin
kurallarin1 6grenebilmeleri i¢in, hem mesleki anlamda hem de orgiit i¢i kurallar
ile ilgili egitilmesi gerekmektedir. Bu egitimler, iilkemizdeki gibi is giicii
deviniminin yiiksek oldugu yerlerde Orgiitler acisindan c¢ok masrafli olarak
goriilmektedir. Ancak c¢alisanlara mesleki ve orgiit i¢i kurallarin 6gretilmesine
yonelik yapilacak yatirimin masraflarinin yaninda avantajlarinin da fazla oldugu
bilinmektedir. Bu nedenle, ankete katilan oOrgiitlerde egitimin ne kadar
onemsendigini anlayabilmek icin yoneltilen ifadeye; %46’lik bir kesim tamamen
katiliyorum, %32’lik bir kesimde katiliyorum seklinde cevap vermektedir.
Toplam saymin %78’inin bu durumda olumlu cevap vermesi ankete katilan
orgiitlerde egitimin 6nemsendigini, ancak hala yeterli saymin elde edilemedigini
gostermektedir. %18’lik bir kesimin bu konuda kararsiz olmasi ve igecek ile
maden sektorlerinde ¢alisan %4’°liik bir boliimiinde Orgiitlerinde egitim igin
gerekli ddenegin bulunmadigini belirtmesi, sekil 4.25’te de goriildiigl lizere bu

yargiy1 dogrulamaktadir.

Orgiitte arkadashk 6n planda tutulup zor kararlar ahnamamaktadir

Siklik | Yiizde | Gegerli Toplam
Yiizde Yiizde
Hi¢ katilmiyorum 4 8,0 8,0 8,0
Katilmiyorum 30 60,0 60,0 68,0
Kararsizim 15 30,0 30,0 98,0
Katiliyorum 1 2,0 2,0 100,0
TOPLAM 50 100,0 100,0

Sekil.4.26. Orgiitteki arkadashgin karar alma iizerindeki etkileri

Bazen orgiitlerde bicimsel olmayan yapilarin 6n plana ¢iktigi, alinmasi
gereken hayati kararlar1 bile yeri geldiginde etkileyebildigi diisiiniilmektedir. Bu
nedenle calisanlar arasindaki arkadashik boyutunun ne durumda oldugu
soruldugunda, ankete katilan kisilerin %60°1 katilmiyorum, %81 hi¢ katilmryorum
diyerek orgiitlerinde boyle bir durumun s6z konusu olmadigini sdylemektedirler.
Ancak %30’luk gibi bir kesimde bu konuda kararsiz kalarak bazi durumlarda
arkadasligin kararlardan daha agir bastigini ama konunun ne olduguna bagh

oldugunu belirtmektedir. Sadece icecek alaninda calisan 1 kisi de calismakta
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ifade etmektedir.
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Bir kisi isten ayrilsa bile calisanlarca goriisiillmeye devam edilmektedir

Siklik | Yiizde | Gegerli Toplam
Yiizde Yiizde
Katilmiyorum 15 30,0 30,0 30,0
Kararsizzim 14 28,0 28,0 58,0
Katiliyorum 18 36,0 36,0 94,0
Tamamen katiliyorum 3 6,0 6.0 100,0
TOPLAM 50 100,0 100,0

Sekil.4.27. Orgiitten ayrilan kigiyle calisanlar arasindaki iliski

Bir insanin ¢alisma zamaninin giinde 8 saat oldugu diisiiniildiiglinde, ailesi
ile birlikte gecirdigi vakitten daha ¢ok calisma arkadaslariyla bir arada oldugu
goriilmektedir. Bu nedenle c¢alisan kisiler, birlikte ¢aligtiklart kisileri zamanla
ailesinin bir pargasi olarak goérmekte ve isten ayrilmalari durumunda ¢ok

uzilmektedirler.

Ankete katilan oOrgiitlerde c¢alisanlar arasindaki bagin ne kadar giiglii
oldugunu, insanlarin birlikte gorev yaptiklar kisileri nasil gordiigiinii anlamak
amaciyla isten ayrilan kisilerle gorlsilmeye devam edilip edilmedigi
soruldugunda insan kaynaklar1 alaninda c¢alisanlardan %36’lik bir kesim
katiliyorum, %6’lik bir kesim ise tamamen katiliyorum demektedir. %28’lik bir
kesim kararsiz davranirken, %30’luk bir kesimde isten ayrilanlarla goriisiilmeye

devam edilmedigini belirtmektedirler.

Performans degerlendirme sistemi uygulandiginda bireysel hedefler 6n plana

cikip catismalara neden olmaktadir

Siklik | Yiizde | Gegerli Toplam
Yiizde Yiizde
Hi¢ katilmiyorum 9 18,0 18,0 18,0
Katilmiyorum 25 50,0 50,0 68,0
Kararsizzim 12 24.0 24,0 92,0
Katiliyorum 4 8,0 8,0 100,0
TOPLAM 50 100,0 100,0
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Sekil.4.28.Bireysel hedefler ve catisma arasindaki iliski

Orgiit i¢i gatigmalarn genellikle performans degerlendirme sisteminin
uygulama asamasinda ortaya ciktigi ve g¢alisanlarin kendi amag¢ ve hedefleri
yiizinden diger c¢aligsanlarla tartigmaya girmelerine neden oldugu bilinmektedir.
Ankete katilan ve insan kaynaklar1 alaninda ¢alisanlarin bu konudaki diisiinceleri
soruldugunda %50’si katilmiyorum, %18’1 de hi¢ katilmiyorum diyerek bireysel
hedeflerin ¢alisanlar arasinda ¢atismalara neden olmadigini belirtmektedir. Ancak
%24°1ik bir kesimi olusturan 12 kisi bu konuda kararsiz davranmakta ve igecek,
maden ve mobilya sektoriinde calisan %8’lik bir kesimde orgiitlerinde 6zellikle
performans degerlendirme sistemi uygulanirken bireysel hedefler nedeniyle

catismalarin yasanmakta oldugunu ifade etmektedirler.

Calisanlarin gelecekleriyle ilgili kaygilar1 bulunmamaktadir ve orgiite

baghhiklar yiiksektir

Siklik | Yiizde | Gegerli Toplam

Yiizde Yiizde
Hi¢ katilmiyorum 1 2,0 2,0 2,0
Katilmiyorum 2 4,0 4,0 6,0
Kararsizim 11 22,0 22,0 28,0
Katiliyorum 24 48,0 48,0 76,0
Tamamen katiliyorum 12 24,0 24,0 100,0
TOPLAM 50 100,0 100,0

Sekil. 4.29. Calisanlarin gelecekle ilgili kaygilari ve orgiite baglhiliklar

Calisanlarin gelecek kaygisi igerisinde olmalari, hem verimli ¢alismalarini
hem de orgiite baglanmalarin1 engellemektedir. Bu nedenle calisanlarin gelecek
kaygilarimin olup olmadigi, buna bagli olarak da Orgiitsel bag kurup
kurmadiklarin1 6grenmek amactyla sorulan ifadeye %48’lik bir kesim katiliyorum,

%24’liik bir kesimde tamamen katiliyorum diye cevap vermektedir.

Sonug olarak, ankete katilan oOrgiitlerdeki insan kaynaklari yoneticileri
orgiit calisanlarinin %72’sinin gelecekleriyle ilgili kaygilar1 olmadigim ve
orgiitlerine baghliklarinin yiiksek oldugunu ifade etmektedirler. %22’lik bir kesim
bu konuda kararsiz oldugunu soylerken, orgiite bagliligin az oldugunu ise gida,

igecek ve maden sektoriinde calisan sadece %6’°lik bir kesim ifade etmektedir.
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Calisanlar basariya ulasmalarim saglayacak her tiirlii kaynak, donanim ve

bilgiye kolayca sahip olabilmektedir

Siklik | Yiizde | Gegerli Toplam
Yiizde Yiizde
Katilmiyorum 1 2,0 2,0 2,0
Kararsizzim 10 20,0 20,0 22,0
Katiliyorum 16 32,0 32,0 54,0
Tamamen katiliyorum 23 46,0 46,0 100,0
TOPLAM 50 100,0 100,0

Sekil. 4.30. Calisanlarin bilgiye ulasimi

Calisanlarindan verimlilik, basar1 ve devamlilik bekleyen orgiitlerin onlara
yardime1 olmak i¢in her tiirlii donanimi saglamalar1 gerekmektedir. Bu nedenle,
ankete katilan Orgiitlerde, calisanlarin basariya ulagmalarin1 saglayacak her tiirlii
kaynak, donanim ve bilgiye kolayca ulasip ulasmadiklar1 sorulmaktadir. Insan
kaynaklar1 yoneticilerinin %46’s1 tamamen katiliyorum ve %32’si katiliyorum
diyerek oOrgiitlerinde s6z konusu duruma verilen 6nemden bahsetmektedirler.
%20’1ik bir kesim kararsiz oldugunu sdylerken, sadece maden sektoriinde ¢alisan
bir kisi Orgiitlindeki calisanlarin istedikleri anda her tiirli bilgi ve donanima

kolayca ulagamadiklarini belirtmektedir.

Orgiitte mevcut ¢ahsanlar ve yeni katilan tiim bireyler sahip olunan Kiiltiirii

kolayca anlamakta ve ayak uydurmaktadir

Siklik | Yiizde | Gegerli Toplam
Yiizde Yiizde

Hi¢ katilmiyorum 1 2,0 2,0 2,0
Katilmiyorum 2 4,0 4,0 6,0
Kararsizzim 2 4.0 4.0 10,0
Katiliyorum 24 48,0 48.0 58,0
Tamamen katiliyorum 21 42.0 42.0 100,0
TOPLAM 50 100,0 {100,0

Sekil.4.31. Orgiit kiiltiiriiniin calisanlarca algilanmast ve uyum saglanmasi
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Ozellikle bir drgiitte yeni ise baslayan kisiler s6z konusu orgiitiin inang ve
degerlerini 6grenip benimseyinceye kadar zorluk ¢ekmektedirler. Hatta birimler
arast degisikliklerde bile bir ¢ok zorluklarla karsilasildigi bilinmektedir. Bu
nedenle mevcut ¢alisanlar ve yeni katilan bireylerin karsilastiklar1 sorunlarla bas
etmelerini saglamak i¢in belli egitim programlarinin bulunmasi gerekmektedir.
Orgiitte bulunan kiiltiiriin rahatca anlasilmasi icin agik ve yali bir dille baz1
degerlerin ifade edilmesinin, bu konudaki problemleri ¢é6zmede yardimci olacagi
diistiniilmektedir. Ankete katilan insan kaynaklari yoneticilerinin, ¢aliganlarin
orgiit kiiltiirlerini rahatga algilamakta ve uyum saglamakta olduklarina iliskin
onermeye %90 gibi biiyiik bir boliimii olumlu cevap vermektedir. Sekil 4.31°de de
goriildiigii gibi %4’lik bir kesim kararsiz kalirken, maden sektoriinde calisan
%6’ l1ik bir kesimde ¢alistiklar orgiitteki bireylerin orgiitlerinin kiiltiirleri hakkinda
yeterli bir bilgiye sahip olmadiklarin1 ve ayak uydurmalari konusunda her hangi

bir yardim almadiklarini belirterek katilmiyorum demektedirler.

4.2.4. Anket Verilerinin Farkh Sektorler Bazinda Analizi

katilmiyorum| kararsizim |katillyorum tamamen TOPLAM
katillyorum
gida 3 2 5
icecek 1 1 3 5
tiitiin 4 1 5
banka 1 4 5
maden 4 1 5
kagit 1 2 1 1 5
kimya 1 3 1 5
alis-veris 1 3 1 5
lgiyim 1 1 2 1 5
mobilya 2 3 5
TOPLAM 15 14 18 3 50

Sekil.4.32. Farkli sektorlere gore isten ayrilanlarla goriisiiliip goriisiilmemesi

Secilen 50 orgiitteki insan kaynaklar1 yoneticilerine 6zellikle isten ayrilan
kisilerle gortgiiliip goriisiilmedigi soruldugunda 15 kisinin goriistilmedigini
belirtmesi ve bunlarin 6zellikle tiitiin, maden ve mobilya gibi sezonluk is¢ilerin
gorev aldigr sektorler disinda da goriilmesi anketin uygulandigir orgiitlerde

calisanlarin arasindaki bagin ¢ok giiclii olamadigini gostermektedir. Sekil 4.32°de
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de gorildiigi gibi 14 kiside bu ifade karsisinda kararsiz bir tutum sergilemektedir.
Oysaki c¢aliganlarla isten ayrildiktan sonrada goriislilmesi birbirlerini aile gibi

gormelerinin gostergesi olarak kabul edilmektedir.

Ankete katilan ve insan kaynaklar1 alaninda gorev yapan kisilere insan
kaynaklar1 yonetiminin tanimlarindan olusan secenekler sunulmakta ve se¢im
yapmalari istenmektedir. Bu se¢enekler su bigimde verilmektedir:

a) Insan kaynaklar1 yonetimi personel yonetiminin yeni adidir.
b) Insan kaynaklar1 yonetimi ¢alisanlarin insan olma o6zelliklerinin fark

edilmesidir.

¢) Insan kaynaklar1 yonetimi calisanlarin egitilmesi ve
degerlendirilmesidir.

d) Insan kaynaklar1 yonetimi calisanlarin  secilmesi ve etkin
kullanilmasidir.

e) Insan kaynaklar1 yonetimi ¢alisanlarin drgiite bagliliginin saglanmasi
ve ¢aliganlara orgiit amaglarinin benimsetilmesidir.

-a- -b- -c- -d- -e- TOPLAM|
igrda 1 1 2 1 5
icecek 2 2 1 5
tiitiin 3 2 5
banka 1 1 2 1 5
maden 2 1 1 1 5
kagit 1 1 3 5
kimya 1 4 5
alis-veris 1 2 5
lgiyim 1 4 5
mobilya 3 1 1 5
TOPLAM 13 1 4 12 20 50

Sekil 4.33. Anketi cevaplayanlarin insan kaynaklar: yonetimini tanimlama bicimi

Sekil 4.33’te de goriildigli gibi, insan kaynaklar1 yOnetimini sadece
personel yoOnetiminin yeni adidir seklinde tanimlayan kisiler, 6zellikle icecek,
tiitlin, maden ve mobilya alaninda faaliyet gosteren orgiitlerde caligmaktadir. Daha
oncede (sekil 4.6’da) agiklanan oOzellikle tiitiin, kagit ve mobilya sektorlerinde
calisanlarin lise mezunu olmasi géz Oniine alinirsa, egitimin énemi daha iyi ortaya
cikmaktadir. Aligveris merkezlerinde gorev yapan sadece bir kisi tarafindan Insan
kaynaklar1 yOnetiminin tanimini; c¢alisanlarin insan olma o6zelliklerinin fark
edilmesidir, seklinde vermesi o kisinin egitim seviyesinin yiiksekliginden

kaynaklandig1 diisiindiirmektedir. Insan kaynaklar1 y®netimini, calisanlarin
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egitilmesi ve degerlendirilmesi olarak sadece 4 kisinin gérmesi de egitimin ikinci

plana atildiginin bir gostergesini olusturmaktadir.

Ankete katilan ve insan kaynaklari alaninda gorev yapan kisilere orgiitsel
kiiltiiriin  tanimlarindan olusan secenekler sunulmakta ve secim yapmalari
istenmektedir. Bu secenekler su bicimde verilmektedir:

a) Orgiitsel kiiltir ~orgiitin ~ gecmisinin  ve genel  dzelliklerinin
bilinmesidir.

b) Orgiitsel kiiltir ~ orgiitin  inang ve degerlerinin  ¢aliganlara
Ogretilmesidir.

c) Orgiitsel kiiltir calisanlarin  6rgiite  bagliligmin saglanmasi igin
faaliyetler diizenlemektir.

d) Orgiitsel kiiltiir tiim ¢alisanlarm ortak amaglar dogrultusunda ayni dili
konugmasidir.

e) Orgiitsel kiiltiir orgiitiin i¢sel ve digsal uyum problemlerine iliskin
kesfedip gelistirdigi kavrayis kaliplarindan olusmaktadir.

SEKTOR -a- -b- -c- -d- -e- TOPLAM
gida 1 1 3 5
icecek 1 4 5
tiitiin 1 1 3 5
banka 5 5
maden 1 4 5
kagit 1 4 5
kimya 4 1 5
alis-veris 1 4 5
giyim 2 3 5
mobilya 2 1 2 5
TOPLAM 1 10 2 36 1 50

Sekil.4.34. Anketi cevaplayanlarin érgiit kiiltiiviinii tanimlama bigimi

Orgiit kiiltiirli, genel olarak hangi sektorde faaliyet gosterirse gostersin,
insan kaynaklari alaninda ¢alisan kisilerce ortak amaglar dogrultusunda ayni dili
konusmak olarak tanimlanmustir. Ancak sekil 4.34’te de goriildiigii gibi tiitiin
sektoriinde calisan bir kisi tarafindan sadece oOrgiitiin ge¢misinin ve genel
ozelliklerinin  bilinmesidir seklindeki ifade edilmistir. Gida ve mobilya
sektoriinden birer kisinin de orgiitsel kiiltiirli, orgiite bagliligin saglanmasi i¢in
faaliyetler diizenlemek olarak gormesi, bu kisilerin orgiitsel kiiltiir hakkindaki

bilgilerinin yetersiz oldugunu géstermektedir.
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4.3. ARASTIRMA SONUCLARININ GENEL

DEGERLENDIRILMESI

Tespit edilen 10 sektéorden toplam 50 Orgiitteki insan kaynaklari
yoneticilerine uygulanan anket calismasinin sonuclarina gore; Orgiitlerin
cogunlugunun 21 yildan fazla ge¢misinin oldugu ve 200 kisiden fazla personel
istihdam ettigi goriilmektedir. Sorular1 cevaplayan kisilerin genellikle 31-40 yas
grubunda yer aldigi, 6-10 yillik deneyime sahip oldugu ve iiniversite mezunu
oldugu tespit edilmistir. Sorular1 cevaplayanlarin ¢ogunun kendilerini insan
kaynaklar1 sorumlusu olarak tanimlamalar1 ve yonetici olarak gdérmemeleri, bu
durumun hiyerarsik yapilanmada yonetimin iist kademelerinde yer almamalariyla
baglantili oldugu diisliniilmektedir. Sorular1 cevaplayanlarla ilgili dikkat ¢eken
diger bir konu ise, insan kaynaklar1 yoneticilerinin biiyiik bir oraninin s6z konusu
orgiitte 1-5 yildir c¢alistiyor olmasidir. Bunun nedeni ise insan kaynaklari

yonetimine Tiirkiye’de son yillarda verilen 6nemin yeni yeni artmasidir.

Sorular1 cevaplayanlarin genellikle insan kaynaklar1 yonetimi kavramini,
calisanlarin Orgilite baglanmasi ve Orgiit amaglarinin benimsetilmesi olarak
tanimladig1 tespit edilmektedir. Yine sorulari cevaplayanlarin biiyiik bir
boliimiinlin Orgilitsel kiiltiir kavramini ortak amacglar dogrultusunda ayni dili
konusmak olarak tanimladiklar1 goriilmektedir. Bu durum alaninda c¢alisan
kisilerin orgiitsel kiltiir ve insan kaynaklar1 yonetimi kavramlarin farkinda

oldugunun bir gostergesi olarak yorumlanmaktadir.

Sorular1 cevaplayan insan kaynaklar1 ¢alisanlarinin verdikleri ifadeler
dogrultusunda, orgiitlerdeki ¢alisanlarin biiylik bir oraninin birbiriyle ¢alismaktan
memnun olduklari, yaptiklar1 islerle toplumda saygin bir yer edindiklerine
inandiklari, kendilerine orgiit i¢inde esit davranildigini hissettikleri, diisiince ve
fikirlerine 6nem verilerek degerlendirmeye alindig1 goriilmektedir. Ayrica, biiylik
bir cogunlukla, calisanlarin, yapmalar1 gereken gorevlerini, oOdillendirme
sistemlerini ve Orgiitiin amaglarini tam olarak bildikleri, kendilerine verilen gorevi

yerine getirebilmek i¢in ellerinden geleni fazlasiyla yapmaya ¢alistiklari, her tiir
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sorunlarini iistlerine rahatlikla iletebildikleri belirlenmektedir. Sonu¢ olarak;
gelecekleriyle ilgili kaygilarinin diisiik ve orgiite baghiliklarinin yiiksek oldugu

tespit edilmistir.

Secilen Orgiitlerle yapilan alan arastirmasi verilerinin farkli sektorler
bazinda degerlendirilmesi sonucunda, 6zellikle mobilya ve tiitiin sektoriinde insan
kaynaklar1 yonetiminin hala tam olarak departmanlasamadigi, bu bdliimlerin
basinda eskisi gibi personel seflerinin bulundugu ve insan kaynaklar1 yonetiminin
islevlerini bu kisilerin yerine getirmeye calistig1 belirlenmistir. Lise mezunu olan
ve uzun yillardir personel yoneticisi olarak calisan s6z konusu bu kisiler,
alanlariyla ile ilgili egitimlerine katkida bulunacak ve yeni bilgiler elde etmelerini
saglayacak gerekli donanim ve Odenegin Orgiitlerinde bulunmadigini ifade

etmektedirler.

Insan kaynaklar1 yéneticilerine orgiitlerindeki amag ve hedeflerin, tiim
calisanlarca bilip bilmedigi ve ¢alisanlarin gorevlerini yerine getirirken bunlar
g6z Oniine alip almadiklar1 soruldugunda, &zellikle maden, tiitiin ve mobilya
sektorlerinde calisanlarin yeteri kadar bilgi sahibi olamadiklar1 belirlenmistir.
Yine maden sektoriinde ¢alisanlarin birbirleri arasindaki iletisimin yetersiz oldugu
ve aymi amaglar dogrultusundaki ortak bir dilden yoksun olduklar1 ortaya
cikmaktadir. Yine ayni sektorde calisan kisilerin, yaptiklari islerle kendilerini hem
toplum icinde hem de kendi orgiitleri icinde saygin ve degerli bir yerde
hissetmedikleri goriisii yaygindir. Ayrica s6z konusu alanda ¢alisanlarin
sorunlarini lstlerine iletemedigi, diisince ve fikirlerinin degerlendirilmedigi, is
tanimlar1 ve gereklerinin tam olarak bilinmeyip gorevlerini yerine getirirken
oOrgiitlin amaclarmi gergeklestirmek icin ellerinden geleni yapmadiklar1 ortaya

cikmistir.

Elde edilen bulgular degerlendirildiginde; anket sorularin1 cevaplayan
kisilerin kendini diger calisanlardan iistte konumlandirmasi nedeniyle, yonetim ile
ilgili sorularin cevaplarinda daha yiliksek oranda katiliyorum ve tamamen
katiltyorum ifadelerine rastlanirken, ¢aligsanlarla ilgili sorulara gegildiginde yilizde

oranlarmin diistiigi goriilmektedir. Bir diger onemli sonugta, 6zellikle banka
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sektoriinde deneyimli personel yerine yeni mezun olmus ve daha once bagka bir
orgiitte calismamis kisilerin tercih edildiginin belirlenmesidir. Ayrica 6zellikle
maden, tiitin ve mobilya sektdrlerindeki egitim yetersizligi, goérev yapilan
orgiitteki caligma siiresinin kisali§i ve bilgilendirme sisteminin engellenmesi

nedeniyle calisanlarin yaptiklar1 islerden memnuniyetsiz olduklar1 gériilmiistiir.

Orgiitsel kiiltiir ile insan kaynaklar1 yonetimi arasindaki iliski nedeniyle
calisanlarin basarili, verimli ve etkin olarak degerlendirilebilmesi i¢in Izmir ilinde
farkli sektorlerde faaliyet gosteren oOrgiitlerde ¢alisan insan kaynaklar
yoneticilerinin genellikle kendilerine diisen gorevlerinin farkinda olduklar1 ve
orgiit kiiltlirlinlin tiim calisanlarca benimsenmesi i¢in ellerinden geleni yaptiklar
goriilmektedir. Ayrica, insan kaynaklar1 yoneticilerinin biiyiik bir oranda geng,
egitimli ve alaniyla ilgili sahip olmasi1 gereken bilgileri bilen kisilerden olustugu,
s0z konusu bu kisilerin ¢alisanlar arasinda ortak amag¢ ve hedefler dogrultusunda
ayni dili konugmalarini saglamaya calistiklar1 ve karsilastiklar: sorunlara yardime1

olabilmek i¢in kilavuzluk yaptiklar tespit edilmistir.

Sonu¢ olarak, her orgiitiin kendine ait kiiltiirli bulunmaktadir. Farkli
sektorlerde degisim gosteren oOrgiitsel kiiltiir, insan kaynaklari yoneticilerinin
niteliklerine gore de bicimlenmektedir. Dolayisiyla; calismanin basinda belirtilen
“Insan kaynaklari yéneticilerinin nitelikleri ve farkli sektorlerin ozellikleri
orgiitlerin  kiiltiiriinii ~ etkilemektedir”’. seklindeki Onermenin dogrulandigi

goriilmektedir.
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SONUG VE ONERILER

Son donemlerde giderek Onemi artmakta olan insan kaynaklar
yonetiminin temeli aslinda 1930’lara ozellikle Elton Mayo ve arkadaglarinin
ortaya cikardigi Hawthorne Calismalarma kadar dayanmaktadir. Orgiitiin bir
sosyal sistem oldugu ve insan unsurunun bu sistemin en énemli unsuru oldugu séz
konusu bu c¢alisma ile fark edilmektedir. Olumsuz fiziksel calisma sartlarina
ragmen, Oonemli olanin caligsanlarla ilgilenmek ve onlarin sorunlarini dinlemek
oldugunun saptanmasi Hawthorne ¢alismalarinin sonuglarindan en 6nemlisi olarak
kabul edilmektedir. Zaman igerisinde orgiitlerde ¢alisanlara bakis agisinin, Diinya
Savaslari, Ekonomik Krizler, Sanayi Devrimi gibi bir ¢cok olaya bagli olarak
degismesi, insan kaynaklar1 yonetiminin ortaya ¢ikmasina zemin hazirlamaktadir.
Sistem yaklagimi ile orgiitlerin hem i¢ hem dis unsurlardan etkilendiginin
anlagilmast ve durumsallik yaklasimi ile bir taraftan Orgiitiin i¢indeki alt
sistemlerin kendi arasindaki iliskilerinin diger taraftan da bu alt sistemlerin dig
cevre faktorleri ile iligkisi lizerinde yapilan arastirmalarla Orgiitiin iginde
bulundugu durum ve kosullara gore, hangi ilkelere ne zaman ve nasil uyulmasi
gerektiginin kavranmaya calisilmasi s6z konusu kavramin olusmasindaki baslica

olaylar1 olusturmaktadir.

[k zamanlarda sadece calisanlarin ise girisi, cikisi, giinliik gorevleri, evrak
ve arsiv gibi rutin iglerle ugrasan personelden sorumlu kisiler, zamanla bu alanda
meydana gelen calisma ve gelismeleri izleyerek bu uygulamalarin yeterli
olmadigin1 anlamaktadirlar. Geleneksel personel yonetimi; isletme ile calisanlar
arasindaki daha teknik unsurlari igerirken, insan kaynaklar1 yoOnetimi insan
potansiyelinden tam anlamiyla yararlanmayr amaglamaktadir. Insan kaynaklari
yonetimi; “bir orgiitte; ¢alisan insanlarin secilmesi, egitilmesi, degerlendirilmesi,
etkin yonetilmesi, yiiksek performansli isgiiciiniin kazandirilmasi ve gelistirilmesi,
motivasyonun saglanmasi, orgiitiin amaglarin1 ¢alisanlara benimseterek kuramsal
mikkemmellige gidilmesi ve rekabet edebilme yeteneginin gelistirilmesini
saglayan stratejik ve tutarli bir yaklasimdir” seklinde tanimlanabilmektedir.

Aslinda personel yonetiminin de, insan kaynaklari yonetiminin de amaci;
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orgiitlerde insanlara nasil ve hangi kurallarla davranmalar1 gerektigini 6gretmek,
orgiit acisindan daha verimli, liretken ve yararli olmalarini saglamaktir. Kisaca,
ortaya ¢ikan c¢esitli goriislerin ardindan basta Globallesme, Toplam Kalite
Anlayis1, Yonetimde Miikemmellik, Uluslararas1 Rekabet, Insan Haklari, Bilgiye
Dayal1 Enformasyon ve Hizli Teknolojik Gelisim gibi kavramlar ve gelismeler,
insan kaynaklar1 yonetiminin ayr1 bir birim haline gelmesine yardimci olmakta ve

hiyerarsik yapilanmada {ist agamalara tagimasini saglamaktadir.

Insan kaynaklar1 ydnetiminin, giiniimiizde sadece personelin 6zliik isleri
ile ugrasan, dar bir alanda uzmanlasan bir fonksiyon olmaktan ¢ikmasi ve biitiin
ist diizey birim yoneticilerinin ortaklasa gelistirip, ana isletme amaclarin1 elde
etmek ve rekabetci istiinlilk kazanmak i¢in kullandiklar1 genis kapsamli bir
organizasyonel yetkinlige doniismesi bu alanda yapilan ¢alismalarinda giderek
artmasina neden olmaktadir. insan kaynaklar1 ydnetiminin, personel ydnetiminin
yap1 ve igleyis yoniinden boliinmiisliigiinii ortadan kaldirmak, kapsamliligini ve
biitiinliglinli saglamak amaciyla gesitli islevleri ve uygulamalari bulunmaktadir.
Orgiitiin ihtiyaglarmin analizini ve insan kaynaklari planlamasini yapmak, is
analizlerini, i tamimlarim1i ve is gereklerini belirlemek, eleman se¢imi icin
arastirma yapmak, c¢esitli teknikler kullanarak is gorlismeleri yapmak, ise
yerlestirme ve Oryantasyon (alistirma) programu hazirlamak ve uygulamak,
calisanlarin egitilmesi ve gelistirilmesi i¢in ¢alismalar yapmak, {icret yonetimi ile
esit ige esit licret vermek, ¢alisanlarin sagligi ve giivenligi igin saglik hizmetleri ve
sigortaya Onem vermek, sosyal tesisler, yemekhaneler gibi personelin
sosyallesmesini saglayici ek binalar insa ettirmek, emeklilik islemleri, istifa ve
isten c¢ikarma gibi kayit ve belgeleme islemlerini yonetmek, c¢alisanlarin
motivasyonunu arttirmak, aralarinda ¢ikabilecek catigmalara engel olarak
hakimlik rolii tistlenmek, orgiit i¢inde tiim ¢alisanlarin kendilerini 6zel ve degerli
hissetmelerini saglamak, onlarin orgiite bagililiklarini giiclendirmek, orgiitteki
mevcut kiiltlirii tiim c¢alisanlara benimsetmek gibi gorevler insan kaynaklar

yonetiminin baslica islevlerini ve uygulamalarini olusturmaktadir.
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Orgiit kiiltiirii; orgiitiin ¢alisanlarma ve miisterilerine yonelik, karar ve
uygulamalarin1 bigimlendirmekte, ¢alisanlarina nasil davranmalar1 ve diisiinmeleri
gerektigi konusunda sezgi ve duygu kazandirmaktadir. Calisanlarin verimliligi ve
orgiite baglhiligi bas sorumluluklari arasinda olan insan kaynaklari yoneticileri,
belirli bir yap1 i¢inde bir araya gelen kisileri ve aralarinda c¢esitli iliskiler
gelistirerek  olusturduklar1 informal gruplari denetlemek ve yoOnetmekle
hiikkiimliidiirler. Bu gruplarin  6zellikleri bireylerin sahip oldugu inanglar,
aligkanliklar, amagclar, deger yargilar1 ve geleneklerden meydana gelmektedir. Bu
nedenle insan kaynaklar1 yoneticileri, ¢alistiklar1 orgilitlerdeki kisilerin,
olusturulan gruplarin ve tiim Orgiitiin kiiltiirii hakkinda ayrintili bilgiye sahip

olmak zorunda kalmaktadir.

Tiirkiye’de insan kaynaklari yoneticilerinin Orgiit kiltiiri hakkindaki
bilgilerini 6l¢iilmek, teorideki uygulamalarla pratikteki uygulamalar arasindaki
farklar1 ortaya koymak ve insan kaynaklar1 yonetimi ile orgiit kiiltiirii arasindaki
iliskiyi ortaya ¢ikarmak amaciyla yapilan bu ¢alismada, Izmir ili alan ¢alismasi
yapilarak, farkli 10 sektorden toplam 50 Orgiit secilmistir. S6z konusu oOrgiitlerde
insan kaynaklar1 alaninda c¢alisan kisilere, gorev yaptiklar1 oOrgiitler, kisisel
ozellikleri ve orgiitlerindeki ¢alisanlarin 6zellikleri hakkinda bilgiler elde etmek
icin gesitli sorular yoneltilmistir. Alinan cevaplar SPSS 11.0 programu ile analiz

edilmis ve elde edilen veriler degerlendirilmektedir.

Daha Once insan kaynaklar1 yonetimi ve oOrgilitsel kiiltiir kavramlarini
degisik sekillerde ele alan bir ¢ok ¢alisma bulunmasina ragmen, ¢alismanin 6zgiin
yani insan kaynaklar1 yonetimi ile oOrglitsel kiiltiir arasindaki iliskiyi farkl
sektdrler bazinda ele almasindan kaynaklanmaktadir. Orgiitsel kiiltiir ile insan
kaynaklar1 yonetimi arasinda bir iliskinin oldugu bilinmekteyse de, bu iliskinin
farkl1 sektorlerde nasil bir durumda oldugu calismada daha ayrintih
incelenmektedir. Yapilan arastirmada oncelikle her sektérden alaninda en iyi
olarak nitelendirilen orgiitler seg¢ilmistir. Secilen Orgiitlerdeki insan kaynaklari
yoneticilerinin verdikleri cevaplar dogrultusunda elde edilen verilere gore;

Ozellikle tiitlin, maden ve mobilya sektorlerindeki ¢alisanlarinin yaptiklari islerden
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memnun olmadiklari, orgiitiin amagclarinin, hedeflerinin, inanglarinin ve en
Oonemlisi kiiltiirinlin calisanlarca bilinmemekte ve benimsenmemekte oldugu

tespit edilmektedir.

Yapilan calisma sonucunda izmir ilinde faaliyet gdsteren orgiitlerden en
tyilerinin bankalar ve aligveris merkezleri oldugu ortaya c¢ikmaktadir. Bu
sektorlerde gorev yapan insan kaynaklari yoneticilerinin diger sektorlerdeki
meslektaglarina gore daha geng, bilgili, yiiksek diizeyde egitimli, alaninda uzman,
yaptiklar1 islerden beklentileri yiiksek, esnek c¢alisma kosullarini isteyen, is
tatminini onemseyen, yaptigi isi seven, biirokratik diizen istemeyen, ¢alisanlara
saygl gosteren kisilige sahip ve calisanlarinin fikirlerine, haklarina duyarli ve her
tiirlii sorunlarini kendisine iletmesi i¢in agik kapi sistemini uygulayan insanlardan

olustugu belirlenmektedir.

McGregor tarafindan ele alinan X ve Y kuraminda ortaya ¢ikarildigi gibi
giliniimiiz insan kaynaklar1 yoneticilerinin bir kisminin ¢alisanlarin1 Y kuraminin
paradigmalarindaki 6zelliklerle gordiikleri tespit edilmistir. Y kuraminda,
calismanin insanlar i¢in dogal bir gosterge oldugu, orgiitsel amagclara ve hedeflere
ulagsmak icin calisanlara kendilerini yonetme ve denetleme imkani verilmesi
gerektigi, uygun kosullar saglandigi zaman siradan bir kisinin bile sorumluluk
almak i¢in istekli olabilecegini belirtilmektedir. Bu agiklamalarla belirtilen insan
kaynaklar1 yonetimi uygulamalar1 6zellikle banka, alig veris merkezleri ve kimya

sektorlerinde daha ¢ok goriilmektedir.

McGregor’un X kuramu ise; klasik yonetim anlayisinin baslica 6zelliklerini
kapsamakta ve orgiilerin ¢alisanlarina, tembel, calismay1 sevmeyen bireyler olarak
baktiklarin1 belirtmektedir. Bu anlayisa gore, insanlar sorumluluktan kagtig1 icin
yonlendirilmek isterler, ise karst arzusuzdurlar, 6rgiit hedeflerinin gergeklesmesi
ve gerekli gayreti gdstermelerini saglamak amaciyla kisileri zorlamak, kontrol
etmek, yonlendirmek hatta ceza ile tehdit etmek gerektigi savunulmaktadir.
Yapilan ¢alisma sonucunda ozellikle tiitiin, maden ve mobilya sektoriinde hala
klasik yonetim anlayisinin var oldugu ve c¢alisanlara gerekli 6nemin verilmedigi

tespit edilmektedir.
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Son donemlerde, Japon oOrgiitlerinin Amerikan orgiitlerinden daha basarili
olmasinin sebeplerini aragtiran G. William Ouchi, Japon orgiitlerinin 6zellikleri ile
Amerikan Orgiitlerinin  6zelliklerini  birlestirmektedir. Bu yaklasima gore;
Amerikan firmalarinin ¢alisanlarina daha ¢ok X kuramina gore baktiklart tespit
edilirken, Japon oOrgiitlerinin ise; c¢alisanlarin1 ikame edilebilir bir unsur olarak
gormedikleri bu nedenle Omiirleri boyunca ayni Orgiitte tutabilmek icin c¢aba
harcadiklar1 belirtilmektedir. Ancak, McGregor’un ortaya ¢ikardigr kuramda;
calisanlarin ne X teorisindeki kadar olumsuz, ne de Y teorisindeki kadar olumlu
ozellikler tasimadiklar1 diistiniilmektedir. Aynmi sekilde, Ouchi’ye gore ¢alisanlara
ne Japon oOrgiitlerindeki kadar iyimser, ne de Amerikan orgiitlerindeki kadar
kotiimser bakmamak gerektigi belirtilmektedir. Bu iki davranig bigimini
birlestiren Ouchi yeni bir teori ortaya atilmakta ve bu teoriyi Z teorisi olarak
adlandirilmaktadir. Bu teoriye gore; insan kaynaklar1 yonetiminde basta Amerikan
firmalarmin en 6nemli 6zelliklerinden verimlilik olmak {izere, Japon ydnetim
sistemlerinin sadakat, 6z-deger, sayg1 gibi kavramlari, birey ve orgiit amaglarinin
olusturulmasinda biiyiikk 6nem tagimaktadir. Ayrica bu teoriyle ortaya c¢ikarilan
diger bir 6nemli konu da; sayilar1 gittikge artan ¢ok uluslu ve uluslararasi
orgiitlerin yonetimi sirasinda farkl kiiltlirlerden gelen ¢alisanlardan ayni amaclar
dogrultusunda ¢aligmalarii saglamak i¢in oOrgiitsel kiiltlir olusturulmasi
gerektiginin fark edilmesidir. Yapilan ¢aligma sonucunda, Izmir ilinde faaliyet
gosteren orgiitlerde genellikle bu yaklagimin 6zelliklerine rastlanmaktadir.

Sonug olarak, daha oOncede belirtildigi gibi tiitlin, maden ve mobilya
sektorlerinde uygulanan insan kaynaklar1 yonetiminde klasik yonetim anlayisinin
varoldugu tespit edilirken, banka, kimya ve alis veris merkezlerindeki insan
kaynaklar1 yonetiminde modern yonetim anlayisinin yer aldigi belirlenmektedir.
Calismada tipki, Ouchi’nin karma teorisi gibi geriye kalan gida, icecek, kagit ve
giyim sektorlerinde ise her iki yonetim seklinin de zaman zaman uygulandigi
ortaya c¢ikarilmaktadir.

Calisma sonucunda 6zellikle tiitiin, mobilya ve maden sektoriinde faaliyet
gosteren oOrglitlerin caliganlarindan verim almak igin, basta insan kaynaklarina

sonra egitime, gelistirmeye ve calisanlarin ayni amaglar dogrultusunda ortak dili
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konusmalarmi  saglayacak Orgiitsel kiiltire 6nem vermeleri gerektigi
cikarilmaktadir. Bu nedenle s6z konusu sektorlerde faaliyet gosteren orgiitlerin
daha uygun eleman se¢imi, egitimi ve degerlendirilmesi i¢in gerekli uygulama ve

tedbirleri almasi gerektigi diistiniilmektedir.

Tim bu verilerin ve tartigmalarin 1s18inda orgilit kiiltiiri ve insan
kaynaklar1 yonetimi arasinda ¢ok 6nemli bir iliski bulunmaktadir. Bu baglamda;
insan kaynaklar1 yoneticilerinin Orgiitsel kiiltiirlerden haberdar olmalar1 ve
kendilerini bu alanda gelistirmeleri, sahip olduklar bilgileri pratik anlamda da
kullanmalar1, gorev yaptiklar1 orgiitlerin kiiltiirliniin ¢alisanlarca anlasilmasi ve
benimsenmesi i¢in ¢aba harcamalar1t gerekmektedir. S6z konusu Kkisiler,
calisanlarin  duygularmi, tutumlarini, degerlerini ve inanglarint anlamaya
caligmali, bunlar1 6rgiitiin kiiltiirii ile kaynagtirmali ve ¢alisanlarin karsilastiklar:

sorunlarla bas etmeleri esnasinda yol gosterici kilavuzluk rolii benimsemelidirler.
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OZET

Son donemlerde orgiitler i¢in giderek onemi anlasilan insan kaynaklari
yonetimi, personel yonetiminden daha kapsamli ve uzmanlagsmis bir yonetim
bicimidir. Gegmiste sadece personelin ise girme, ¢ikma, gilinlilk gorevleri gibi
rutin iglerin takibinden olusan ve uzmanlik gerektirmeyen bu alan, calisanlardan
daha iyi verim alabilmek i¢in yapilan arastirmalarla sekil degistirmistir. Ortaya
cikan her yaklasim yavas yavag insan kaynaklar1 yonetiminin departmanlasip ayri

bir birim olmasini saglamistir.

Orgiitlerde insan kaynaklari planlamasi, is analizleri, insan kaynagmnin
bulunmasi, segilmesi, alistirilmasi, egitilmesi, performansinin degerlendirilmesi,
is tatminini saglamak i¢in motive edilmesi, Orgiit amaglart ve hedefleri
dogrultusunda hareket etmesinin saglanmasi, catismalarin Onlenmesi, Orgiite
baglanmasi....v.b. fonksiyonlar insan kaynaklar1 yoneticilerinin baslica gorevleri

arasinda yer almaktadir.

Bir orgiitte ¢alisan her bireyin kendi yasami boyunca hem ailesinden, hem
de cevresinden aldigi farkli duygulari, de§er yargilari, inanglar1 ve amaglari
bulunmaktadir. Orgiitii birlestiren, biitiinlestiren, digerlerinden ayirt eden ve
calisanlarina nasil davranmalari, diisiinmeleri, hareket etmeleri gerektigi
konusunda sezgi ve duygu kazandiran oOrgilitsel kiiltiir s6z konusu kisisel
farkliliklarin erimesini saglamaktadir. Orgiit kiiltiirii insan kaynaklar1 ydnetiminin

uygulamalarinin basarisi agisindan da kritik bir faktor olarak ortaya ¢ikmaktadir.

Insan kaynaklar1 yonetimi ile érgiit kiiltiirii arasindaki iliskinin ne diizeyde
oldugunu belirlemek amaciyla, Izmir ilinde yapilan alan arastirmasi kapsaminda
farkl1 sektorlerden toplam 50 oOrgiitiin insan kaynaklar1 yoneticilerine anket
uygulanmustir. Insan kaynaklar1 yonetimi ve orgiitsel kiiltiir acisindan sektorler

arasinda farkliliklar oldugu ortaya ¢ikmustir.
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SUMMARY

Human Resources Management, whose importance for organizations has
been recently and gradually recognized, is an extensive and specialized form of
management than personnel management. This field, which formerly consisted of
tracking daily routine practices such as entering or leaving employment and daily
tasks, and which did not require expertise, has transformed through research
carried out in order to obtain higher efficiency from employees. Each emerging
approach has allowed human resources management to slowly departmentalize

and become a separate unit.

Human resources planning, job analyses, finding and choosing human
resources, orientation, training, performance evaluation, motivation in order to
guarantee job satisfaction, ensuring behavior in accordance with the goals and
objectives of the organization, preventing conflicts, attachment to organization
and similar functions in an organization are the major tasks of human resources

managers.

Every person working in an organization has different feelings, value
judgments, beliefs and goals acquired both from the family and the environment
throughout life. Organizational culture, which unites and unifies an organization
while distinguishing it from others, and allows the employees to acquire intuition
and sense regarding how to act, think and behave, provides for the elimination of
individual differences. Organizational culture emerges as a critical factor for the

success of human resources management practices.

In order to determine the relationship between human resources
management and organizational culture, a survey was conducted on human
resources managers of a total number of fifty organizations from different sectors
within the scope of the field study carried out in izmir. This study demonstrates
the differences between sectors in respect of human resources management and

organizational culture.
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VIII

EKLER

(ANKET SORULARI)
2. Orgiitiin adt: ....o.ovevevevererernne.
3. Orgiit kag yildir bu isi yapmaktadir?
a)l-5yil
b)6-10 y1l
c)l1-15 yil
d)16-20 y1l
e)21 ve isti
4. Orgiit kag kisilik personel istihdamina sahiptir?
a)l-25
b)26-50
¢)51-100
d)101-200
€)201 ve tstii

5. Orgiit hangi sektdrde faaliyet gdstermektedir?

a)Giyim f)Banka

b)Maden g)Mobilya

¢)Gida h)Kagt

d)igecek 1)Kimya

e)Tiitiin 1)Alis-veris merkezi

6. Sorular1 cevaplayanin isletme i¢indeki gorevini tanimlama bigimi nedir?
a)Uzman

b)Sorumlu

c)Sef

d)Midiir

e)Y onetici

7. Sorular1 cevaplayan kisi kag yildir bu isi yapmaktadir?

a)l-5yil

b)6-10 yil

c)11-15yil



IX

d)16-20 y1l
e)21 ve stii

8.

Sorular1 cevaplayan kisinin egitim durumu nedir?

a)llkokul
b)Ortaokul

c)Lise

d)Universite

e)Lisans tistii

9.

Sorular1 cevaplayan kisi bu orgiitte kac yildir calismaktadir?

a)l-5yil
b)6-10 yil
c)l1-15 yil
d)16-20 y1l

e)21 ve isti

10. Sorular cevaplayan kisinin yas1 nedir?
a)21-30

b)31-40

c)41-50

d)51-60

e)61 lstii

11. Sorular1 cevaplayan kisi insan kaynaklart yonetiminin tanimini nasil

yapmaktadir?

f)
g)

h)

)

Insan kaynaklar1 ynetimi personel yonetiminin yeni adidir.

Insan kaynaklar1 yonetimi galisanlarin insan olma &zelliklerinin fark
edilmesidir.

Insan kaynaklar1 yonetimi calisanlarin egitilmesi ve
degerlendirilmesidir.

Insan kaynaklar1 yonetimi calisanlarin  secilmesi ve etkin
kullanilmasidir.

Insan kaynaklar1 yonetimi ¢alisanlarin drgiite bagliliginin saglanmasi

ve ¢alisanlara orgiit amaglarinin benimsetilmesidir.



12. Sorulari cevaplayan kisi orgiitsel kiiltiiriin tantmini nasil yapmaktadir?

a) Orgiitsel kiiltiir drgiitiin gegmisinin ve genel 6zelliklerinin bilinmesidir.

b) Orgiitsel kiiltiir rgiitiin inang ve degerlerinin calisanlara 6gretilmesidir.

c¢) Orgiitsel kiiltiir ¢alisanlarin érgiite bagliiginin saglanmast icin faaliyetler
diizenlemektir.

d) Orgiitsel kiiltiir tiim calisanlarin ortak amaglar dogrultusunda aym dili
konusmasidir.

e) Orgiitsel kiiltiir orgiitiin i¢sel ve dissal uyum problemlerine iliskin
kesfedip gelistirdigi kavrayis kaliplarindan olugmaktadir.

13. Orgiit icindeki ¢alisanlar birbirleriyle caligmaktan zevk almaktadir.

a)Hic¢ katilmiyorum

b)Katilmiyorum

c)Kararsizim

d)Katiliyorum

¢)Tamamen Katiliyorum

14. Orgiitiin amaclar1 ve hedefleri tiim ¢alisanlarca bilinmekte ve ¢alisanlar
kendilerinden ve gruplarindan 6nce orgiitiin amaglarina 6nem vermektedir.

a)Hic¢ katilmiyorum

b)Katilmiyorum

c)Kararsizim

d)Katiliyorum

e)Tamamen Katiliyorum

15. Orgiit ici iletisim acik bir bigimde yapilmakta ve oOrgiitte herkesce
paylasilan ortak bir dil bulunmaktadir.

a)Hi¢ katilmiyorum

b)Katilmiyorum

c)Kararsizim

d)Katiliyorum

e)Tamamen Katiliyorum
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16. Orgiitte calisanlar problem ¢dzmede yaraticiliklarini kullanmaya ve
risk almaya tesvik edilmektedir.

a)Hic¢ katilmiyorum

b)Katilmiyorum

c)Kararsizim

d)Katiliyorum

¢)Tamamen Katiliyorum

17. Calisanlar yaptiklari iglerle toplumda saygin bir yer edindiklerine
inanmaktadir.

a)Hic¢ katilmiyorum

b)Katilmiyorum

c)Kararsizim

d)Katilryorum

e)Tamamen Katiltyorum

18. Calisanlar kendilerini 6rgiit iginde 6nemli ve degerli hissetmektedir.

a)Hi¢ katilmiyorum

b)Katilmiyorum

c)Kararsizim

d)Katiliyorum

¢)Tamamen Katiliyorum

19. Orgiit ici ¢atismalara engel olmak amaciyla calisanlara karsi esit ve
adil davranmak en 6nemli ilkeler arasinda yer almaktadir.

a)Hic¢ katilmiyorum

b)Katilmiyorum

c)Kararsizim

d)Katilryorum

e)Tamamen Katiltyorum

20. Calisanlarin  diisiincelerine  ve  fikirlerine  6nem  verilerek
degerlendirmeye alinmaktadir.

a)Hi¢ katilmiyorum

b)Katilmiyorum
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c)Kararsizim

d)Katiliyorum

¢)Tamamen Katiliyorum

21.1s tanimlar1 ve gerekleri calisanlarca agik bir sekilde bilinmekte ve
kendilerine diisen gorevler yerine getirilmektedir.

a)Hic¢ katilmiyorum

b)Katilmiyorum

c)Kararsizim

d)Katiltyorum

e)Tamamen Katilryorum

22. Calisanlar gorevleri s6z konusu oldugunda oOrgiitiin amaglarim
gergeklestirebilmek i¢in ellerinden geleni fazlasiyla yapmaktadir.

a)Hi¢ katilmiyorum

b)Katilmiyorum

c)Kararsizim

d)Katiliyorum

e)Tamamen Katiliyorum

23. Orgiite yeni katilan bireylerin daha 6nceki is yerlerinde elde ettikleri
bilgilerinden ve tecriibelerinden yararlanilmaktadir.

a)Hic¢ katilmiyorum

b)Katilmiyorum

c)Kararsizim

d)Katiliyorum

¢)Tamamen Katiliyorum

24. Calisanlar her tiirlii sorunlarini rahatga {istlerine iletmektedir.

a)Hi¢ katilmiyorum

b)Katilmiyorum

c)Kararsizim

d)Katiliyorum

e)Tamamen Katiliyorum
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25. Orgiitte ¢alhisanlar sayginlik, iicret artisi, terfi ve bazi ayricaliklar
seklinde ifade edilen tiim ddiillerden haberdardir.

a)Hic¢ katilmiyorum

b)Katilmiyorum

c)Kararsizim

d)Katiliyorum

¢)Tamamen Katiliyorum

26. Calisanlar kendilerine verilen isi tamamlasa da, tamamlayamasa da
ayn1 muamele ile karsilagsmaktadir.

a)Hic¢ katilmiyorum

b)Katilmiyorum

c)Kararsizim

d)Katilryorum

e)Tamamen Katiltyorum

27. Calisanlarin egitimi i¢in hi¢bir masraftan kaginilmamaktadir.

a)Hi¢ katilmiyorum

b)Katilmiyorum

c)Kararsizim

d)Katiliyorum

¢)Tamamen Katiliyorum

28. Orgiitte arkadaslik 6n planda tutulup zor kararlar alinamamaktadar.

a)Hi¢ katilmiyorum

b)Katilmiyorum

c)Kararsizim

d)Katiliyorum

e)Tamamen Katiliyorum

29.Bir kisi isten ayrilsa bile c¢alisanlarca goriisiilmeye devam
edilmektedir.

a)Hi¢ katilmiyorum

b)Katilmiyorum

c)Kararsizim
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d)Katiltyorum

e)Tamamen Katiltyorum

30. Performans degerlendirme sistemi uygulandiginda bireysel hedefler 6n
plana ¢ikip catigmalara neden olmaktadir.

a)Hi¢ katilmiyorum

b)Katilmiyorum

c)Kararsizim

d)Katiliyorum

e)Tamamen Katiliyorum

31. Calisanlarin gelecekleriyle ilgili kaygilar1 bulunmamakta ve orgiite
bagliliklar yiiksektir.

a)Hi¢ katilmiyorum

b)Katilmiyorum

c)Kararsizim

d)Katiliyorum

e)Tamamen Katiliyorum

32. Calisanlar bagariya ulagsmalarin1 saglayacak her tiirlii kaynak, donanim
ve bilgiye kolayca sahip olabilmektedir.

a)Hic¢ katilmiyorum

b)Katilmiyorum

c)Kararsizim

d)Katilryorum

e)Tamamen Katiliyorum

33. Orgiitte mevcut calisanlar ve yeni katilan tiim bireyler sahip olunan
kiiltiirti kolayca anlamakta ve ayak uydurmaktadir.

a)Hi¢ katilmiyorum

b)Katilmiyorum

c)Kararsizim

d)Katiliyorum

e)Tamamen Katiliyorum



OZGECMIS

21.08.1978 tarihinde izmir’de dogdu. Ilkdgrenimini Afyon’da tamamladh.
1996 yilinda Izmir Bornova Anadolu Lisesi’ni bitirdi. Anadolu Universitesi
Eskisehir Meslek Yiiksekokulu Turizm ve Otelcilik Boliimiinden aym
{iniversitenin Iktisadi Idari Bilimler Fakiiltesi Yonetim ve Organizasyon
Boliimiine dikey gecis yaparak 2003 yilinda mezun oldu. Adnan Menderes
Universitesi Sosyal Bilimler Enstitiisii Isletme Anabilim Dalinda yiiksek lisans

programina devam etmektedir.

2000-2001 yillar1 arasinda Tiitk Hava Yollar1 Acentesinde Bilet
Departmaninda Enformasyon Sorumlusu, 2001-2002 yillar1 arasinda World of
Wonders Oteller zincirinin satig sorumlusu olarak gorev yapti. Worldspen, Troya,
Gelileo, Amedeus gibi paket programlar1 kullanabilen Kula, iyi derecede Ingilizce

bilmektedir.



